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RESUMO

Tendo em vista 0 cen&rio competitivo e a necessidade de desenvolvimento gerencial

para acompanhar e gerar as mudancas desejadas no ambiente organizacional, propbe-se
um estudo acerca da gestéo de competéncias gerenciais no intuito de contribuir para a
reflexdo e busca de solucdes efetivas para essa problemética. Apresentam-se, neste
contexto, 0s principais conceitos, principios e préticas de Aprendizagem Organizaciona

como um meio de se tratar a quest@o da gestdo de competéncias gerenciais a partir da
especificidade de cada organizacdo. Tratase de uma pesguisa exploratoria,
desenvolvida com base em estudos de caso em seis empresas (trés brasileiras e trés

australianas). Os resultados destacam a importancia das préticas informais e a
necessidade de se estabelecer uma estratégia articulada no que se refere a gestdo de
competéncias gerenciais. As experiéncias significativas relatadas pelos gestores
entrevistados focalizam-se em préaticas organizacionais e em préticas que extrapolam o
ambito organizacional e destacase a importancia da construgdo de uma consciéncia
social. Os principais elementos de Aprendizagem Organizacional que representam uma
potencial contribuicdo para a gestdo de competéncias gerenciais referem-se as questdes
da interaco entre as pessoas (reflexdes que privilegiam o coletivo), visdo processud

(desenvolvimento continuo) e a énfase na questéo pragmética (préaticas de traba ho).

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional, gestdo de competéncias gerenciais,

mudanca de atitude.
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ABSTRACT

Having in mind the competitive scenario and the need for manageria
development to accompany and to generate the wished changes in the
organizational environment, a study is proposed concerning the manageria
competences management. It is introduced in this context; the main
concepts, principles and practices of Organizational Learning as a way of
managing manageria competencies based on the individual reality of each
organization. It is an exploratory research that is developed, based on case studies in
six companies (three Brazilian and three Australian). The results point out the
importance of informal practices and the need to
establish an articulated strategy which regard to managerial competencies
management. The significant experiences related by the interviewed managers point out
organizational practices and practices that have occurred outside of the
companies. It aso highlights the constructive importance of a socid
conscience. The main elements of Organizational Learning that represent a potentia
contribution for the managerial competencies management refer to the
interactive  matters  between  people  (reflections that  privilege the
collective), process vision (continuous development) and the emphasis on

the pragmatic matter (practices at work).

Key-words: Organizational Learning, managerial competencies management,
attitudinal change.
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1 INTRODUCAO

O processo vivenciado pelas organizages em termos de mudancas para a
competitividade caracteriza-se, cada vez mais, por mudangas rapidas, profundas e
abrangentes em contraste as transformagdes vivenciadas na década passada quando o

diferencia competitivo centralizava-se na questéo do prego e qualidade do produto.

Como reflexo dessas mudangas, observa-se no contexto organizacional uma
valorizagdo cada vez maior das pessoas. Este fato pode ser atribuido, entre outras
razbes, a necessidade que as organizacdes enfrentam em oferecerem respostas mais
répidas e que abrangem guestdes complexas, como as novas formas de organizagdo do

trabalho e as posturas das pessoas, na busca de préticas mais efetivas.

Pesquisas recentes revelam que uma das maiores dificuldades enfrentadas pelas
organizagbes que buscam mudangas internas orientadas para uma maior
competitividade referese as resisténcias relacionadas ndo aos aspectos técnicos mas a
guestdes que remetem a postura gerencial e ao relacionamento no ambiente de trabalho
(Lustaman e Triches, 1996; Roesch, 1994; Ruas In Neffa, 1992; Caetano e Hérmandez,
In Neffa, 1992). Ou sgja, a implementacdo das técnicas e operagdes exigidas pelas
novas formas de gerenciamento (Qualidade Total, Reengenharia, Just-in-Time etc.) so
mais facilmente desenvolvidas que as questdes relacionadas a novas habilidades
(formacao) e posturas das pessoas (acdes observadas no ambiente de trabalho) perante

esse processo (Swieringa e Wierdsma, 1992).

Essas novas formas de organizacdo do trabalho possuem um ponto em comum, a
necessidade de participagdo mais efetiva das pessoas tendo como base o

desenvolvimento de novos conhecimentos, habilidades e atitudes, ou sga,

1 A postura gerencial abrange as questdes relacionadas a habilidades e atitudes no trabalho. Portanto,
refere- se ao desenvolvimento de competéncias. Segundo Katz (1997, p.269), “ competéncia gerencia € o
primeiro passo para determinar as habilidades, as aptiddes, as capacidades necessarias para o gerente agir
efetivamente em periodos de (re)orientagdo e pos (re)orientagdo. Os fatores que contribuiram para o
sucesso no passado podem representar fracassos no futuro” (Argyris refere-se a esse Ultimo conceito
como incompeténcia habil).



desenvolvimento de competéncias. Portanto, a mudancga referida € mais profunda e néo
transitéria como aquelas relacionadas a novas técnicas ou operacionaizacdo de
ferramentas, ou a “modismos’. Esse tipo de mudanca € observado quando existe uma
mudanca na atitude? das pessoas (agbes que agregam valor as atividades e aos processos
de trabalho). Sendo assim, torna-se necessario refletir sobre a necessidade de uma nova
visdo do préprio papel que as pessoas representam na organizagdo e sobre as novas

competéncias gerenciais? que oferegam suporte a esse tipo de mudanca.

Esta tese busca levantar agumas consideragbes acerca da gestdo de
competéncias visando contribuir para o processo de mudancga organizacional vivenciado
pelas empresas. Para tanto, acreditase que uma das maneiras de se desenvolver as
guestdes relacionadas a competéncia épor meio da aplicacdo dos elementos (conceitos,

principios e préticas) da Aprendizagem Organizacional®.

Por se tratar de uma abordagem que privilegia aspectos coletivos, a
Aprendizagem Organizacional estimula a interagcdo entre as pessoas e as articulactes
entre as estratégias organizacionais e/ou desenvolvimento gerencial. Desta forma, a
visdo a respeito das competéncias € mais ampla ndo restringindo-se a formagéo

individual e privilegiando a formagéo de competéncias coletivas.

O presente trabalho estrutur ase da seguinte forma: primeiramente justificase o
estudo proposto e apresentam-se 0s objetivos da tese. Os capitulos 2 e 3 dedicam-sea
revisao tedrica, portanto, tratam da questdo do desenvolvimento de competéncias como
um fator significativo no processo de mudanca organizacional e a Aprendizagem
Organizacional como um elemento facilitador do processo de desenvolvimento de

competéncias. O capitulo 4 destina-se a apresentacdo da metodologia proposta. Nos

2 A mudanca de atitude referese ao “querer fazer” (Boog, 1995). Conforme Argyris (1994, p.7), “a
mudanca de atitude é considerada por pesquisadores e praticantes o primeiro critério de efetividade parao
desenvolvimento organizacional”.

3 Entendem-se competéncias no plano gerencial tomando-se por base a necessidade de resultados mais
condizentes com arealidade da organizagdo e ndo simplesmente a no¢éo de formagao gerencial. Portanto,
as competéncias gerenciais abrangem questfes ligadas ao desenvolvimento (formagéo) e agbes gerenciais
(préticas) no ambiente de trabalho.

19



capitulos 5, 6, 7 e 8 analisam-se trés estudos de caso expl oratérios em empresas galichas
(primeira etapa da pesquisa de campo) no intuito de contribuir para a definicdo do
desenho de pesquisa. Os capitulos 9, 10, 11 e 12 apresentam trés estudos de caso
desenvolvidos em empresas australianas, tendo como djetivo aprofundar questfes
levantadas em etapas anteriores deste trabalho (fase exploratria avancada e que
corresponde a segunda parte da pesquisa de campo). Nos capitulos 13, 14, 15 e 16,
apresenta-se a terceira etapa da pesguisa de campo destinada a analisar a percepcéo de
um grupo de gestores sobre a gestdo de competéncias (visdo sobre o seu proprio
desenvolvimento e iniciativas da empresa), pertencentes as trés empresas brasileiras
investigadas na primeira etapa deste estudo. E, finalmente, no capitulo 17 buscase
levantar algumas reflexfes finais valendo-se de uma sintese sobre as estratégias e
préticas das empresas investigadas e apresentam-se as conclusdes e sugestfes para
futuros trabalhos.

1.1 Justificativa

No contexto de constantes transformagdes em busca de maior competitividade, a
Aprendizagem Organizaciona emerge como uma daternativa de resposta a estas
mudangas, em que a organizagdo deve desenvolver a capacidade de aprender
continuamente tomando-se por base suas experiéncias e traduzindo estes conhecimentos
em préticas que contribuam para um melhor desempenho, tornando a empresa mais

competitiva.

A identidade e especificidade da organizacdo é uma questdo-chave para a
efetividade do processo de mudanca organizacional. Portanto, acredita-se que a
Aprendizagem Organizacional possa contribuir para a consolidagéo dessas mudancas no
sentido de buscar construir praticas mais coerentes com arealidade de cada organizacdo

4 0 conceito de Aprendizagem Organizacional é discutido no capitulo 3.
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e ndo simplesmente “importar” solucBes bemsucedidas que ndo possuam um

significado nem coeréncia com a situacdo individua vivenciada (especificidade).

Apesar de ndo se tratar de um tema recente, a Aprendizagem Organizacional
vem despertando o interesse de pesguisadores, empresarios e comunidade em geral
sobre o seu significado, principios, implicagdes, metodologia e procedimentos. No
entanto, 0 que se pode observar, na prética, € uma multiplicidade de enfoques e, por
vezes, contradigdes que acabam por oferecer margem a criticas, considerando a
Aprendizagem Organizacional como algo vago e utépico. Em sintese, trata-se de um
tema complexo e sujeito a diversas interpretacdes, 0 que pode provaocar concepgdes e
propostas pouco consistentes e abrangentes, conduzindo a simplificacGes indevidas e
muitas ddvidas sobre seus reais beneficios ou mesmo a sua aplicabilidade.

No caso brasileiro, a Aprendizagem Organizaciona é uma tematica recente,
aplicada em poucas experiéncias préticas, tornando-se ainda mais dificil avaliar as suas
contribuicoes.

Cabe assim a0 meio académico levantar referéncias, gerar novas experiéncias,
realizar andlise critica e apresentar alternativas que possam contribuir para o avango do
estado da arte e das préticas gerenciais promovendo o desenvolvimento das

organizacOes.

Por isso serd necessdrio uma investigacdo mais profunda sobre o tema,
(re)conhecendo (ou néo) a sua viabilidade no contexto das empresas. Portanto, um dos
objetivos desse trabalho € verificar como essa questdo aparece (explicita ou
implicitamente) nas préticas organizecionais e qual a sua contribuicdo no
desenvolvimento de competéncias gerenciais visando ao aprimoramento da
competitividade.

O desenvolvimento de competéncias gerenciais possibilita que as praticas
organizacionais sejam direcionadas para uma gestdo mais efetiva e propicia a estratégia
competitiva da empresa. Nesse sentido, a questdo de atitudes mais apropriadas a nova
realidade proposta é chave para o aprimoramento das préticas de trabalho e para o

envolvimento de todas as pessoas na organizacdo. Tratase de uma area que, apesar de
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reconhecida importancia, tem sido pouco desenvolvida nas organizages, prevalecendo

a classica visdo da qualificagdo profissional.

Para acompanhar e gerar as mudancas requeridas no novo contexto competitivo,
as formas tradicionais de treinamento e desenvolvimento parecem ndo atender as

expectativas e necessidades atuais®. Conforme Bouteiller (1997 apud Ruas 1999, p. 15),

“As abordagens tradicionais da formag&o de Recursos Humanos mesmo
sofisticadas a0 extremo e integradas numa concepcdo ampliada de
competéncias, somente podem, por sua inércia natural, se gjustar de
maneiraparcia as demandas continuas de adaptacéo e desenvolvimento
de Recursos Humanos'.

Sendo assim, os programas de treinamento e desenvolvimento tendem a

“gerar um gap entre o potencia de recursos desenvolvidos nestes
programas (conhecimentos e habilidades) e aquilo que é efetivamente
apropriado como competéncias nos ambientes de trabalho. Na maioria
dos casos, Os participantes destes programas ndo conseguem, de
maneiraisolada e sem um apoio metodol 6gico especifico, apropriar em
suas atividades as enormes potenciali dades geradas entre os contelidos,
exercicios e dindmicas tratados no ambiente de treinamento” (Ruas,

1999, p. 15).

Assim sendo, torna-se fundamental repensar questdes relacionadas a formacéo
gerencial em que conceitos e praticas de competéncias parecem ser mais adequados,
tendo em vista a importancia atribuida a questdo de habilidades e atitudes, dificilmente
desenvolvidas via treinamento tradicional. Busca-se, ainda, privilegiar préaticas que
despertem para o0 desenvolvimento de competéncias a partir da realidade organi zacional
e préticas de trabalho, privilegiando a identidade e especificidade das organizaces.

Neste caso, é interessante observar que a gestdo de competéncias e a
Aprendizagem Organizacional sdo abordagens complementares ou segja, para 0
desenvolvimento da Aprendizagem Organizacional é preciso pensar acerca das

competéncias das pessoas, pois é por meio delas que a “organizacdo aprende’. E, ao

5 Conforme Beardwll e Holden (1994, p. 461) “desenvolvimento gerencial é mais que treinamento e
educacdo de gestores. Envolve o desenvolvimento holistico considerando: as recessidades, metas e
expectativas de ambos organizacdo e individuo, contexto politico-econdmico-cultural, estrutura, sistema
de selegdo, recompensa e monitoramento de desempenho”.
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mesmo tempo, o desenvolvimento de competéncia € baseado num processo de continuo
aprendizado. Portanto, criase um ciclo virtuoso em que a Aprendizagem
Organizacional é fundamental para a gestéo das competéncias e, da mesma forma, para
gue a Aprendizagem Organizacional se desenvolva € preciso (re)pensar as

competéncias.

Competéncias
Gerenciais

Aprendizagem
Organizacional

Figura 1 —Ciclo virtuoso

Este estudo visa contribuir para o processo de amadurecimento sobre o tema

Aprendizagem Organizaciona e gestéo de competéncias gerenciais buscando:

Analisar as principais correntes de estudo ligadas a gestdo de competéncias

gerenciais, identificando e desenvolvendo conceitos e construtos envolvidos;

Identificar e analisar 0 processo de desenvolvimento de competéncias gerenciais

nas organizactes investigadas;

Identificar e explorar os conceitos basicos relacionados a Aprendizagem
Organizacional e a sua contribuicdo para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais a partir de uma revisdo tebrica sobre as principais correntes e

pesquisadores associados a esta area temética;

Verificar a aplicabilidade desses pressupostos relacionados a Aprendizagem
Organizaciona no contexto de organizagdes produtivas no Brasil e na Austrdia

no intuito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.
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1. 2 Objetivos do Estudo

1. 2.1 Objetivo Geral

Identificar e caracterizar a gestdo de competéncias gerenciais® e andisar a
contribuicdo de elementos (conceitos, principios e préaticas) de Aprendizagem
Organizacional neste processo, tomando-se por base a investigagéo e a exploragéo da
realidade das préticas de gestdo em organizacbes do Rio Grande do Sul (Brasil) e
Queensland (Austrdlia).

1. 2.2 Objetivos Especificos

Identificar e analisar a construcéo de competéncias gerenciais a partir darevisao
bibliografica e da pesguisa de campo (tendo como referéncia a nogdo de gestéo

de competéncias gerenciais).

Construir um quadro referencial a respeito dos principios e préticas da
abordagem da Aprendizagem Organizacional que oferecam potencid
contribui¢do para o processo de desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Identificar a presenca de elementos de Aprendizagem Organizacional em
préticas empresariais formais e informais, que possam contribuir para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais valendo-se da experiéncia prética

de gestores (executivos) atuando em organizagGes produtivas.

6 Para este estudo, a gesto de competéncias refere-se ao processo de definicio da nogéo de competéncias
e seus atributos, desenvolvimento e avaliagdo, visando enfatizar uma perspectiva dinamica que privilegie
aspectos voltados a formagéo e as préticas gerenciais.
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2 A GESTAO DE COMPETENCIAS

Tendo em vista as mudangas no cendrio competitivo e a necessidade constante
de capacitagdo do quadro gerencia para acompanhar e gerar essas mudangas, a questdo
das competéncias vém despertando o interesse tanto da area académica como gerencial.

Neste contexto, o desenvolvimento de competéncias possui um pape
significativo namedida em que contribui paraaformacéo das pessoas e paraa mudanca
de atitude em relagéo as praticas de trabalho, ou mesmo para a percepcéo da realidade,
buscando agregar valor & organizagdo. Conforme Coopers e Lybrand (1997), o processo
de mudanca s6 ocorre quando muda a forma de pensar e agir dos membros da
organizagao.

Apesar da hogdo de competéncia ndo ser um termo novo, existe umadiversidade
de conceitos, implicagdes e mesmo nogdes distintas de competéncia que causam muitas
duividas em relagdo a sua compreensao e aplicabilidade.

Neste capitulo, apresentamse 0 surgimento e evolugdo dos conceitos de
competéncia; as diferentes abordagens; criticas e reflexdes. Conforme Boterf (1999),

trata-se de um conceito em construcéo.

2.1 Surgimento e Evolucéo de Conceitos

No fim da idade média, a expressdo competéncia era associada basicamente a
linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo
para apreciar e julgar certas questdes. Conforme Isambert-Jamati (@pud Brandéo e
Guimardes, 1999),

“os juristas declaravam que determinada corte ou individuo era
competente para um dado julgamento ou para redlizar certo ato. Por
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extensdo, o0 termo veio a designar o reconhecimento social sobre a
capacidade de alguém pronunciar-se arespeito de determinado assunto.
Mais tarde, 0 conceito de competéncia passou a ser utilizado de forma
mais genéricapara qualificar o individuo capaz de redlizar determinado

trabalho”.

No contexto gerencial, o conceito de competéncia comegou a ser construido com
Richard Boyatizis. Segundo Wood e Payne (1998, p. 23), “Boyatizis foi a primeira

pessoa a usar 0 termo competéncia. Seu livro, The Competent Manager: a Model for

Effective Performance iniciou o debate acerca do tema competéncias’.

O modelo de Boyatizis baseia-se ha explicitacdo de 21 atributos que norteiam a

construcdo de um perfil ideal de gestor. O quadro a seguir sintetiza esse construto.

1. Metas e Gestao pela Acao

1. Orientagdo eficiente

2. Produtividade

3. Diagndstico e uso de conceitos

4. Preocupagdo com impactos (pré - ativo)

2. Lideranca

5. Autoconfianga

6. Uso de apresentactes orais
7. Pensamento |égico

8. Conceitualizacéo

3. Recursos Humanos

9. Uso de poder socializado

10. Otimismo

11. Gestéo de grupo

12. Auto-avaiagdo e senso critico

4. Direcao de Subordinados

13. Desenvolvimento de outras pessoas
14. Uso de poder unilateral
15. Espontaneidade

5. Foco em outros clusters

16. Autocontrole

17. Objetividade perceptua

18. Adaptabilidade

19. Preocupacdo com relacionamentos proximos

6. Conhecimento especializado

20. Memoria
21. Conhecimento especiaizado

Quadro 1 —As Vinte e Uma Competéncias de Boyatizis

Fonte: Adaptado de Wood e Payne, 1998

Boyatizis centralizava o seu trabaho em “comportamentos observaves’,

baseados numa concepgéo behaviorista. Seu model o prevé, ainda, aspectos psicol 6gicos

relacionados a trés fatores: motivagdo; auto-imagem e papel socia; e habilidades.
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Com base nesta construcdo inicial, muitos conceitos e abordagens surgiram. O

quadro apresentado a seguir busca analisar os diversos conceitos ligados a questao das

competéncias e suas respectivas énfases.

Autor Conceito Enfase
1. Boyaizis “Competéncias s aspectos verdadeiros ligados a Formagéo,
(1982, p. 23) | natureza humana. S8 comportamentos observiveis que | comportamentos,
determinam, em grande parte, o retorno da resultados.
organizagdo”.
2. Boog (1991, | “Competénciaéaqualidade de quem é capaz de Aptidéo, valorese
p. 16) apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada formacgao.
coisa; significa capacidade, habilidade, aptiddo e
idoneidade”.
3. Spencer e “A competénciareferese acaracteristicasintrinsecas ao | Formacéo e
Spencer (1993, | individuo queinfluencia e serve dereferencial paraseu | resultado.
p. 9) desempenho no ambiente de trabalho”.
4. Sparrow e | “Competéncias representam atitudes identificadas como | Estratégias, acdo e
Bognanno relevantes para a obtencdo de alto desempenho emum resultados.
(1994, p. 3) trabalho especifico, ao longo de umacarreira
profissional, ou no contexto de uma estratégia
corporativa’.
5. Moscovicci | “O desenvolvimento de competéncias compreende os Aptidéo e acéo.
(1994, p. 26) | aspectos intelectuais inatos e adquiridos, conhecimentos,
capacidades, experiéncia, maturidade. Uma pessoa
competente executa aces adequadas e habels em seus
afazeres, em sua area de atividade”.
6. Cravino “As competéncias se definem mediante padrdes de Acdo eresultados.
(1994, p. 161) | comportamentos observaveis. S80 as causas dos
comportamentos, e estes por suavez, sio a causa dos
resultados. E um fator fundamental para o desempenho”.
7. Parry (1996, | “Um agrupamento de conhecimentos habilidades e Resultado,
p.48) atitudes correlacionados, que afeta parte consideravel da | formagao.
atividade de alguém, que se relacionacom o
desempenho, que pode ser medido segundo padrdes
preestabel ecidos, e que pode ser melhorado por meio de
treinamento e desenvolvimento”.
8. Sandberg “A nocdo de competéncia é construida a partir to Formagdo e
(1996, p. 411) | significado do trabalho. Portanto, ndo implica interacao.
exclusivamente na aquisi¢ao de atributos”.
9. Bruce “Competéncia é o resultado final da aprendizagem”. Aprendizagem
(1996, p. 6) individual e

autodesenvolvimen
to.

continua...

7 No item énfase, consideram-se ndo apenas 0 conceito apresentado mas outras referéncias
complementares constantes da obra do autor correpondente.
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...continuacdo

Autor Conceito Enfase
10. Boterf “Competéncia é assumir responsabilidades frente a Mobilizacdo e
(1997, p. 267) | situagOes de trabalho complexas buscando lidar com acdo.
eventosinéditos, surpreendentes, de natureza singular”.
11. Magahaes | “Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias | Aptidéo e
et al. (1997, p. | que credenciam um profissional aexercer determinada | formag&o.
14) fungéo”.
12. Perrenoud | “A nocdo de competénciarefere-se apraticas do Formacgao e acdo.
(1998, p.1) quotidiano que se mobilizam através do saber baseado
no senso comum e do saber a partir de experiéncias’.
13. Durand “Conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes Formagdo e
(1998, p.3) interdependentes e necessérias & consecucéo de resultados
determinado proposito”s.
14. Hase et al. | “Competéncia descreve as habilidades observaveis, Acdo eresultado.
(1998, p. 9) conhecimentos e atitudes das pessoas ou das
organizagdes no desempenho de suas fungfes(...) A
competéncia é observavel e pode ser mensurada por
meio de padrdes.
15. Dutraet al. | “Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos Aptidao,
(1998, p. 3) objetivos estratégicos e organizacionais daempresa, se | resultados,
traduzindo pelo mapeamento do resultado esperado formacéo.
(output ) e do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios para 0 seu atingimento (input)” .
16. Ruas “E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em Acdo eresultados.
(1999, p. 10) acao conhecimentos, habilidades e formas de atuar
(recursos de competéncias) afim de atingir/superar
desempenhos configurados na missdo daempresa e da
ared’.
17. Heury e “Competéncia: um saber agir responsavel ereconhecido, | Ac¢ao e resultado.
Fleury (2000, | queimplicamobilizar, integrar, transferir
p. 21) conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econdmico aorganizagdo e valor social ao
individuo”.
18. Hipdlito “O concelto de competéncia sintetiza a mobilizagao, Formago,
(2000, p. 7) integracdo e transferéncia de conhecimentos e
capacidades em estoque, deve adicionar valor ao resultados,
negaocio, estimular um continuo questionamento do ;
trabalho e aaquisi¢éo de responsabilidades por parte dos perspectiva
profissionais e agregar valor em duas dimensdes: valor | din@mica.
econdmico paraaorganizaco e valor social parao
individuo”.
continua...

8 Durand teve como base o trabalho de Pestalozzi que considerava como chave para o aprendizado os
“trés Hs" — head, hand, heart (apud Ribeiro e Guimarées, 1999).

28




... continuagéo

Autor Conceito Enfase
19. Davis “ As competéncias descrevem de forma holisticaa Aci0 e
(2000, p. 1e aplicacdo de habilidades, conhecimentos, habilidades de
15) comunicagio no ambiente de trabalho (...). S0 essenciais | Fesultados.

para uma participacdo mais efetiva e paraincrementar
padrBes competitivos. Focaliza-se na capacitacdo e
aplicacdo de conhecimentos e habilidades de forma
integrada no ambiente de trabalho”.

20. Zarifian “A competéncia profissional € umacombinacao de Aptiddo, acdo,
(2001, p. 66) | conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
comportamentos que Se eXerce em um contexto preciso. resultado.

Ela é constatada quando de sua utilizagdo em situacdo
profissional a partir daqual é passivel de avaliacéo.
Compete entdo aempresaidentifica-la, avaiala, vaidala
efazé-laevoluir”.

21. Becker et | “ Competéncias referem-se a conhecimentos individuais, | Formagdo e
al. (2001, p. habilidades ou caracteristicas de personalidade que
156) influenciam diretamente o desempenho das pessoas”. desempenho.

Quadro 2 — Conceitos de Competéncias

Com base na andlise das varias correntes de estudos (americana, latino-
americana, francesa, australiana) sobre a questdo de competéncias, € importante

salientar que o conceito de competéncia esta relacionado aos seguintes aspectos:

1. Desenvolvimento de conceitos, habilidades e atitudes (formacéo) - Boyatizis
(1982), Parry (1996), Boog (1991), Becker (2001), Spencer e Spencer (1993),
Magalhées et al.(1997), Hipdlito (2000), Dutra et al. (1998),Sandberg (1996);

2. Capacitacao (aptidado) — Moscovicci (1994), Magalhées et al. (1997), Dutra
et al. (1998), Zarifian (2001);

3. Préticas de trabalho, capacidade de mobilizar recursos, fato esse que a difere
do conceito de potencial (agéo) - Sparrow e Bognanno (1994), Durand (1998),
Hase et al. (1998), Cravino (2000), Ruas (1999), Moscovicci (1994), Boterf
(1997), Perrenoud (1998), Fleury e Fleury (2000), Davis (2000), Zarifian (2001);

4. Articulacdo de recursos (mobilizac&o) — Boterf (1997);

5. Busca de melhores desempenhos (resultados) - Boyatizis (1982), Sparrow e
Bognanno (1994), Parry (1996), Hase et al .(1998), Becker et.al. (2001), Spencer
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e Spencer (1993), Cravino (2000), Ruas (1999), Fleury e Fleury (2000), Hipdlito
(2000), Dutra et al. (1998), Davis (2000), Zarifian (2001);

6. Questionamento constante (per spectiva dinamica) — Hipdlito (2000);

7. Processo de aprendizagem individual no qual a responsabilidade maior desse
processo deve ser atribuida ao proprio individuo (autodesenvolvimento) -
Bruce (1996);

8. Relacionamento com outras pessoas (inter acéo) — Sandberg (1996).

Vadendo-se dos construtos apresentados, podese afirmar que existe a
necessidade de construir um conceito mais relacional acerca da gestdo de competéncias,

privilegiando aspectos holisticos e contextuais.

A abordagem de Boterf (baseada na mobilizagdo) e a deSandberg (énfase na
interacdo) sugerem uma proposta mais dindmica e contextua privilegiando questdes
relacionadas a A prendizagem Organizacional, e portanto, sdo destacadas no decorrer do

capitulo.

Para o presente trabalho, o conceito de competéncia, construido com base na
andlise das diversas correntes de estudo, compreende o processo continuo e articulado
de formacéo e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes de gestores a
partir da interacdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, tendo em vista o
aprimoramento de sua capacitacdo, podendo, dessa forma, adicionar valor as
atividades da organizagdo e da sociedadé’.

Portanto, a énfase referese a questdo processual e contextua em que a
articulagdo e interagdo sdo aspectos fundamentais para o individuo, organizacdo e
sociedade. Trata-se de uma abordagem dindmica que privilegia a andlise de
competéncias a partir da definicdo de nocéo e seleco de atributos de competéncia,

desenvolvimento e formacdo, acompanhamento e avaliacdo.

9 Observa-se que este conceito é revisto tendo como base os resultados da pesquisa de campo. Vide se¢éo
17.1.1 — Contribuigdes para a Teoria e Pesquisa na Area.
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2.2 Diferentes Abordagens

A questdo das competéncias pode ser analisada a partir de varias abordagens,
como discutido anteriormente. Nesta se¢do sdo tratadas as abordagens relativas as
concepgdes de competéncia, a nogdo de core competence (competéncia da organizagéo)
e managerial competencie (competéncia gerencial) e aos conceitos de competence e
competency.

Conforme Velde (1996), existem diferentes concepcles, por vezes
contraditérias, sobre a no¢do de competéncias. Neste contexto, nota-se um esforco
generaizado no que se refere a formagdo de competéncias a partir de treinamento e
educacdo, por vezes estimulados pelo governo (competence-based training), como é o
caso das empresas inglesas e australianas. Contudo, essas iniciativas vém provocando
um longo debate sobre a sua efetividade e mesmo importancia no contexto competitivo
e educacional. Ou sgja, a base desse esforgo centraliza-se num treinamento behaviorista
gue privilegia a formagdo de atributos genéricos de competéncia reconhecidos por
alguns como “atomizacdo do conhecimento e habilidades’ (Velde, 1996) e que ndo
fazem sentido para as pessoas. Pouca atencéo tem sido conferida a abordagens mais
holisticas que privilegiam aformagdo integral baseada no significado do trabalho ou em
situacOes especificas vivenciadas pelas organizagBes. Assim, mais esforgo tem sido
conferido a predefinicdo de competéncia, que serve mais para confirmar o modelo de

competéncia do pesquisador em vez das competéncias dos trabal hadores.

Sob o ponto de vista da Aprendizagem Organizacional, esse tipo de abordagem
behaviorista inibe mais que contribui para o processo de formacéo e desenvolvimento
das pessoas e da organizacéo. Ou seja, ha a tendéncia a énfase na rotina, nos aspectos
visiveis e mais facilmente mensuréveis do trabalho, na repeticdo de praticas que foram
bem-sucedidas no passado. Essas situagdes tendem a “engessar” 0S processos
organizacionais e ainibir a criatividade das pessoas e das empresas.
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As competéncias podem ser analisadas sob a 6tica da organizagdo e das pessoas.
No primeiro caso, a énfase recai sob 0s aspectos conceituais da empresa em termos de
estratégia, negdcio e competitividade (core competence). A segunda, referese a

formacdo e desenvolvimento das pessoas.

Para este trabalho, o enfoque abordado é o gerencial, ou sgja, centraliza-se no
processo de gestdo de competéncias gerenciais. Contudo, as competéncies
organizacionais sdo anaisadas no intuito de oferecer um direcionamento a abordagem

estratégica relativa a questdo das competéncias gerenciais.

Destaca-se, neste sentido, a importancia da articulacdo entre a estratégia da
empresa e a formagéo e capacitacdo dos gestores permitindo, dessa forma, ndo apenas
um melhor desempenho mas gerando novas perspectivas para ambos.

Conforme Boterf (1997, p. 22),

“0 que defato ir4 diferenciar acompeténcia de umaempresaou de uma
unidade (divisdo, departamento, servigo) ndo é a competéncia de seus
membros. O diferencia ndo depende tanto de seus elementos mas da
qualidade da combinagdo ou articulagéo entre seus elementos”.

Quinn (1996) referese, ainda, a combinacdo dessas competéncias
(organizacional e gerencial) como o meio de promover “the knowledge-based service
activities” que € “o coracdo de uma empresa inteligente”, ou sgja, as atividades ndo
podem simplesmente ser duplicadas pelos competidores. Por essa razéo, a red
vantagem competitiva sustentavel derivarse, normamente, de um conjunto de
habilidades, fatores ligados a experiéncia da empresa, capacidade de inovagao, know-
how, compreensdo do mercado, dados e informaces distribuidas e acessiveis.

No que se refere a gestdo de competéncias (voltadas as pessoas), a visdo de
competence e competency parece ser relevante. Esse esclarecimento identifica néo
somente a diferenca entre terminologia e conceitos mas também aborda ainda, nogdes e

concepgdes especificas que orientam as préticas e processos de trabalho.

A diferenca bésica refere-se a énfase na pessoa (processo intrinseco) ou no cargo
(processo extrinseco).
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O quadro apresentado a seguir sintetiza e caracteriza as duas abordagens em

questéo.
Competency Competece
Origem Estados Unidos Inglaterra
Nog¢do Conjunto de conhecimentos, habilidades e | Resultados, produtos
atitudes
Abordagem | Soft Hard
Propésito I dentificar desempenhos superiores Identificar padrdes minimos
(processo educacional) (desempenho no trabalho)
Foco A pessoa (caracteristicas pessoals) O cargo (expectativas ligadas a
funcao)
Enfase Caracteristicas pessoais (input, learning | Tarefas e resultados (output,
and devel opment of competency). wor kplace performance)
Publico-avo | Gerentes Nivel operaciona

Quadro 3 —Comparacdo entre competency e competence

Observa-se que as competéncias sdo entendidas e/ou construidas a partir de
atributos (aplicagdo das competéncias). Assim, existem diversas classificacfes, sendo
gue as mais divulgadas e conhecidas sdo as abordagens de Katz (1974); Parry (1996) e
Durand (1998); e Zarifian (1996). No primeiro caso, as competéncias Sao
compreendidas tomando-se como base a andlise de competéncias técnicas, humanas e
conceituais. Para Parry (1996) e Durand (1998), apresenta-se como foco a andise dos
conhecimentos, habilidades, atitudes. Para Zarifian (1996), as competéncias sdo
compreendidas fundando-se em competéncias sobre processos, competéncias técnicas,
competéncias sobre a organizagao, competéncias de servigco, competéncias sociais.

Moscovicci (1994) e, Swieringa e Wierdsma (1992) sugerem “modelos
orientadores simplificados’. Assim acredita-se que a hogdo de competéncia deva ser
uma construgdo individual das empresas baseada em alguns conceitos genéricos
simplificados. A complexidade na elaboragdo de construtos voltados a gestdo de
competéncias pode dificultar a compreensdo do processo e desviar o foco da atencdo.
Ou sgja, 0 construto € uma abstragdo utilizada para estimular e estruturar a gestdo de
competéncias (meio) e ndo o produto dessa andlise (fim).

Conforme Moscovici (1994), a competéncia pode ser analisada sob o prisma da
competéncia técnica e da competéncia interpessoal, ambas fundamentais para o
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desenvolvimento do ser humano. Entretanto, destacase que, em relagdo a primeira, 0s
conhecimentos e as técnicas ndo asseguram um desempenho adequado e de qualidade.
As caracteristicas pessoais determinam o comportamento humano dando-lhe cunho
altamente diferenciado do funcionamento da maquina, por exemplo. Quanto ao
segundo, refere-se a habilidade de lidar eficazmente com relagbes interpessoais, de lidar
com outras pessoas de forma adequada as necessidades de cada uma e as exigéncias da
Situacdo.

Neste contexto, dois componentes da competéncia interpessoal assumem
importancia capital: a percepcéo e a habilidade, propriamente dita. A primeirareferese
a uma visdo acurada da situacdo interpessoal, enquanto a segunda engloba varias
habilidades, entre as quais, flexibilidade perceptiva e comportamental que “significa
procurar ver véarios angulos ou aspectos da mesma sSituacdo e auar de forma
diferenciada, n&o rotineira, experimentando novas condutas percebidas como
aternativas de agdo” (Moscovici, 1994, p. 37). Desenvolve-se, concomitantemente, a
capacidade criativa para solugdes ou propostas menos convencionais, com resultados
duplamente compensadores. da resolucdo dos problemas e da auto-realizagdo pelo
préprio ato de criagdo, altamente gratificante para as necessidades do ego (estima), na
hierarquia de Maslow.

z

A competéncia interpessoal €, portanto, resultante de percep¢do acurada
redistica de situacbes interpessoais e de habilidades especificas comportamentais
(Moscovici, 1994).

Referindo-se a questédo do desenvolvimento de competéncias, Swieringa e
Wierdsma (1992) contribuem para essa reflexéo destacando as trés dimensdes principais
gue consideram.

1. O SABER - referese ao conhecimento. Implica questionamentos e esforgos
voltados a informagdo que possa agregar valor ao trabalho. Conforme Ruas (1998), o
conhecimento € o que se deve saber para desenvolver com qualidade aquilo que Ihe é

atribuido (conhecimento acerca das ferramentas de qualidade, de sistemas de custos, de
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segmentacdo de mercados, de atendimento aos clientes, de sistematizacdo e organizagdo

das informaces etc.).

2. O SABER FAZER - referese a habilidades. Centrdizase no
desenvolvimento de préticas e consciéncia da agdo tomada. As habilidades séo o0 que se
deve saber para obter um bom desempenho (habilidade para motivar, orientar e liderar
uma equipe em torno de metas e objetivos, habilidade para negociar com clientes, com
fornecedores, e clientes internos, habilidade para plangjar, para avaliar desempenhos
etc.) (Ruas, 1998).

3. O SABER AGIR - referese a atitudes. Busca um comportamento mais
condizente com arealidade desejada. Neste momento realiza-se a unido entre discurso e
acdo. Deve-se saber agir para se poder empregar adequadamente os conhecimentos e
habilidades (iniciativa e empreendedorismo, confiabilidade, espirito inovador,
flexibilidade para considerar opinifes diferentes das suas, flexibilidade para reconhecer
erros, disposicdo para aprender, persisténeia etc.) (Ruas, 1998).

Na redidade, as dimensbes saber, saber fazer e saber agir estdo inter-
relacionadas e por vezes se confundem. Tratase de uma andlise multipla de dimensdes
gue se referem ao individuo, ao grupo e & organizagdo, uma vez que estes conceitos

podem ser amplamente analisados sob os diferentes prismas citados.

Um aspecto fundamental para o desenvolvimento de competéncias referese a
apropriacdo do conhecimento (saber) em acbes no trabalho (saber agir). Acreditase
gue, por meio do desenvolvimento dos elementos (conceitos, principios e préticas) de
Aprendizagem Organizacional, seja possivel desenvolver as competéncias, viabilizando
préticas condizentes com o conhecimento adquirido. Destacase que é neste momento
gue o desenvolvimento de competéncias agregam valor as atividades e & organizacao.
Isto €, o conhecimento, se ndo for incorporado as atitudes e manifestar-se por meio de

acOes ou praticas no trabalho, ndo trard beneficios a organizacdo nem estimulara o
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desenvolvimento das pessoas. Estaidéia basica de relacionar o conhecimento as préticas

organizacionais refere-se ao aprender a aprender™.

A contribuicdo de Sandberg e Boterf ndo se centraliza somente na definicdo dos
atributos de competéncia (conceitos) mas na sua aplicacdo (préaticas). Desse forma, o
trabalho apresentado por Sandberg (1996, p. 20) critica o conceito tradicional de
competéncias enquanto um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja,
aquisicdo de atributos (abordagem racionalista). “ Através da andlise de competéncias,
eu estou cada vez mais convencido, que 0s aspectos essenciais da competéncia humana
ndo podem ser reduzidos a umallista externa de atributos relacionados ao trabalho” . Para
0 autor, o desenvolvimento de competéncias deve ser compreendido com base nas
préticas organizacionais, focalizando sua andlise no enriquecimento de experiéncias e
vivéncias (abordagem interpretativa). “Mais especificamente, nds destacamos que o
desenvolvimento de competéncias envolve a mudancga na estrutura e no significado das
préticas de trabalho” (Sandberg e Dall’ Alba, 1996, p. 411). A questdo, entdo, referese
ndo apenas a0 0 que constitui competéncias (what) mas também ao como as
competéncias sdo desenvolvidas (how).

Para o autor (Sandberg, 1996), existem trés visdes preval ecentes a respeito de
competéncias que envolvem a identificagdo e a construcdo de atributos de

competéncias:

1. Orientacdo para o traba hador (worker-oriented) — Tem como ponto de partida
a definicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes que tem como base os

requisitos individuais dos trabal hadores para se desenvolver as tarefas;

2. Orientagdo para o trabalho (work-oriented) — Primeiramente analisam-se as
atividades envolvidas no trabalho ou na tarefa e, tendo como base essa

100 potencial de aprendizagem é um conceito que se refere ao potencial para aprender, e principamente
ao potencial de aprender a aprender. O potencial para aprender a aprender requer um tipo especial de
autoconhecimento, conhecer a forma que se aprende. Implica a apropriagdo do conhecimento as préaticas
organizacionais em diferentes situagBes estimulando o processo de reflex8o acerca de sua efetividade
(Senge, 1990).

36



compreensdo constroem-se os atributos de competéncia requeridos para o

desenvolvimento das tarefas;

3. Combinagdo das abordagens anteriores (multimethod approach) -
Consideram-se ambas as visoes, tanto os atributos dos trabal hadores quanto as

caracteristicas do trabalho que estéa sendo avaliado.

Em suma, Sandberg (2000) propde a “ compreensao do significado do trabalho”
como a primeira fase para a definicdo de competéncias. Para o autor,
“0 desenvolvimento desse conjunto de conhecimentos e habilidades
envolve a mudanca na compreensdo do trabaho. Entdo, para a

definicdo da visdo de competéncia partese da compreensdo ou da
formacomo os gestores enxergam competéncias (vay of seeingll)”.

Pode-se pensar em tratar a questdo em nivel de “visdo compartilhada de
competéncias’ como uma etapa posterior de andlise e construgdo, 0 que sugere um
trabalho mais unificado. Neste contexto, as competéncias se desenvolvem por meio da
interacdo entre as pessoas, no ambiente de trabalho.

O ciclo de competéncia € apresentado por Sandberg (2000) como uma
maneira de unificar a compreensdo e a aplicagdo das competéncias quebrando a visdo

reducionista e racionalista do modelo tradicional de competéncias, apresentado através

da seguinte figura.
Conhecimento
Prético

Conhecimento
Tedrico

Concepcéo

Rede de
Trabaho

Capacidade

Figura 2 — Ciclo de Competéncias

Fonte: Sandbera, 1996, p. 22

11 Contato pessoal estabelecido em 28 de agosto de 2000, na Universidade de Queensland, Brisbane,
Austrdlia
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Assim sendo, tem-se 0 seguinte desdobramento.

O conhecimento tedrico - “representa as caracteristicas intelectuais e descritivas
incluidas nas teorias, métodos e fatos que os trabalhadores precisam conhecer”
(Sandberg, 1996, p. 21).

O conhecimento prético — “representa a familiaridade do trabalhador com seu
trabalho e sua habilidade de fazer julgamentos sobre 0 seu proprio desempenho”
(Sandberg, 1996, p. 21).

Rede de Trabalho — “Representa 0s contatos pessoais € ndo pessoais do
trabalhador. Os contatos pessoais referem- se a interagcdo com outras pessoas no
ambiente de trabalho. Os contatos ndo pessoais centralizam-se na rede que se
estabelece através do acesso dos trabalhadores a manuais, livros de instruces,

banco de dados usados no trabalho” (Sandberg, 1996, p. 21).

Capacidade — “a capacidade do trabalhador inclui aspectos fisicos e
psicolégicos. Os aspectos fisicos sdo definidos pelo volume de trabalho que o
trabalhador pode realizar num especifico espago de tempo. As caracteristicas
psicol égicas relacionam-se ao sentimento ou experiéncias pessoais no sentido de
‘ser uma pessoa competente’ podendo cumprir os resultados desegjados’
(Sandberg, 1996, p. 21).

Concepcdo — é a origem do modelo e o que oferece significado as demais
varidveis.

O modelo desenvolvido por Sandberg (1996) parece ndo explicar

suficientemente a dindmica de relacionamento entre as varidveis apresentadas, apesar de

denominar-se ciclo de competéncias. E certo que as variaveis interagem entre si, mas 0s

efeitos cesta interagdo ou como ela acontece ndo ficam claros, sobretudo quando a

reflexd@o refere-se ap aspecto coletivo (interagdo entre as pessoas). Essa complexidade

ndo pode ser visualizada por meio do modelo proposto.

Boterf (1997), por sua vez, situa a competéncia valendo-se de trés eixos

principais que consideram a formacéo pela pessoa (biografia, socializacdo), formagéo

38



educacional e experiéncia profissional. Ressdta, ainda, 0s aspectos referentes a

responsabilidade e legitimidade na construgdo da nogdo de competéncias. A

responsabilidade implica o dominio do metier e o enggamento responsavel na

atividade, enquanto que a legitimidade associa-se a0 reconhecimento por parte dos

superiores, pares, subordinados, em relagéo a sua capacidade de agir e de responder as

situagOes que aparecem (Ruas, 2000).

Ruas (2000) trata a questdo de competéncias em termos de recursos de

competéncias, destacando aimportancia da articulagdo. Os recursos de competéncia sdo

destacados no quadro 4.
Tipo/ Recurso de Funcdo Principal Modo de
Competéncia Aquisicdo

Conhecimento do | Conhecer os elementosdo ambienteafim de

Formagao continua e

ambiente adaptar-se a €le e poder atuar adequadamente. | experiéncia profissional.

Conhecimento Saber compreender, descrever einterpretar. Educacdo formal.

tedrico Formacao continuada.

Conhecimento Conhecer os métodos e procedimentos Educaco formal.

operacional adequados arealizagdo daquilo que é Formacao continuada.
esperado.

Conhecimento Saber perceber e conhecer aspectos que ndo Experiéncia profissional.

técito s80 explicados nos métodos e procedimentos.

Saber-fazer Saber realizar um método ou procedimento. Experiéncia profissional.

operacional

Saber-fazer Saber agir. Educacao formal.

atitudina Saber comprometer-se. Formag&o continuada.
Saber relacionar-se. Experiénciasocid e

profissional.

Saber-fazer Saber tratar ainformagao. Educaco formal.

cognitivo Saber refletir e pensar. Formag&o continuada.
Saber conceituar o que estafazendo. Experiénciasocia e
Saber aprender. profissional apoiadaem

reflexo.

Quadro 4 —Tipos de Conhecimentos, Fungdes e Modos de Aquisicao

Fonte: Ruas, (2000, p. 13) (adaptado de Boterf)

As propostas de Sandberg (1994) e de Boterf (1997) resgatam aspectos

importantes que contribuem para a reflex@o do tema e s@o destacados a seguir (figura 3).
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Articulacdo entre
diretrizes e niveis

! !

Significado de
competéncias

Interacdo entre as ) ¢—p

L egitimag&o de
competéncias

/ Pessoal
Experiéncia ) +=> Educacéo
| ~
Profissao

COMPETENCIA

!

Concepcao

Recursos de / ‘\: Redes de

competéncia Trabalho

Figura3 - Andlise de Competéncias baseado em Sandberg (1994) e em Boterf (1997)

Conforme a figura 3, os aspectos voltados a interacdo entre as pessoas,

significado da competéncia e experiéncia sdo o foco da abordagem apresentada por
Sandberg (1994).

Paralelamente, a énfase atribuida por Boterf (1997) centraliza-se na quest&o da
articulagdo, legitimacdo e formag&o.

As abordagens se complementam. Assim:
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A interacdo etre as pessoas propicia uma melhor articulacdo referente as

diretrizes e aos niveis organizacionais;
A identificagcdo do significado da competéncia permite a sua legitimagéo;

A experiéncia relaciona-se diretamente a formagado, no sentido de capacitacao,

que implica visdo pessoa, educaciona e profissional.

Portanto, a competéncia pode ser explicada com base em sua concepgao, redes
de trabalho e recursos de competéncia.

2.3 Criticas e Reflexdes acerca da Gestdo de Competéncias

Esta seco busca levantar alguns aspectos considerados relevantes para a

reflex&o critica e o debate do tema competéncias gerenciais.

As principais criticas sdo apontadas por Beardwell e Holden (1994), Fletcher
(1997), Jubb, Robotham (1997), Wood e Payne (1998), Kohn (1993), conforme a

sintese a seguir.

A maneira como as competéncias sdo definidas — o conceito de competéncia
possui diferentes significados e contradicfes. Prevalece a énfase na construgéo

de atributos (visdo estética) e falta a visdo processua (perspectiva dindmica).

A tendéncia a “viver no passado” - 0 mapeamento de competéncias é baseado na
necessidade do momento, ndo existindo uma preocupagdo com a construcéo de

competéncias necessarias no futuro.

A qualidade dos atributos de competéncias — 0s desenhos de competéncia sdo
geralmente superficiais e pobres. Representam muitos atributos (quantidade) e

ndo questiona-se sobre a sua qualidade.

A identificac8o da efetividade gerencial e a fata de atencéo para as ‘ qualidades
soft’ — a finalidade dos construtos de competéncia voltase para definir atributos

de comportamentos gerenciais que sejam efetivos. Mas 0 que € um padréo
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gerencial efetivo? Tendo em vista a dificuldade de aferir aspectos ligados a
atitudes, muitos modelos simplificam a questdo ignorando essa dificuldade e

privilegiando atributos que sgjam menos significativos mas faceis de mensurar.

A natureza genérica das competéncias — o predominio de listas de competéncias
genéricas ilustram essa questdo. Essas listas sdo desprovidas de um contexto
(context independent) e/ou ndo refletem a necessidade da diversidade no préprio
contexto organizacional.

Burocracia e custo — Existe a predominancia de formalismo voltado a

confirmagdo de competéncias e ndo ao seu desenvolvimento.

Fata de orientacdo futura — retrata a falta de questionamento sobre a
importancia e articulacgo de competéncias com a visdo estratégica de Recursos
Humanos. Ou sgja, falta de visdo integrada em que as competéncias relacionam-
se aos processos de desenvol vimento de novos padrdes de selecdo, treinamentoe
desenvolvimento, plangjamento e sucessdo de carreira, recompensa e
reconhecimento, acompanhamento e avaliagéo.

O “sentir-se competente” — as pessoas buscam 0 sucesso, Ou Sga, precisam
sentir-se competentes. A criticareferese afalta de espaco para aaprendizagema

partir do erro ou experiéncias de insucesso.

A questéo de fazer a diferenca - refere-se a falta de sentido ou significado
atribuido entre o link competéncias e trabalho. Quando se percebe o significado
do trabalho (meaningfully), desperta o sentimento intrinseco de motivacdo que
faz com que as pessoas pensem no seu trabalho como algo Unico e que faz a
diferenca.

“Cenédrio Skinneriano” - representado pela equagdo estimulo / resposta, ou
melhor, ‘faca isso e tenha aguilo’. Essa situacdo retrata a visdo limitada de
competéncias enquanto um processo manipulativo e pouco construtivo,

desprovido de caracteristicas que promova o desenvolvimento gerencial.
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A questdo dofeedback — existe atendéncia a se avaliar padrdes pessoais e ndo as
atividades propriamente ditas. “N&o elogie as pessoas somente pelo que elas
fazem. Faca elogios 0 mais especificos possiveis*, aconselha Kohn (1993, p.
108). Observa-se uma tendéncia em oferecer feedback positivo e poucas criticas

construtivas.

No intuito de minimizar ou evitar essas dificuldades, torna-se necessario uma
revisdo sobre o que € realmente importante para as pessoas e para as organizacoes no

intuito de se (re)estabelecer um processo mais reflexivo e critico em que se busca:

1 — Especificar o que é competéncia. Trata se apenas de um simples resultado de
um processo de aprendizagem individua ?

2 — Quais sdo os resultados esperados com o desenvolvimento de competéncias?
Como esses resultados podem ser aferidos?

3 — Quas as préticas formais e informais que podem edtimular o
desenvolvimento de competéncias? Essas préticas sdo restritas a treinamento e

desenvolvimento?
4 — Como se articula a visdo estratégica da organizagdo (core competence) com
a aplicacdo das competéncias gerenciais?

Assim, acredita-se que seja pssivel gerir competéncias de uma forma mais
auténtica e consciente, privilegiando-se uma visdo mais dindmica e estratégicavoltada a
gualidade de recursos e aos atributos de competéncias a partir de cada situacéo e

ambiente organizacional.
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3 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A Aprendizagem Organizacional pode ser considerada uma resposta aternativa
as mudangas enfrentadas pelas empresas, em que se busca desenvolver a capacidade de
aprender continuamente a partir das experiéncias organizacionais e a traduzir estes
conhecimentos em préticas que contribuam para um melhor desempenho, tornando a
empresa mais competitiva. Para tanto, a Aprendizagem Organizacional tem como
pressuposto basico o desenvolvimento de estratégias e procedimentos a serem
construidos cortinuamente para se atingir melhores resultados, contando com a
participacdo efetiva das pessoas no processo de aquisicdo e disseminacdo de
conhecimento, fato esse se que relaciona diretamente a questdo do desenvolvimento de
habilidades e atitudes.

Este capitulo busca desenvolver umarevisdo tedrica arespeito da Aprendizagem
Organizacional a fim de que se possam estabelecer vinculos com a nogdo de
competéncia. Assim, pretende-se esclarecer alguns aspectos conceituais, diferenciar as
abordagens Aprendizagem Organizacional e Organizagdo de Aprendizagem, levantar
agumas reflexdes e contradigbes sobre o tema e, finamente, apresentar alguns
elementos de Aprendizagem Organizacional que representam potencial contribuicdo

para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

3.1 A Nogdo de Aprendizagem Organizacional — Aspectos Esclarecedores

Quando o assunto é Aprendizagem Organizacional, aquestdo inicial refereseao
conceito de aprendizagem:
“um processo pelo qua adquirimos experiéncias que nos levam a

aumentar a nossa capacidade, que nos levam a alterar disposicfes de
acdo em relacdo a0 ambiente, que nos levam a mudanca de



comportamento. Pode-se dizer ainda que a aprendizagem seria uma
modificagdo relativamente permanente na disposi¢ao ou na capacidade
do homem, ocorrida como resultado de sua atividade e que ndo pode ser
simplesmente atribuida ao processo de crescimento e maturagdo ou a
outras causas como doenca, mutactes genéticas etc.” (Bordanave apud
Boog, 1995, p. 239).

Destaca-se nesse conceito a importancia da vivéncia e agéo, isto €, vivenciar
experiéncias e oportunizar a mudanga de comportamento € nao apenas adquirir

conhecimentos.

Apesar de ser vasta e crescente a literatura referente ao tema Aprendizagem
Organizacional, existe muita discordancia em relacdo ao que é e como ocorre a
aprendizagem. Conforme Dodgson (1993, p. 376 e 377), “0s economistas tendem a ver
a aprendizagem como simples melhorias quantificaveis nas atividades ou como formas
abstratas e definidas vagamente como resultados positivos’. A énfase, para este grupo,
recai sobre a quantificacdo de resultados. Para os administradores, contudo, a
aprendizagem pode ser vista como a base para uma“ vantagem competitiva sustentavel”,
e aliteratura aborda o tema como uma estratégia inovadora eficiente. Os psicologos, por
suavez, encaram a aprendizagem examinando 0 processo, ou Sgja, a “maneira como as
organizagBes constroem e organizam seus conhecimentos e suas rotinas, observando
suas atividades e cultura organizacional, e adaptando e desenvolvendo a eficiéncia
organizacional por meio da melhoria de habilidades em relagdo a forca de trabalho”.

Uma abordagem interessante seria buscar integrar essas visdes interdisciplinares.

Stata (In Wick e Ledn, 1996, p. 128) destaca pel o menos dois pontos basicos que
fazem a diferenca:

“Primeiro, o aprendizado organizaciona ocorre por meio de insights
conhecimento e modelos mentais compartilhados|...] A mudangafica
blogueada a menos que todos os principais tomadores de decisdo
aprendam juntos, venham a compartilhar crengas e metas, e empenhem-
se em tomar as providéncias necessarias para mudar. Em segundo
lugar, o aprendizado assentase no conhecimento e na experiéncia
passados - ou sgja, na memoria. A memdéria organizacional depende
de mecanismos institucionais (por exemplo, politicas, estratégias e
modelos explicitos) usados para reter o conhecimento[...] O desdfio,
portanto, € descobrir novas ferramentas e métodos de gestdo para
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acelerar o aprendizado organizacional, criar consenso paraamudanca e
facilitar o processo de mudanga’’.

Acredita-se ser relevante neste momento discorrer sobre o tema Organizacéo de
Aprendizagem (Learning Organization) e posteriormente diferencid-lo de
Aprendizagem Organizacional (Organizational Learning). E importante destacar,
entretanto, que a maioria dos autores apresentados transita por um e outro lado dessa
polémica. Em outras palavras, existem autores que, embora defendam a Organizagéo de
Aprendizagem (earning Organization) em suas exposi¢Oes e construcles, acabam
necessariamente passando pela Aprendizagem Organizacional (Organizational

Learning). Este assunto é retomado na segéo seguinte.

Na tentativa de compreender melhor e resgatar a esséncia da Organizagdo de
Aprendizagem, pode-se destacar que se trata de um lugar onde ocorre um aprendizado
humano de ata qualidade. Mais que isso, € uma espécie de sistema socia diferente
daguele vislumbrado pelo conceito dominante da teoria organizacional. Conforme Vaill
(1996, p. 64), “a Organizagdo que Aprende ndo se movimenta com ma vontade de um
estado para outro enquanto o0 mundo muda a sua volta. Como estd aprendendo
constantemente, ela estd permanentemente fora de seu estado estével”. Portanto, a
guestéo datensdo criativa € fundamental para a construcdo de modelos desse tipo.

Weick e Westley (In Hardy, 1996) diferenciam uma Organizecdo de
Aprendizagem de uma organizagdo comum, destacando que o que distingue uma
Organizacdo de Aprendizagem € a sua capacidade de confrontar o que a histéria da
organizagdo mostra com a histéria de desordem na qual a realidade perigosamente é
mascarada, sendo sindnimo de seguranca e ordem. Portanto, a quest&o da reflexdo vem
a tona questionando constantemente as préticas vigentes na organizagdo, em que O
controle assume um novo significado e, a ordem e a desordem ocupam 0 mesmo espago
organizacional. O paradoxo passa a ser tratado como uma questédo de busca do
equilibrio e ndo mais de pdlos opostos. A questdo dos paradoxos é retomada na se¢éo
33.

Partindo de um conceito mais genérico e ssimplificado, Senge (In Ray e RinzZler,
1993, p.125) destaca que “uma organizacdo capaz de atuar de maneira ativa e produtiva
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gue continuamente aprimora sua capacidade estd na condi¢do de aprendizado”. Na
tentativa de complementar a questdo, apresentase, a seguir, a configuragdo de uma

Organizacdo de Aprendizagem baseada na proposta de Swieringa e Wierdsma (1992).

Estratégia Desenvolvimento continuo.
Estrutura Redesorganicas.

Cultura Culturaorientada paraastarefas!?.
Sistemas Sistemas de apoio.

Quadro 5 - Caracteristicas Distintivas da Organizacéo de Aprendizagem
Fonte: Swieringa e Wierdsma (1992, p. 79)

As caracteristicas distintivas tém a seguinte fun¢do dentro da Organizagéo de
Aprendizagem:

Estratégia - orientar-se por uma missao de forma ativa, utilizando o raciocinio e

aintuicdo na busca do desenvolvimento continuo;

Estrutura - formar equipes flexiveis, tendo em vista as necessidades do mercado
e do produto, descentralizando suas atividades e mesclando as tarefas entre os
membros de staff e de linha, sendo a coordenacdo mantida por meio de

discussdo, buscando construir redes orgéanicas,

Cultura - predomina a flexibilidade, criatividade e focalizagdo na resolucéo de
problemas, tendo em vista a orientacdo as tarefas;

Sistemas - prevalece a informacdo para reflexdo (questionamentos sobre o
sistema), para atuacdo (adaptabilidade ao sistema) e paralidar com o complexo,

tendo em vista a formagdo de sistemas de apoio.

A caracteristica e dificuldade basica que permela as Organizacdes de
Aprendizagem centraliza-se no “aprender a aprender”. As organizagBes, quando
aprendem a aprender, desenvolvem uma postura mais flexivel, em que o erro é visto
como uma experiéncia positiva e uma oportunidade na construcdo de um novo

12 Tarefas enquanto ago. Importante destacar a necessidade da visso processual que permite umamelhor
compreensdo da prépria organizagdo.
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conhecimento. Portanto, tornase fundamental a mudanca de mentalidade, atitude e
percepcdo visando construir novos caminhos baseados na “aquisicdo, disseminagdo e
interpretacdo de informagdes que sdo a base para a constru¢do de uma Learning
Organization” (Slater & Narver, 1995). Conforme Swieringa e Wierdsma (1992, p. 77),
“em esséncia, as OrganizagOes que Aprendem sdo capazes, ndo somente, de aprender,

mas também de aprender a aprender. Em outras palavras, ndo s6 podem tornar-se
competentes mas também manter-se assim”. Segundo Morgan (1996, p. 91), “tratasede
uma habilidade de autoquestionamento e auto-organizacdo’. Para tanto, tornase
fundamental que se mude o sistema de pensamento da organizacdo (conforme Hamel e
Prahalad, 1995, “pensar diferente”) em que o primeiro passo € “aprender a acreditar”

(Mariotti, 1995).

Alguns autores afirmam que, para mudar o sistema de pensamento em uma
organizacdo, torna-se necessario desaprender. Para Hamel e Prahalad (1995, p. 71),
trata-se de esquecer o passado. Segundo os autores,

“0 que impede as empresas de criar um futuro é uma base instalada de
idéias - as convengBes inquestiondveis, a visdo miope das
oportunidades e ameagas e 0s precedentes ndo desafiados que
congtituem a estrutura gerencia existente”.

Tratase dos modelos mentais que, segundo Senge (1990, p. 201), “sdo imagens
internas profundamente arraigadas sobre o funcionamento do mundo, imagens que nos
limitam a formas bem conhecidas de pensar e agir”.

Para Hedberg (apud Nonaka e Takeuchi, 1997), o desaprender referese a
guestionamento e reconstrucéo das perspectivas existentes, das estruturas conceituais de
interpretacdo ou das premissas decisorias, ou sgja, tratase do aprendizado em duplo
circuito (Argyris, 1992), conceito abordado posteriormente. Marquardt (1996, p. 136)
afirma que “as OrganizagOes que Aprendem criam o canhecimento a partir da reviséo
sistemética de suas experiéncias passadas de sucesso e fracasso e transferem e
relembram estes aprendizados para tirarem o beneficio maximo da situagéo”. Pereirae
Fonseca (1997, p. 252), afirmam que “desaprender € condicdo para reaprender, para

mudar, para transformar a nés e ao mundo. Implica fazer novas escolhas, tomar
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decisdes’. Talvez sgja possivel considerar a questdo do “desaprender” sob uma

perspectiva de longo prazo, tratando-se de uma fase fundamental dentro de um processo

de aprendizagem e melhoria continua. Paradoxalmente, as rupturas desencadeadas pelo

“desaprender” podem ser compreendidas como etapas de um processo de melhoria

continua.

3.2 Os Conceitos Relacionados a Aprendizagem Organizacional e as

OrganizacOes de Aprendizagem

Na tentativa de contribuir com o entendimento sobre da aprendizagem no

contexto organizacional, buscase resgatar as principais correntes tedricas referente ao

tema desenvolvidas no quadro a seguir.

Autores Conceito Enfasd 3
1. Peter Senge | “Lugar onde as pessoas expandem continuamente sua Metanéia (mudanca de
(1990, p. 11). | capacidade de criar os resultados que realmente desgjam, onde | mentalidade), 5
surgem novos e elevados padres de raciocinio, onde a Disciplinas.
aspiraco coletiva é liberada e onde as pessoas aprendem
continuamente a aprender em grupo”.
2. Chris “ Aprendizagem Organizacional é um processo de detectar e Rotinas Defensivas e
Argyris (1992, | corrigir erros. O erro é visto como um desvio cometido entre | Ciclos de
p. 132). nossas intencdes e o que de fato ocorreu”. Aprendizagem.
3. Gareth “Organizagdes sdo sistemas de processamento de informagdes | Organi zagdes como
Morgan (1996, | capazes de aprender aaprender”. cérebro e organizagdo
p. 84). hologréfica
4. David “Organi zagOes capacitadas em criar, adquirir e transferir Técnicas de Qualidade
Garvin (1993, | conhecimentos e em modificar seus comportamentos para Total.
p. 80). refletir estes novos conhecimentoseinsights’.
5. Daniel Kim | “Aprendizagem Organizaciona € definida como incremento na | Aprendizagem
(1993, p. 43). | capacidade de tomar agles efetivas’. operacional e
conceitual.
6. Peter Vaill | “Aprendizado organizacional € umajornada exploratoriaque | Liderancae cultura
(1996, g/n). corrige seu curso a medida que prossegue’.

continua....

13 No item énfase, consideram-se ndo apenas o conceito apresentado, mas também outras referéncias
complementares constantes da obra do autor correpondente.
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... continuag&o

Autores

Conceito

Enfase

7. Marquardt
(1996, p. 230 e
p. 2).

“Organizagbes de Aprendizagem sdo empresas que estao
continuamente se autotransformando utilizando tecnologia,
empower ment, e expandindo o aprendizado paramelhor se
adaptarem e terem sucesso em um ambiente mutével”.

Estratégias de mudanca
€ comprometi mento.

8. Nonaka e “A internalizacdo € 0 processo de incorporagédo do Apropriacdo e
Takeuchi conhecimento explicito no conhecimento técito. E intimamente | disseminagéo do
(1997, p. 77). | relacionada ao aprender fazendo. Quando s&o internalizados conhecimento;
nas bases do conhecimento tacito dos individuos sob aforma | conhecimento explicito
de modelos mentais ou know how técnico compartilhado, as etacito.
experiéncias através da socializagdo, externalizagéo e
combinagdo tornam-se ativos valiosos’ .
9. Kolb (In “A capacidade de aprender, nos niveisindividual e Aprendizagem
Starkey, 1997, | organizacional, é a base da capacidade de se adaptar as vivencial.
p. 312). circunstancias em constante mudanca e de dominé-las; essa
capacidade é, portanto, abase da estratégiaeficaz”.
10. Swieringa e[ “ Trata-se de uma organizagao edificada em torno de processos | Mudanga
Wierdsma cooperativos, no qual as pessoas aprendem mediante a organizaciond, niveis
(1992, p. 28 e | cooperacdo e cooperam paraaprender coletivamente”. de aprendizagem e
p. 162). competéncias.
11. DiBdllae |a)“A Aprendizagem Organizacional somente acontecetendo | @) Perspectiva
Nevis (1998, p. | em vistaumasérie de condigdes’. normativa;
4) b) “A Organizacdo de Aprendizagem representa um estagio
avangado de desenvolvimento organizacional”. b) Perspectiva de
c) “A aprendizagem é inata a todas as organizagGes e ndo existe| desenvolvimento;
umamelhor forma de fazer uma organizacdo aprender”. ) Perspectiva de
capacitacéo.
12. Easterby- [ “A Aprendizagem Organizacional necessariamenteconduza | Andlise de autores
Smithetal. Organizagéo de Aprendizagem e a Organizagdo de reconhecidos, reflexdes,
(1999, p. 137) | Aprendizagem, por suavez, resulta de um processo prévio de | sinteses,
aprendizagem organizacional”. guestionamentos.
13. Probst e “ Aprendizagem Organizacional € ahabilidade de uma Conhecimentos,
Bichel (1994, | instituicdo em descobrir erros e corrigi-los, mudando abase de | valores, mudanca.
p. 167) conhecimento e val ores paraque novas habilidades em

solucionar problemas e novas capaci dades através daagdo
sgjam possiveis’.

Quadro 6 - Conceitos e Enfases da Aprendizagem Organizacional

O quadro conceitual apresentado traz atona a questdo da multiplicidade de

enfoques em relagdo ao tema. Neste sentido, alguns autores focalizam-se mais na

questdo do processo de aprendizagem (Organizational Learning), como Argyris (1992),
Kim (1993), Vaill (1996), Nonaka e Takeuchi (1997), Kolb (1971), Probst e Biichel

(1997), enquanto outros no produto da aprendizagem (Learning Organization), como
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Senge (1990), Morgan (1996), Garvin (1993), Marquardt (1996) e Swieringa e
Wierdsma (1992). Entretanto, como destacado anteriormente, estes autores, apesar de

sua énfase, transitam por ambas as abordagens.

E importante observar a diferenca entre os termos A prendi zagem Organizacional
e Organizagéo de Aprendizagem que, muitas vezes, sdo utilizados indi scriminadamente.
Quando a referéncia € a Organizagdo de Aprendizagem, o foco referese a
guestionamentos do tipo “o que” e descreve os sistemas, principios e caracteristicas da

Organizagéo que Aprende como uma entidade coletiva (perspectiva descritiva).

A Aprendizagem Organizacional, por sua vez, referese ao “como’ a
aprendizagem na organizagdo acontece, isto €, as habilidades e processos de construcdo
e utilizagdo do conhecimento (perspectiva processual). Segundo Marquardt (1996, p.
19), a “Aprendizagem Organizacional € uma das dimensdes ou elemento da
Organizagdo de Aprendizagem”.

Destaca-se que, para este trabalho, interessa os conceitos relacionados a
Aprendizagem Organizacional Organizational Learning). Assim, tomando-se como
base os conceitos apresentados anteriormente e a reflex8o valendo-se dos trabalhos
desenvolvidos nesta area, observa-se que existem alguns pontos bésicos que se referem

a0 conceito de Aprendizagem Organizacional:
processo (em termos de continuidade);
transformagao (baseado na mudanca de atitude);
grupo (enfatizando o coletivo);
criacdo e reflexdo (sob a Gtica da inovagdo e conscientizacéo);
acao (apropriacdo e disseminacdo do conhecimento, tendo como referéncia uma
Visdo pragmética).
Tendo em vista 0 desenvolvimento de competéncias gerenciais, 0s autores que

mais se dedicam a esta questdo sdo Kolb (1971), Senge (1990), Argyris (1992),
Swieringa e Wierdsma (1992) e Nonaka e Takeuchi (1997).
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No contexto da aprendizagem, € importante destacar a necessidade de
compartilhar insights conhecimentos, crengas e metas para que o coletivo prevalecae a
organizagdo aprenda, isto € para que a empresa construa sua propria realidade e
memoria que servirdo de base para aprendizados futuros. Nesse momento, a
aprendizagem individual é transformada em coletiva, o conhecimento individual é

incorporado as préticas organizacionais.

Finalizando esta se¢do, destacam-se algumas idéias bésicas que se referem ao
gue ndo é aprendizagem, na tentativa de esclarecer os conceitos apresentados
anteriormente. Conforme Marquardt (1996, p. 9),

“aprendizagem ndo consiste em separar as atividade que ocorrem antes

ou mesmo durante as atividades diarias no trabalho e expd-lasem aulas
eventuais. Nem é uma atividade reservada ao grupo gerencia [..]. O

comportamento que define a aprendizagem sdo aqueles que definem a
produtividade. Assim, a aprendizagem é o coragdo da atividade
produtiva. Simplificando, aprendizagem é anovaformade trabalho”.

3.3 AsImplicacBes e Reflexdes acer ca da Aprendizagem Organizacional

A Aprendizagem Organizacional implica o desenvolvimento de novas e diversas
interpretacdes de eventos e situacdes (Fiol, 1994). Esta se¢do busca levantar algumas
consideragBes sobre os paradoxos e aparentes contradicbes envolvidas nessa
abordagem. Destacase que “as concordancias e discordancias sdo importantes para a
incorporacdo de esforgos inovativos’ (Fiol, 1994, p. 403).

A questdo da divergéncia e convergéncia — A base para a Aprendizagem

Organizacional é a aquisic¢do de informagbes diversas e também avisdo comum.

Assim, a convergéncia e divergéncia de significados é importante para

construgdo (Fiol, 1994).

Unificagio e diversidade — E necessario estabelecer trade-offs no processo de

aprendizagem, ora privilegiando a unificago, ora a diversidade. Conforme Fiol
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(1994, p. 403), “a unica forma de alcangcar ambos € enfatizando cada um deles

em um determinado momento”.

Compartilhamento de significado ndo é necessariamente uma agdo organizada —
O significado ndo é construido de maneira unidimensional, ele enfatiza multiplas
dimensdes. Conforme Fiol (1994, p. 405), “o significado reside no contelido da

comunicagao que por sua vez reflete categorias do que é expresso”.

Modelos incrementais e radicais de aprendizagem — Ambos os conceitos sdo de
importancia significativa para a aprendizagem, embora a teoria tende a enfatizar

o valor incremental (Miner e Mezias, 1996).

A guestdo da descricéo ou prescricéo — Através de dois questionamentos pode-se
compreender a questéo: como as organizacles aprendem (foco no processo)?
Como as organizacdes deveriam aprender (foco nos resultados)? A primeira
guestdo enfatiza a abordagem descritiva (Organizational Learning), enquanto a
segunda referese a prescritiva (Learning Organization). Ambas s80 possiveis e
dependem exclusivamente dos propdésitos e orientagBes sobre a Aprendizagem
Organizacional (Easterby-Smith et al., 1998).

Aprendizagem envolve criagdo continua ou sistemdtica? — A natureza da
Aprendizagem Organizacional depende, em parte, do que se considera a
“esséncia da organizacdo” (Easterby-Smith et al., 1998). Umadas possibilidades
€ enxergar aorganizagdo como um sistema, sendo focalizados os canais e fluxos
de informacbes e feedback. Por outro lado, a0 se conceber a organizacdo
enguanto uma criagdo continua, o foco transferese para a contrugdo de
significados, comunicagdo, histérias, mitos, poder formal e informal (Easterby-
Smith et al., 1994).

A Aprendizagem Organizacional vem lembrar que as aparentes contradicdes ou

respostas Unicas sd0 apenas uma forma restrita de enxergar a realidade. Existe uma

multiplicidade de interpretacfes e possibilidades para se construir a abordagem em

guestdo. Se, por um lado, isso é tranquiilizador por trazer atona que a realidade ndo é

Unica, por outro, gera insegurancas e incertezas principa mente tendo como base a viséo
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positivista que tende a gerar ou buscar respostas Unicas. O paradoxo reside em aspectos

aparentemente opostos serem complementares.

3.4 A Aprendizagem Organizacional e o Desenvolvimento de Competéncias

A relagdo entre a Aprendizagem Organizacional e a gestdo de Competéncias

pode ser compreendida a partir de uma relagdo de complementaridade.

A competéncia ndo restringe o conhecimento a um nivel abstrato, mas traduz-se
em préticas observéveis no trabalho. Essas préticas, uma vez sistematizadas!4, permitem
gue o conhecimento tratado inicialmente em nivel individuall®, segja disseminado e
incorporado as préticas organizacionais. Ou sgja, a aprendizagem individual transforma-
se em coletiva. “A idéia é que, ao incentivar o aprendizado individual, as organizagdes
desenvolvem competéncias individuais, e na medida em que partilham seus model os
mentais, ativos sdo criados agregando valor a organizagcdo” (Bastos et al., 1999, p. 3) e

proporcionando uma aprendizagem coletiva.

Kim (1993), ao referir-se as dificuldades em transformar a aprendizagem
individual em coletiva, salienta a importancia em resgatar o “elo perdido”. Para tanto,
enfatiza o papel dos modelos mentais compartilhados que contribuem para o
desenvolvimento de grupos (como “individuos estendidos’), a criagdo do significado
desse grupo (sentido), a formagdo da memaria organizacional ativa (visando recuperar
experiéncias relevantes) e a aprendizagem de circuito duplo (aprendizagem generativa)
— em que a aprendizagem individual afeta os modelos mentais que, por sua vez, afetam
a aprendizagem futura,

14 Os esforgos de sistematizagio constituem um importante caminho natransformag&o da aprendizagem
individual em coletiva. Entretanto, existem muitos desafios e reflexdes para serem pensados e
amadurecidos (Ruas, 1999).

15 conforme Ruas (1999), para que seja possivel atingir uma performance compativel, tornas

necessario repensar a questdo das competéncias, ou seja, deve-se pensar na gestdo de uma forma mais
ampla e ndo apenas no gestor (centralizador das competéncias desejadas).
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Acredita-se que a prética da Aprendizagem Organizacional possa contribuir para
a gestéo de competéncias gerenciais, tendo em vista a perspectiva dindmica e socid
embutidas nesta abordagem. Além de diminuir os gaps relacionados ao
desenvolvimento de competéncia (gerencial e organizacional), a Aprendizagem
Organizacional busca a sistematizac8o de um processo reflexivo que possa incorporar a

tensdo criatival® e os modelos mentais compartilhados as rotinas organizacionais.

Destaca-se, ainda, a importancia do ciclo virtuoso em que a aprendizagem
contribui para o desenvolvimento de competéncias, e, a0 mesmo tempo, para que esta
aprendizagem sejafactivel, é preciso investir em desenvolvimento de competéncias (ver

figura 1, p. 22).

3.5 Os Elementos e Praticas Relacionados a Aprendizagem Organizacional

que Podem Contribuir para o Desenvolvimento de Competéncias

Apesar da “cumplicidade” existente entre as abordagens apresentadas, existe
uma caréncia no que se refere a explicitagdo desta relacdo. Esta se¢cdo busca relacionar
alguns trabalhos desenvolvidos por pesquisadores da area de Aprendizagem
Organizacional (Kolb, Argyris, Senge, Swieringa & Wierdsma, Nonaka & Takeuchi)
com a abordagem referente ao desenvolvimento de competéncia gerencial. As questfes
apresentadas s80 construtos da autora ndo existindo, entretanto, a pretensdo, neste
momento, de esgotar 0 assunto, mas de apenas contribuir para o aprofundamento de

algumas reflexdes a seguir apresentadas.

A abordagem desenvolvida por David Kolb (1971) centraizase no
desenvolvimento do Ciclo de Aprendizagem Vivencia (ver figura 4). Este estudo

propicia avisdo processua no que se refere a aprendizagem e formagdo de competéncia,

16 Conforme Senge (1990, p. 178), trata-se do hiato entre a visio e a realidade, éuma fonte de energia
criativa. “ Se ndo existisse 0 hiato, ndo haveria necessidade de agdo para avancar na diregéo da visao”.
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destacando a importancia da acdo e reflexdo num processo continuo que visa equilibrar

as acles e abstracOes caracterizadas neste ciclo.

Experiéncia
Concreta

Teste das implicacfes Observactes
dos conceitos em novas e reflexoes
situacdes
Formacao de
conceitos
Abstratose

generalizactes
Figura4 —Modelo de Aprendizagem Vivencial.
Fonte: Adaptado de Kolb (1971)

Argyris (1992), por sua vez, dedicase a discussdo do gap observado entre a
teoria assumida e em uso (discurso e prética). Neste momento, ressalta-se a necessidade
de tratar as competéncias enquanto préticas observadas no ambiente de trabalho, fato
esse que a diferencia do desenvolvimento de potencial. Argyris destaca, ainda, a
importancia de (re)pensar o processo de desenvolvimento de competéncia a partir do
erro e, assim, oportunizar o desenvolvimento do double loop learningt? (ver figura5),

evitando o desenvolvimento de incompeténcia habils.

17 pouble looping learning acontece a partir de desencontros que sdo questionados e alteram a orientacéo
natural da agdo (governing variable). Acontece quando se busca a causa que gera os problemas e ndo o
tratamento de sintomas.

18 incompeténcia habil se estabelece porque sempre que se é habilidoso em algo, age-se de forma

automética, sem questionar o que se faz, ou o porqué. Simplesmente, acredita-se que aquilo é o certo, sem
prestar atengdo as agoes.
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Principios Acdes Consequiéncias
(governing
variables) — ’

I Single-Loop (Aprendizagem de Circuito Simples)

Figura5 —Single e Double-Loop Learning
Fonte: Adaptado de Argyris (1992)

Senge (1990), com base no desenvolvimento de Cinco Disciplinas, trata a
guestéo da competéncia indiretamente. Assim, o Dominio Pessoa pode ser interpretado
como uma necessidade de desenvolver as pessoas tendo como base o autoconheci mento,
ou sgja autodesenvolvimento. Os Modelos Mentais referem-se a reflexdo em agdo, em
gue se questionam as préticas usuais observadas nas ratinas de trabalho, procurando
agregar valor as atividades da empresa a partir de uma postura mais critica e criativa. O
Aprendizado em Equipe retoma a importancia da interacdo como um processo de
desenvolvimento de competéncias coletivas e individuais assim como o
desenvolvimento da Visdo Comum ou Compartilhada. Esse Gltimo aponta ainda, para a
necessidade de se fazer construgdes a partir das especificidades de cada organizagéo,
remete a visdo limitada acerca da competéncia como uma lista de atributos. O
Raciocinio Sistémico, por sua vez, destaca a importancia da visdo processua em
contraste a visdo de evento baseada em treinamentos formais para o desenvolvimento e

formago de gestores.
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6; Raciocinio Q
Sistémico
Visao Dominio
Compartilhada Pessoal

&

Aprendizagem RY Modelos
em Equipe Mentais

Figura6 —As Cinco Disciplinas
Fonte: Adaptado de Senge (1990)

Swieringa e Wierdsma (1992) destacam a importancia das regras, insightse
principios para a formagdo do comportamento organizacional e desenvolvimento de
competéncia (ver figura 7). Em sintese, a organizagdo consiste em uma combinacéo de
regras, insights e principios. As primeiras formulam o que se deve fazer, o que é
permitido; os segundos representam o que se sabe e se entende (influénciaindireta); e os
terceiros representam 0 que é e 0 que se desgja ser (valores). O conjunto destas
combinagfes representa 0 comportamento organizacional (0 que se faz) que é
exercitado através de préticas ligadas a competéncia.

Regras ObrigacOese Melhoria
I —
- Submissdes
t Ciclo Simples
Insight Conhecimento e Renovacgado
— Compreensdo  f=»
f Ciclo Dupla
Principios Valor e Vontade Desenvolvimento
— )

t Ciclo TI’iqu /{Formatado

Figura7 — Ciclos de Aprendizagem

Fonte: Adaptado de Swieringa e Wierdsma, 1992
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Nonaka e Takeuchi (1997) tratam o conhecimento baseado em aspectos tacitos e
explicitos. Conforme Drejer e Riis (1999),

“... tradicionais métodos de treinamento parecem apropriados para

desenvolver os atributos de competéncias relacionados a0
conhecimento explicito. Contudo, novas abordagens mais apropriadas

precisam ser desenvolvidas paratratar do conhecimento tacito”.

Destaca-se, por fim, a necessidade de equilibrar-se praticas individuais e
coletivas, e formais e informais para o desenvolvimento da organizagdo e de
competéncias gerencias (ver figura 8). Segundo Leonard-Barton (apud Dreger e Riis,
1999), a competéncia deve ser vistacomo um sistema. E muito dificil pensar apenas em
competéncias individuais uma vez que os individuos estdo em constante processo

relaciona (mutual interplay).

A autora enfatiza, ainda, que os procedimentos formais e informais sdo
fundamentais para interacdo humana e que servem de base para a construcéo de
competéncias. Conforme Sitkim (2000), as organizacfes mais eficientes apontadas pela

literatura sdo aquelas que integram préticas formais e informais de controle.

Dimensdo Individual Dimensdo Coletiva
) Perspectiva do suporte de Perspectiva de gerenciamento
Dimens3o Formal tomada de decisdes de sistemas e estruturas
organizacionais
Perspectiva do Perspectiva da cultura
Dimensdo Informal comportamento individual corporativa

Figura 8 — Dimensbes de Aprendizagem
Fonte: Adaptado de Drejer e Riis, 1999

No intuito de resgatar as principais abordagens analisadas nesta secdo acerca da
Aprendizagem Organizacional, o quadro 7 apresentado a seguir tragca algumas rel agdes
entre as abordagens referentes a Aprendizagem Organizacional e a sua possivel

contribuicdo para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.
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Autores Aprendizagem Or ganizacional Competéncia
Kolb (1971) | Ciclo vivencia Acdo ereflexdo
Argyris Teoriaassumida e em uso Préticas de trabalho voltadas a resultados (o
(1992) Erro gue as diferenciam do tratamento de potencial)
Incompeténcia habil Experiéncias de insucessos para formacao e
Double loop learning consolidacdo de competéncias mais efetivas
Senge Dominio pessoal Autodesenvolvimento
(1990) Modelos mentais Reflexdo em agdo (reconhecimento, atributos
desenvolvidos e necessidade de desenvolvé-los,
buscade aternativas)
Trabalho em equipe Interacéo
Objetivo compartilhado Especificidade e atributos de competéncia
auténticos (significado)
Raciocinio sistémico Desenvolvimento e formagdo integral de
gestores
Swieringae | Regras, insights e principios Compreensao, valores e agao como €l ementos
Wierdsma fundamentais para se pensar em competéncia
(1992)
Nonaka e Conhecimento técito eexplicito | Sistematizag8o e disseminagdo de
Takeuchi conhecimento e competéncia do plano
(1997); individual e coletivo
Drejer eRiss
(1999)
Sitkin Préticasformaiseinformais Interacdo humana
(2000); Construcéo de competénciasindividuais e
Leonard- coletivas
Barton
(apud Drejer
eRiss
(1999

Quadro7 - Relagéo entre as Abordagens de Aprendizagem Organizaciona e

Desenvolvimento de Competéncias

Destaca-se, anda, que a Aprendizagem Organizacional apresenta trés

perspectivas que trazem consigo o potencial de contribuicdo para a gestéo de

competéncias.

1 — Perspectiva Socid — referese a questdo da formagdo integral em que

experiéncias vivenciadas ao longo da trgjetdria pessoa e profissiona representam

potencial oportunidade para aprender a aprender. Em outras palavras, valendo-se da

diversidade de experiéncias, observa-se a atuagdo e/ou solugdo de problemas tendo

como base as vivéncias anteriores.
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2 — Perspectiva Dinamica — voltada ao desenvolvimento continuo, ilustra a
importéncia da visdo processua e construcdo de novas situagdes que promovem a
formagdo e aplicacdo de novas competéncias.

3 — Perspectiva Estratégica — resgata a importancia em articular as diretrizes da
empresa com a visdo estratégica da gestdo de competéncias no intuito de sistematizagdo

de préticas mais efetivas.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia desenvolvida na presente pesquisa relacionase a0 método
qualitativo. Justificase o fato, primeiramente, por tratar-se de uma pesquisa de carater
exploratdrio e, em segundo lugar, devido aos préprios objetivos do trabalho que busca
apreender uma situagdo in loco, estabelecendo comparacBes com outras situacdes
semelhantes e com um referencial tedrico previamente firmado.

Conforme Sampiere et al. (1991, p. 59 e 60),

“0s estudos exploratérios servem para aumentar o grau de familiaridade
com fendmenos relativamente desconhecidos, obter informagdes sobre
a possibilidade de realizar uma investigagdo mais completa sobre um

contexto particular da vida rea, investigar problemas de
comportamento humano que os profissionais de determinada area
considerem cruciais, identificar conceitos e variaveis promissoras,
estabelecer prioridades para investigagbes posteriores ou sugerir
afirmagdes (postulados) verificaveis|...] com um denominador comum:
investigar algo pouco investigado ou desconhecido”.

Assim, o método qualitativo valoriza o entendimento de uma dindmica de
desenvolvimento de competéncias, buscando relacionar os elementos de A prendizagem
Organizacional (principios e préticas), em poucos casos de estudo, em detrimento de
uma maior quantidade de objetos de andlise. Conforme Borba (apud Brandao, 1991), "a
ciéncia é tanto qualitativa quanto cultural; ndo somente mera quantificagdo estatistica,

mas a compreensdo darealidade”. Ou sgja,

“a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir os eventos
estudados, nem emprega instrumental estatistico na andlise dos dados.

Parte de questdes ou focos de interesses ampl os, que vao se definindo a
medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato
direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspectivados sujeitos, ou sgja,
dos participantes da situagéo em estudo” (Godoy, 1995, p. 58).
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Desenvolve-se a pesguisa qualitativa por meio da revisdo bibliografica, num
primeiro momento, e estudos de caso, na etapa seguintel®. A revisdo da literatura
justifica-se pela necessidade que o pesquisador sente em examinar o estado da artee a
evolucgdo do conhecimento relativo ao tema da pesquisa, certificando-se que podera
contribuir com algo além do que existe. Uma vez moldado este arcabouco conceitual, o
pesquisador defronta-se com a questdo da manifestacdo prética desta construgéo. Surge,

entdo, a necessidade de desenvolver estudos de caso.

A literatura aponta que o estudo de caso serve para investigar um fenémeno
contemporaneo no seu contexto de vidareal, quando as fronteiras entre o fenbmeno e o
contexto ndo sdo claramente definidas e no qual as variaveis podem surgir durante o
processo. Trata-se, ainda, de um método dinamico, que segundo Boyd et al. (1989), é
utilizado quando o problema de pesquisa envolve o inter-relacionamento de um grande
numero de fatores, sendo dificil isolar um a um, e o resultado buscado é o produto da
interacdo destes. Assim, tratase de uma pesquisa em gue se levantam problemas, se
sugerem conjunturas, enfim, busca se contribuir para a reflexao tedrica e pragmética do
tema. A utilizagdo do estudo de casojustifica se, ainda, tendo em vista a necessidade de
uma andlise mais profunda dos dados investigados (Trivifios, 1995). Para tanto,
utilizam- se as técnicas de entrevista em profundidade e andlise de contelido, além de

observagoes e pesquisa de dados secundérios (documentos internos da organizagdo).

A andlise de conteido é uma estratégia de pesquisa que € utilizada no intuito de
tornar objetivo o conteido das entrevistas realizadas. Esta andlise pode ser entendida
como um conjunto de técnicas de andlise de comunicagdo, visando, por procedimentos
sisteméticos e objetivos de descri¢do do contelido das mensagens, obter indicadores
guantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as

condicdes de producéo/recepcdo (variaveis inferidas) das mensagens (Bardin, 1977).

19 Opserva-se que esta separac&o entre as etapas de revisdo da literatura e pesquisa de campo apresenta
se dessa forma para facilitar a compreensao. Contudo, tendo em vista o carater exploratorio, estas etapas
acontecem simultaneamente, complementando-se no desenvolver datese.
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A andlise de contelido, nos seus primordios, sofreu influéncia do enfoque
guantitativo na busca da cientificidade e da objetividade, caracterizando-se por uma
abordagem estritamente descritiva. A andlise das mensagens efetuava-se através do
cdculo da freqiiéncia. Tendo em vista a necessidade de interpretagdo dos dados
encontrados, a andlise qualitativa também encontrou espaco nesta técnica. Neste
contexto, 0 pesquisador busca compreender as caracteristicas, estruturas e/ou modelos
gue estéo presentes e subtendidos nos fragmentos de mensagens. Conforme Godoy
(1995, p. 23),

“0 esforco do analista é duplo: entender o sentido da comunicagéo,
como se fosse o receptor normal e, principalmente, desviar o olhar,
buscando outra significagéo, outra mensagem, passivel de se enxergar
por meio ou ao lado da primeira’.

Devido a definicBes que salientam o cardter objetivo, sistematico e quantitativo,
conforme Cooper e Emory (1995), muitas vezes criam-se confusdes a respeito desse
método, sendo considerado uma “simples contagem de mensagens Obvias’.
InterpretagBes mais recentes tém incluido o manifesto latente do contetido, abordando o

simbolismo das mensagens e permitindo uma andlise qualitativa. Ou sgja,

“ num texto escrito, umas pessoas podem ontar letras, palavras ou
sentengas. Outras podem categorizar frases, descrever a légica da
estrutura de expressdo, fazer associages, conotages, denotagBes e
podem, ainda, oferecer uma interpretacdo psiquidtrica, socioldgica ou
politica. Todas essas interpretagbes sdo vdidas. Em sintese, a
mensagem pode convergir para uma multiplicidade de contelidos
mesmo para um Unico pesquisador” (p. 385).
No caso deste estudo, buscase dar a luz as categorias mais gerais, simples,
elementares e universais do fendmeno, isto &, levantar elementos ou caracteristicas que
pertencam atodos os fendmenos, no caso, que possam ser analisados com base em cada

organizacdo investigada apesar de suas diferencas e caracteristicas individuais.

Portanto, “tratase de um estudo que, suportado pela observacdo direta dos
fendmenos, discrimina diferencas nesses fendmenos e generaliza essas observagdes a
ponto de ser capaz de sinalizar algumas classes de caracteres’ (Santaglla, 1995, p. 33).
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Convém salientar que a diferenciacéo e as fronteiras entre a pesquisa qualitativa
ou a quantitativa cada vez mais apresentam-se de forma mais flexivel (Denzin e
Lincoln, 1994; Easterby-Smith et al., 1991). O que existe sdo duas filosofias que estdo
posicionadas nos extremos opostos de um eixo continuo, ao longo do qual se encontra
uma enorme gama de opcoes de estratégias de pesquisa. Dificilmente um pesquisador
adota uma ou outra extremidade pura em sua pesquisa. O que acontece normalmente é a
compatibilizacdo de aspectos de uma ou de outra para atender as caracteristicas do

problema de pesquisa

Portanto, o método de pesquisa é o meio pelo qual o investigador desenvolve seu
estudo. Ou sgja, 0 método € um instrumento que visa facilitar o desenvolvimento da
pesguisa e ndo um rétulo que busca enquadrar pesquisas em categorias distintas. O
método esta a servico do pesquisador e ndo o oposto. Trata-se de um processo (meio
pelo qual se busca investigar uma determinada realidade) e ndo o produto (resultado da
pesquisa).

Por se tratar de uma abordagem qualitativa baseada no desenvolvimento de
estudos de caso, existe o risco do estudo limitar-se exclusivamente a uma andlise
descritiva de processos (superficidlidade). Na tentativa de evitar esse risco, buscase
trabalhar com a proposta de Eisenhardt (1989), seguindo algumas recomendagdes, tais

como:
ndo se trabalhar com hipdteses mas pressupostos de pesquisa;

amostra teorética e ndo randémica (focalizar esforgo em casos que possam
enriquecer a pesquisa proposta — énfase na qualidade e ndo na quantidade);

coleta de dados utilizando multiplos métados (triangulagéo20);

combinacdo de dados qualitativos e quantitativos;

20 A triangulacdo no presente trabalho é representada através da andlise das entrevistas (realizadas com
publicos diferenciados) e andlise documental. Portanto, busca-se multiplicidade de métodos e, a0 mesmo
tempo, comparar as respostas levantadas com base na percepgdo de diferentes pessoas que pertencem a
funces e posices diferenciadas nas empresas investigadas.

65



construto de pesquisaflexivel, possibilitando alteragdes (inclusdo ou exclusdo de

variaveis) valendo-se do modelo inicid;

busca de evidéncias que justificam o porqué dos fatos (aprofundamento e

reflexdes);
comparagdo com literaturas similares;
saturacdo tedrica, quando possivel;

nao se buscam generalizagBes (salvo a generalizagdo analiticaem que, conforme

Roesch (1998), o estudo de caso representa a teoria).

Os fenbmenos que complBem este estudo sdo os textos formados por
informagdes, depoimentos e manifestos dos pesguisados. Portanto, conforme Santaella
(1995, p. 33), sdo trés as faculdades que devem ser desenvolvidas no decorrer do
estudo: capacidade contemplativa; saber distinguir, discriminar resolutamente
diferencas nessas observagdes; ser capaz de generalizar as observagdes em classes ou
categorias abrangentes.

Para facilitar a compreensdo, inicialmente apresentam-se as fases de
desenvolvimento do presente estudo através do desenho de pesquisa que pode ser

visualizado nafigura 9.
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a) Decomposicdo do tema em
fendbmenos

b) Escolha das perguntas de

4.1. Delimitagdo do : .
inter esse para a pesquisa

Problema de
¢) Explicitacdo das suposi¢oes
(Dressupostos)
4.2 Coleta de Dados Amostra
Instrumentos utilizados
4.3 Andlise dos Desenvolvimento da pesquisa
Dados

g pg ¢ i

Principais conclusdes do estudo
Sugestdes par a futuras pesguisas

4.4 Conclusdes

Figura 9 —Exemplo de Elaboracdo de Pesquisa

Fonte: Adaptado de Shimbo, 1999

4.1 Ddimitagdo do Problema de Pesquisa

A delimitagdo do problema de pesquisa € composta por trés fases béasicas.

1) Decomposic¢do do tema em fendmenos — definem-se as variaveis de pesquisa
Neste caso, as variaveis pesquisadas sdo as seguintes.

a) Gestdo de Competéncias Gerenciais — Tendo em vista o enfoque dindmico e
processua da pesquisa, as unidades de andlise buscam retratar como aparece a
gquestdo das competéncias nas empresas investigadas. Ou sgja, qua € o
significado da nocéo de competéncia.
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b) Aprendizagem Organizaciona — as unidades analisadas referem-se aos
elementcs de Aprendizagem Organizacional (conceitos, principios e préticas)
observadas a partir da pesquisa de campo. Portanto, €las sdo construidas no
decorrer do estudo. Ou sgja, cada unidade de andlise € aprofundada

oportunamente, possibilitando a construgéo das categorias de andlise.

2) Escolha das perguntas de interesse da pesquisa — A questdo basica que
justifica o estudo proposto referese a Quais os elementos de Aprendizagem
Organizacional (conceitos, principios e préticas) podem contribuir para o
desenvolvimento de competéncias gerencias agregando valor as atividades
desenvolvidas nas empresas investigadas e como esses elementos sdo desenvolvidos
(ou n&o).

Para respondéla ou mesmo refletir sobre a questdo, alguns outros
guestionamentos sdo levantados a seguir. Na realidade, trata-se de inquietagdes que
traduzem um desafio na construcdo de respostas que acompanham a investigacdo e

andlise através do processo de desenvolvimento da tese.

a) Quais sdo as competéncias necessarias ao gestor, considerando um novo
padréo competitivo e as especificidades de cada organizacdo investigada?
b) Quais as alternativas que a Aprendizagem Organizacional pode trazer para o

desenvolvimento de competéncia em nivel individua e organizaciona?

c) Mais especificamente, Quais sd0 0s elementos béasicos relacionados a
Aprendizagem Organizacional que podem oferecer suporte a0 desenvolvimento de

competéncias.

d) Como estes elementos podem ser tratados em termos de estratégias e praticas

organizacionais? (aplicacéo).

3) ExplicitacBo das suposicbes — Nesta fase, fazem-se referéncias aos

pressupostos de pesquisa.
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Os pressupostos envolvidos neste trabalho séo:

P1 - Existe uma relagdo direta entre o processo de Aprendizagem

Organizacional e o desenvolvimento de competéncias gerenciais,

P2 — A aprendizagem coletiva comeca pela aprendizagem individual e so se
torna efetiva se implementada de forma sistemética e integrada as préticas da
organizacao;

P3 — O exercicio de uma efetiva gestdo de competéncias compreende a
existéncia e a articulagdo de quatro dimensdes importantes selecdo (escolha e
definicdo dos atributos de competéncia adequados), treinamento (como forma de
desenvolvimento), avaliagcdo desse processo (acompanhamento e avaiagcdo da
relevancia dos atributos) e reconhecimento (valorizagdo e importéncia que a

empresa confere a prética). Tratase de um processo dinamico.

4.2 Coleta de Dados

A fase iniciad de coleta de dados da pesquisa comega durante a revisdo da
literatura. 1sso acontece tendo em vista a necessidade de se buscar desenvolver o tema
conciliando aspectos tedricos e préticos, visando tornar o estudo e as diretrizes
propostas mais condizentes com a realidade organizacional, tanto no plano tedrico

guanto pratico.

Vadendo-se da revisdo da literatura criamse duas unidades de andlises,
subdivididas em categorias principais. gestdo de competéncias gerenciais (definicdo e
priorizacdo; desenvolvimento; avaliacdo) e Aprendizagem Organizacional (elementos:

conceitos, principios e préticas). A figura 10 sintetiza e ilustra a questéo (ver p. 73).

Com base em uma pesquisa exploratéria inicial em trés empresas galichas,
inicia-se a primeira etapa da pesguisa de campo em que se busca levantar os elementos

principais envolvidos no processo de desenvolvimento de competéncias
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(procedimentos, praticas, oportunidades, dificuldades, avaliagdo etc.)21. Buscase, ainda,
relacionar a gestdo de competéncias gerenciais aos elementos da Aprendizagem
Organizacional (conceitos, principios e préticas). Esta etapa, conforme descrito
anteriormente, serviu para gjustes e complementagdo dos aspectos levantados pelo
referencial tedrico que foram reformulados ao longo da pesquisa visando a adaptacéo a
realidade das empresas investigadas. Para tanto, realizaram-se entrevistas com pessoas
das éreas de recursos humanos, da area estratégica e da area de producéo, conforme a
necessidade de se aprofundar os dados, totalizando cinco entrevistas, realizadas no
periodo de maio de 1999 a junho de 1999, que foram gravadas e posteriormente
transcritas para futura andlise, totalizando cinco horas e trinta minutos de gravagdo e 70
laudas (ver roteiro de entrevista, anexo A).

A selecdo das trés empresas para a pesguisa inicial observa os seguintes
critérios:
empresas galchas que estgam implementando programas voltados ao

desenvolvimento de competéncias gerenciais;

empresas que sejam sensiveis a questdo do desenvolvimento das préticas da
Aprendizagem Organizacional.

21 No anexo A encontra:se o roteiro utilizado para realizaco das entrevistas.
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Comportamentc —

—_—
Praticasde Reflexdo em
Trabalho Acado
b —
Aprendizagem .
Organizacional Interacao Vlsgo
| — Compartilhada
Elementos2l Perssggctllva AAprendsr a
: [, cial - prender
: : Per spectiva Desenvolvimento
: i [, Dindmica — Continuo
v : _ _ -
; Articulaggo Sistematizagao
: de Processos
Selecdo
Desenvolvimento de . ¢
_— Desenvolvimento A
A Competéncias
: . 0
: > Avaliagéo —
Apropriacdo e pratica do conhecimento agregando valor a
: organizagdo e ao individuo :

Figural0 —Mapa Cognitivo? da Tese

A partir desse momento, buscou-se desenvolver um construto tedrico / prético
gue possihilitasse relacionar os principios da A prendizagem Organizacional, seguindo a
linha dos principais aitores (Senge, Argyris e Schon, Swieringa e Wierdsma, Nonaka e

Takeuchi, Kolb, entre outros) com as préaticas observadas e agrupadas em categorias de

22 Os elementos analisados dependem da especificidade de cada organizag&o investigada. Portanto, os
elementos apresentados nesta figura referem- se as construces privilegiadas no referencial tedrico.

23 O mapeamento cognitivo visa explorar ligagbes entre as variaveis de um estudo exploratério (Shimbo,
1999).
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analise. Estaandlise contribuiu para elaborar o questionario construido na segunda etapa

da pesquisa e pode ser visualizado através do quadro apresentado a seguir.

Variavel Autores O que verificar Questoes
1. Identificagdo | - Hamd & 1. Caracterigticas | Nome, tempo de existéncia, setor,
daEmpresa Prahalad daempresa nimero de empregados, nivel
(1995) educacional, turnover,
- DeGeus competidores, mercado, produtos
(1998) eservigos, hierarquia, layout,
- Senge (1990) mudangas significativas nos
- Nonakae Gltimos 2 anos e impacto em
Takeuchi Recursos Humanos.
(2997) 2.Visao Diferencial competitivo, missao,
- Slater & programas competitivos e
Narver (1995) préticas, resultados.
2. Competéncias | - Hamd & 1. Competéncias | Processo de selecdo (estratégia,
Prahalad organizacionais | situagdo atua e desejada),
(1995) (core desenvolvimento (estratégias para
competence) reduzir o gap entre situagdo atual
e desgiada, praticas que

estimulam o desenvolvimento de
competéncias gerenciais),
avaliagdo (resultados e
perspectivas futuras), alvo mével.

2. Competéncias | - Fleury & 2. Competéncias | Importanciae estratégia, processo
Fleury (1995) gerenciais de selecao (perfil atua e
- Moscovicci desgjado), desenvolvimento
(1995) (préticas e estratégias,
- Swieringa e treinamentos formais,
Wierdsma procedimentos informais,
(1992) responsabilidade), facilidades e
- Sandberg dificuldades, avaliacdo
(2000) (indicadores e atributos).
- Boog (1995)
- Ruas (1999)
- Senge (1990)
- Kalb (1971)
continua...
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... continuag&o

Variave Autores O que verificar Questdes
3. - Senge (1990) | 1. Préticas Préticas formais e informais.
Aprendizagem - Swieringa &
Organizacional | Wierdsma 2. Relagdo entre | Relac&o entre aprendizagem
(1992) aprendizagem e | individual (competéncia
- Argyrise competéncia gerencial) e Aprendizagem
Schon (1992) Organizaciona (competéncias
- Fleury & coletivas), institucionalizacéo e
Fleury (1995) sistematizagéo.
- Ruas (1999)
Nonaka &
Takeuchi
(1997)
4, Principiosde | - Senge(1990) | 1.Reflexdo em Causas dos problemas (técnicas),
Aprendizagem | - Swieringa& | agdo (nhovas interagdo com outras &reas e
Organizacional | Wierdsma idéias, solucéo de | pessoas (decisdo em grupo),
(1992 problemas, 0pinido e sugestdes.
- Garvin (1998) | tensdo criativa)
- Argyrise 2. Mdhoria Politicas, implementacao
Schon (1992) continua (ferramentas), incentivo, atitude
- Kim (1993) (paliticas, pré-ativa, avaliagdo, opinido.
- Nonaka & ferramentas e
Takeuchi incentivo)
(2997) 3. Sistematizacdo | Feedback formal, procedimentos
de processos paraarmazenar solugdes e
(comunicagdo e | préticas organizacionais,
feedback, transferéncia de conhecimento
meméria entre as areas, relacdo entre
organizacional, politica, estratégia, aprendizagem
transferénciade | e desenvolvimento de pessoas,
conhecimento, desenvolvimento de raciocinio
relacdo entre sistémico, empreeendedorismo e
estratégia, tarefas gerenciais,
aprendizagem e | compatibilidade entre estratégia e
compe}énci a, estrutura, opinido.
raciocinio
sistémico,
empreendedoris-
mo tarefas
gerenciais)

continua...
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... continuag&o

Variave Autores O que verificar Questdes
4, Principiosde | - Senge 4.Visdo Novos conhecimentos e
Aprendizagem (1990 compartilhada estratégias de desenvolvimento,
Organizacional | - Swieringa | (desenvolvimento, | pessoas envolvidas, interagdo
& Wierdsma | comprometimento, | entre estratégiae estrutura, nivels
(1992 estratégia e de comprometimento, opini&o.
- Garvin estrutura,
(1998) sistemati zag&o)
- Argyrise 5. Aprender a Préticas relacionadas a memoria
Schon (1992) | aprender (memdria | organizacional, tratamento do
- Kim (1993) | organizacional, erro, aprendizagem a partir do
- Nonaka& | tratamento do erro, | erro, transferéncia de novos
Takeuchi transferéncia de conhecimentos para outras areas e
(2997) conhecimento entre | situagdes, comunicacdo de novas
asérease préticas, diferenca entre discurso
situacdes) e acdo, opini&o.
5. Opinido Questéo da A Aprendizagem Organizaciona
pesguisa easuacontribuicdo parao
desenvolvimento de competéncias
gerenciais

Quadro 8 — Operacionalizacdo das Varidveis da Pesquisa

Apbs 0s gjustes necessarios terem sido realizados, parte-se para uma nova etapa
de investigacdo de campo, buscando aprofundar os dados e o0 modelo concebido em
mais trés empresas (desta vez, australianas) que estejam sensibilizadas para a gestéo de
competéncias gerenciais e para a Aprendizagem Organizacional?*. Para tanto, foi
elaborado, inicialmente, um questionério que se encontra no anexo B. Este questionario
foi validado tomando-se por base a andlise realizada por um grupo de professores do
TMC (Technology Management Centre — University of Queensland) e peo GAP
(Grupo de Aprendizagem Organizacional — PPGA/UFRGS). As sugestfes foram
incorporadas ao instrumento que foi aplicado em uma entrevista-piloto ao Gerente de
Conhecimento da empresa ELETRIC. ApGs esta entrevista, novas melhorias foram
incorporadas e varias questdes foram aglutinadas e/ou excluidas, resultando no roteiro

de entrevista apresentado no anexo C. A partir desse momento, 0 questionario

24 para definir a amostra, utilizou-se o critério de conveniéncia. As empresas que compdem a amostra
desenvolvem parceria com a Universidade de Queensland, mais especificamente com o Centro de Gestdo
Tecnoldgica ao qua a autora esteve vinculada durante o doutorado sanduiche.
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acompanhou as entrevistas como um instrumento de apoio para eventual consulta, mas

foi o roteiro de entrevista que direcionou o estudo na segunda etapa da pesguisa.

Destaca-se que, no aspecto referente a validagdo, houve a utilizagdo de
protocolos para o desenvolvimento e formalizac8o dos estudos de caso, estudos estes
gue se basearam em um consistente referencial tedrico, e tiveram por objetivo
uniformizar e sistematizar a tarefa de observagéo e andlise, aumentando a confiabilidade
do estudo (validade interna).

Quanto a validade externa, acreditase que sgja possivel adotar 0 método da
generalizacdo analitica (Yin, 1994), no qual uma teoria previamente desenvolvidaserve
de quadro de referéncia na comparagéo entre resultados empiricos obtidos. Segundo Yin
(1994), a generdizacdo analitica pode ser utilizada tanto se a pesquisa envolva um caso
guanto multiplos casos. O quadro seguinte apresenta as técnicas utilizadas na pesquisa

no intuito de garantir a sua validade e confiabilidade.

Teste Técnica utilizada Fase queocorreu Ocorréncia nesta
nesta pesquisa pesquisa
Validade do Uso de miltiplas Coleta de dados Sim
Construto fontesdeevidéncia
Vadlidade Interna Uso de padrbes de Andlise de dados Sim
andlisetedricos.
Explicacéo por Andlise de dados Sim
resultados obtidos
Validade Externa Uso de mltiplos Estudos de caso Sim
casos

Quadro9 — Validade e Confiabilidade do Estudo de Caso
Fonte: Adaptado de Yin, 1994

Nesta segunda fase da pesguisa, foram realizadas 13 entrevistas de
aproximadamente uma hora e trinta minutos, contando com a participacdo de pessoas
ligadas a &rea estratégica, de recursos humanos, de comunicacdo, administrativa e de
servigos, durante o periodo de julho de 2000 a setembro de 2000, sendo realizada ainda
duas entrevistas complementares em janeiro de 2001. As entrevistas foram gravadas e
transcritas, totalizando quinze horas de gravacdo e 71 laudas.
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Para a execucdo das entrevistas, observouse o critério referente ao nivel de
abrangéncia e conforto em relacdo as perguntas e respostas. Ou sgja, 0 inicio da
entrevista & marcado por momentos de explicagdes contextuais referentes a pesquisa e a
empresainvestigada até chegar a momentos mais especificos de rel atos de percepgdes e
situacBes mais delicadas quando o entrevistado precisa demonstrar um maior nivel de

exposicéo.

A etapa seguinte deste estudo consiste na complementagéo de dados levantados
na primeira etapa exploratoria. Portanto, as trés empresas brasileiras investigadas
anteriormente voltam afazer parte de uma novainvestigacdo. Além de complementar os
dados, busca-se, nesta terceira fase da pesquisa, analisar a percepcdo dos gerentes
(executivos) sobre a gestédo de competéncia e & praticas formais e informais de
Aprendizagem Organizacional (ver anexo D, questionario referente a percepcéo
gerencial). Acredita se ser fundamental conhecer o que “os clientes’ desse processo de
gestédo de competéncias pensam sobre as préticas organizacionais e seu proprio
desenvolvimento além de analisar as vivéncias e préticas de aprendizagens relatadas.
Para esta terceira fase, foram realizadas 19 entrevistas, sendo 16 delas destinadas a
analisar a percepcdo de um grupo de gerentes sobre o desenvolvimento de suas
competéncias. O grupo de gerentes entrevistados pertence a diferentes areas das
empresas e foram indicados por suas respectivas organizagdes tendo em vista 0 seu bom
nivel de desempenho apontado através de avaliages das empresas. Estas entrevistas
foram realizadas no periodo de janeiro de 2001 a marco de 2001 e totalizaram vinte e

uma horas de gravagtes e 350 laudas.

As trés fases que compfem a pesquisa estdo sintetizadas no quadro 10.
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Primeira Fase:. NOCAO DE COMPETENCIA

Revisdo da literatura — enfatiza 0 desenvolvimento de competéncias gerenciais e 0s
principios, conceitos e préticas da Aprendizagem Organizacional. Busca construir o desenho
tedrico da pesguisa.

Etapa exploratoriainicial — visita a trés organizagdes brasileiras selecionadas apriori
conforme os critérios mencionados anteriormente. Estas empresas pertencem ao setor metal-
mecanico, comunicagdo e siderurgia. Visa complementar o referencia tedrico e contribuir para
0 construto da pesguisa. O objetivo desta etapa € de investigar como as empresas tratam a
questdo da competéncia. Os resultados apresentados mostram um enfoque individual
(centralizagdo em atributos de competéncia desenvolvidos a partir da pessoa) enfatizado através
das préti cas organi zacionais. Observa-se a necessidade de retornar a estas empresas para futura
complementagdo de dados (terceira fase da pesquisa).

Foram realizadas 5 entrevistas com pessoas da area estratégica e de recursos humanos
nas empresas denominadas MECANICA, COMUNICA e METAL.

Segunda Fase: | dentificar asformasde CONSTRUCAO DE COMPETENCIA

Construgédo das unidades de andlise e categorias de pesquisa.

Desenvolvimento do construto tedrico / prético relacionando os principios da
Aprendizagem Organizacional com o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Construgdo e validagéo dos instrumentos de col eta de dados.
: Pesquisa de campo: fase exploratdria avangada — investigag@ em trés organizagOes
australianas pertencentes a0 setor de manufatura, construcdo e eletricidade, buscando
desenvolver e aprofundar o construto desenvolvido nas etgpas anteriores. Neste momento,
busca-se verificar o cardter coletivo conferido ao tratamento de competéncias e Aprendizagem
Organizacional.

Foram redlizadas 13 entrevistas com pessoas ligadas as éreas administrativa, de
estratégia, de recursos humanos e de comunicacdo nas empresas denominadas METAL,
MANUFAT, CONSTRUC.

Terceira Fase: Identificar asformas de APLICACAO DA NOCAO DE COMPETENCIA
Nestamomento, observa-se também a necessidade de conhecer a percepcdo de gerentes
(executivos) acerca da gestdo de competéncia e préticas formais e informais de Aprendizagem
Organizaciona envolvidas nesse processo (visao dos gestores como clientes nas trés empresas
brasileiras). Buscase identificar experiéncias vivenciadas por esses gestores que foram
significativas parao processo de formacao e desenvolvimento de suas competéncias.
Foram redizadas 3 entrevistas com pessoas ligadas a &rea de recursos humanos e ainda, 16
entrevistas com um grupo de gestores.

Quadro 10 — Fases da Pesquisa

As trés fases da pesquisa totalizaram quarenta e duas horas de gravacdo e 491

laudas e podem ser visualizados mais alguns detalhes no quadro a seguir.
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Empr esa> Funcao Data da Duracao
Entrevista

MECANICA Diretor Industria 21/5/99 1lh
Consultora de Recursos Humanos 14/6/99 1lh
Diretor Industrial 30/1/01 1lh
Consultora Recursos Humanos 31/1/01 1lh
Gerente de Manufatura 13/3/01 1lh
Gerente de Logistica 14/3/01 1lh
Gerente de Servigos 16/3/01 1lh
Gerente de Recursos Humanos 19/3/01 1h30min

COMUNICA Gerente de Aprendizagem 17/6/99 1h30min
Organizacional 29/1/01 1h30min
Gerente de Aprendizagem 5/2/01 1lh
Organizacional 9/3/01 1lh
Diretor geral 12/3/01 1lh
Assistente de Diregdo Geral 12/3/01 1lh
Diretor de Circulagéo 26/3/01 1lh
Gerente de Operacoes
Gerente de Recursos Humanos

METAL Gerente de Desenvolvimento de 14/6/99 1lh
Equipes 22/6/99 1lh
Gerente de Desenvolvimento de 7/2/01 1lh
Equipes 8/2/01 1h30min
Gerente de Recursos Humanos 8/2/01 1lh
Gerente Financeiro 15/2/01 1lh
Consultor de Plangjamento 22/2/01 1lh
Gerente da Fabrica de Pregos 1/3/01 1lh
Gerente de Manutencéo 20/3/01 1h30min
Gerente de Laminagéo
Gerente corporativade
desenvolvimento de pessoas e equipes

MANUFAT Gerente Administrativo Financeiro 4/8/00 1h30min

CONSTRUC Gerente Técnico de Servigos 18/8/00 1h30min
Gerente de Treinamento e 28/8/00 1lh
Desenvolvimento Organizacional
Gerente de Treinamento e 20/9/00 1lh
Desenvolvimento Organizacional
Gerente Regiona de Recursos 19/9/00 1lh
Humanos 31/1/01 1lh
Gerente de Treinamento e
Desenvolvimento Organizacional 26

continua...

25 Tendo em vista a quest&o ética, as empresas serdo identificadas por nomes ficticios que se referem aos
seus respectivos setores industriais.

26 Entrevista realizada por pesguisadora externa no intuito de complementar dados levantados

anteriormente.
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... continuag&o

Empresa Funcao Datada Duracao
Entrevista

ELETRIC Gerente de Conhecimento Corporativo | 27/7/00 1h
Consultora de Desenvolvimento de 15/7/00 1h
Pessoal 8/8/00 1h
Gerente de Conhecimento Corporativo | 29/8/00 1lh
Consultor Responsavel pelo
Desenvolvimento da Intranet 29/8/00 130"
Gerente de Desenvolvimento 14/9/00 130"
Estratégico 24/1/01 1lh
Gerente de Desenvolvimento
Estratégico
Consultora de Desenvolvimento de
Pessoal’

Quadro 11 — Entrevistas redlizadas

Destaca-se que as trés fases descritas anteriormente referem-se a0 proprio
amadurecimento e formatacdo da pesguisa tendo como base os descobrimentos
exploratérios da pesquisadora. Assim num primeiro momento, a énfase referiu-se a
ambito individual seguido pelo coletivo, e por fim houve a necessidade de verificar as
proprias consideracdes do gestor como cliente desse processo e ndo apenas a visdo da
organizagdo enquanto criadora de estratégias e préticas voltadas ao desenvolvimento de
competéncias e Aprendizagem Organizacional.

4.3 Analise dos Dados

ApGs coletadas as informagdes, foram feitas a identificagdo, a transcricéo e a
codificagéo das entrevistas. O material foi organizado e agrupado por fases da pesquisa,
mantendo o contelido origina das transcrigdes, permitindo a reproducgéo das falas dos
autores durante a andlise dos dados. A interpretacdo dos dados baseia-se no discurso dos
entrevistados e é analisada no decorrer deste estudo.

27 Entrevista realizada por pesquisadora externa no intuito de complementar dados levantados
anteriormente.
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Cada entrevistado recebeu uma codificacdo que permitiu apresentar suas
expressdes, sem ferir o contrato de sigilo, e que consiste em acrescentar uma letra apos

afuncao basica (diretor, consultor, gerente, assistente).

A figura apresentada a seguir ilustra as fases da pesquisa desenvolvidas na

analise dos dados e sdo aprofundadas no decorrer deste estudo.
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Fase1— Questdo: Como as empresas vém tratando a questdo das competéncias?
Noc&o Identificar situactes de Aprendizagem Or ganizacional.
" Classificacéo — Atributos Perfil Gerencial
Competéncias ’ Desenvolvimento | FacilidadesDificuldades
e Avaliacdo — Indicadores Frequiiéncia
Aprendizagem |
Organizacional Exemplos

Fase 2—
Construcéo

Questdo: Como as empresas vém tratando a cuestdo das competéncias e
como a Aprendizagem Organizacional apar ece neste contexto?

Competéncias

Aprendizagem
Organizacional

/N N\

Noc&o .

Desenvolvimento | =

Avaliacio _—
Praticas —
Principios —_—

Core competence
Classificagdo Atributos

Perfil desgjado vs. Perfil
atual

Periodicidade Participagéo
Vinculagio com salério

Exemplos formaise
informais

1. Reflexéo em agéo

2. Desenvolvimento continuo
3. Sistematizacdo de processos
4. Visdo compartilhada

5. Aprender a aprender

Fase 3 -
Aplicagéo

Questdo: Como os ger entes per cebem o desenvolvimento de suas
competéncias gerenciais e quais sdo as pr aticas de aprendizagem
individual e or ganizacional mais significativas?

Competéncias
Gerenciais

< Atualizacio de dados

Per cepcéo gerencial

Aprendizagem
Organizacional

/ Préprio desempenho

\ Vivéncias experenciais

N

Figurall — Detalhamento das fases da Pesquisa
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5 FASE EXPLORATORIA INICIAL - MECANICA

A fase exploratdriainicia da pesquisa visa mapear 0s esforgos organizacionais
observados em trés empresas galichas no intuito de gerir competéncias. O foco desta
primeira etapa da pesquisa centraliza-se na nogdo de competéncia, ou seja questiona-se

como as empresas investigadas tratam a questao das competéncias?

Nos capitulos 5, 6, 7 e 8 apresentam-se as empresas e 0s principais processos de
mudanga organizacional vivenciados nos Ultimos anos que impactaram
consideravelmente na gestédo de Recursos Humanos; a seguir faz-se uma andlise das
iniciativas das empresas no intuito de desenvolver as competéncias gerenciais e as
oportunidades e dificuldades vivenciadas durante esse processo; por fim, apresentam-se
algumas praticas de Aprendizagem Organizacional, ainda ndo sistematizadas,

prevalecendo a informalidade nos processos destacados e & conclusdes preliminares.

5.1 A Empresa MECANICA

A MECANICA é uma das maiores fabricantes e distribuidoras de equipamentos
agricolas do mundo. Além do mercado nacional onde € lider, a empresa atuaem mais de
140 paises, operando diversas outras marcas (documento interno — Catdlogo de
Produtos).

Fundada em 1989, a empresa € herdeira direta de uma tradicional empresa do
setor, que, ao longo de muitas geracOes, trabalhou pela mecanizacdo agricola nos
Estados Unidos.

A histéria da empresa comega em 1847, em Newcastle, Canada. E, em 1939,

inicia as suas atividades no Brasil, instalando uma filial em Porto Alegre.
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Ap6s grande volume de vendas nos anos de 1974 e 1976, sobreviveu a
dificuldades no mercado interno que, somadas a outros problemas vividos pela Matriz,

acabaram determinando a nacionaizagéo da empresa.

Em 1996, o grupo internacional MECANICA Corporation adquiriu a parte
agricola do grupo brasileiro que passou a ser denominado MECANICA do Brasil
Comeércio e Industria Ltda. (Documento interno - Como Tudo Comegou). Atualmente, a
empresa possui 1.255 funcionérios distribuidos em duas fébricas situadas no estado do
Rio Grande do Sul.

5.2 O Processo de Mudanca Organizacional

Uma das grandes mudangas que a empresa passou nos Ultimos anos foi a
descentralizagcdo de Treinamento e Desenvolvimento (T&D). A consultora B lembra
gue nos anos de 1993 e 1994 o grupo possuia uma verba elevada destinadaa T&D. “Em
94, o superintendente me chamou e disse que eu tinha um milhdo de délares para o
treinamento. E eu ndo sabia bem o que fazer (...). Fez-se muitas coisas mas qual foi o

resultado?’ Hoje as verbas sdo menores, mas os resultados mais significativos.

A partir da descentralizacéo de T&D, cada diretor passou a administrar a verba
especifica para este fim. Portanto, € a diretoria de cada area quem define as prioridades

de T&D e ndo mais a &rea de Recursos Humanaos (RH).

Uma segunda mudanca destacada pelas entrevistas referese a compra da
MECANICA em 1996. A partir dessa data, a empresa comecga a sofrer um processo de
mudanca cultural centralizada basicamente nos novos padrbes de exigéncia mais
formais, enfatizando o aspecto financeiro e a centralizagd0 na matriz nos Estados
Unidos. “Do ponto de vista operacional, as mudancgas foram bastante fortes. Digamos
gue a nova empresa exigiu uma competéncia administrativa mais forte, do ponto de

vista de controle e do ponto de vista financeiro” (diretor A).

E interessante destacar que o grau de exigéncia ndo atingiu a todas as esferas da

competéncia. Ou sgja, “do ponto de vista técnico, em algumas areas houve uma
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diminuicdo da exigéncia em termos de competéncia’ (diretor A). Observase que existe
uma tendéncia na empresa (que talvez seja uma tendéncia universal) em vaorizar a
formagao de um perfil mais estratégico que técnico. “... umavisdo mais global e talvez
néo t&o especializada como normal mente a gente se preocupava anteriormente” (diretor
A).

No aspecto estrutural, houve a substituicdo de alguns gestores por diretores
vindos do exterior. “NGs tinhamos em torno de oito diretores e ficamos com apenas dois
diretores aqui do Brasil. Vieram do exterior trés novos diretores’ (diretor A). A maior
mudanca estrutural referese a autonomia e responsabilidade atribuida a cada érea que
responderia diretamente a um vicepresidente mundial. Aos poucos, foi-se
desenvolvendo na empresa uma cultura de feudos acompanhada de uma maior
autonomia. Conforme a consultora B, “a coisa mudou mesmo e foi acontecendo em
guatro anos e meio (...). Ela é consequiéncia de uma troca de dono, uma coisa muito

forte. Porém, ela aconteceu de uma maneira progressiva’.

Em relacdo ao desenvolvimento de competéncias e ao perfil gerencial, pode-se
dizer que, antes dessa mudanga, o atributo que a empresa mais valorizava era a
experiéncia; atualmente, é a formagdo, a vivéncia internacional, a preparagdo para
guestbes estratégicas buscando-se a formagéo e consolidagdo de uma visdo global. “De
gue vale hoje uma experiéncia de vinte anos atrés de uma linha de montagem? N&o é
mais a mesma linha de montagem. Hoje existem mil formas de se fazer, existem robds’
(consultora B).

No inicio da mudanca, observaram-se muitos conflitos pessoais, criou-se um
espirito de competicdo. “ O que é normal nessas fases de mudanca, porque cada um quer
mostrar que € o melhor e garantir o seu lugar. 1sso gerou instabilidade, uma tenséo
emocional, que complicou as relagdes’ (consultora B). Tudo isso, atrelado ao choque
cultural, em que houve imposi¢cbes de uma nova cultura, americana. “Ha muitas
empresas americanas que ainda preservam a questdo da hierarquia, do grande chefe para
tudo, que tem a dltima paavra (...) Tem um gerente nosso que brinca: ‘0S NOSsos
americanos ndo sdo iguais aos americanos deles ” (consultora B).
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5.3 As Competéncias Gerenciais

A empresa possui uma politica voltada ao desenvol vimento cor por ativo
gerencial. Conforme os depoimentos dos entrevistados, existe a preocupagdo em “atuar
na parte de conhecimento” (diretor A). Para isso, a empresa identifica, por area de
trabalho, as pessoas-chave na companhia, que ndo necessariamente exercem a fungéo
gerencial. E importante sdientar que, apesar do foco deste trabalho voltar-se a
competéncia gerencial, ndo significa que o interesse restrinja-se ao trabalho gerencial.
Ou sgja, as competéncias gerenciais para este trabalho néo se limitam apenas afigurado
gerente, mas abrange as pessoas-chave na organizacdo (lideres), que podem ou ndo

exercerem a fungdo gerencial.

Zaeznik (1990, p. 87) difere gerentes de lideres argumentando que o ponto
crucial sustenta-se na concepgao bésica de suas pysi ches chaos e ordem:;

“... lideres toleram o caos e afalta de estrutura e estéo preparados para
manter as respostas em suspense, evitando decisdes precipitadas.
Gerentes buscam ordem e controle e quase que compulsivamente
buscam resolver problemas mesmo antes de entender o seu significado
potencial” 28,

Portanto, o lider tem melhores condicdes para contribuir para o desenvolvimento
de um ambiente onde a Aprendizagem Organizacional possafluir, ou seja, um ambiente
mais participativo, onde a sua preocupacdo ndo se limita a respostas certas, mas em
lancar questionamentos que promovam a tensdo criativa e a participacdo mais efetiva
das pessoas através de uma reflexdo mais profunda sobre a realidade organizaciona

(conforme Argyris, 1992, double loop learning).

Senge et al. (1999, p. 16) sustentam essa idéia e acrescentam,

28 para evitar solugdes precipitadas e/ou a falta de reflex3o nas agdes, Weick e Westley ( In Hard, 1996)
sugerem que as pessoas reflitam em acgéo (reflection-in-action).
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“nos acreditamos que aliderancga cresce da capacidade de gerar atensao
criativa, da energia gerada quando as pessoas articulam a visdo e a
verdade sobre uma determinada realidade]...] Por essa definicéo, as
organizactes possuem muitos lideres porque existem muitas pessoas,
em diferentes niveis organizacionais, que criticam as regras, geram e
sustentam a tensdo criativa. Conseqiientemente, nés iremos nos focar
em comunidades de lideranga ao invésde lideres-herdis’.

As pessoas i dentificadas como chave pela empresa sdo preparadas para“falarem
uma lingua mais ou menos comum” (diretor A), tendo em vista o campo de atuacéo da
empresa que possui fébricas e escritérios em diversos lugares do mundo. Ento, “a
empresa procura desenvolver naguel es elementos-chave umavisdo mais global” (diretor
A). A idéiade“visdo global” remete a Quinta Disciplina (Senge, 1990) no que se refere
avisdo sistémica. O autor declara que todos os eventos estao interligados em um mesmo
esquema. E cada um deles influencia todos os outros “amarrados por fios invisiveis’.
Ilustrando a situagdo, observase que o proprio raciocinio de Senge (1990) ao referir-se
as Cinco Disciplinas € sistémico.

Segundo Fleury e Fleury (1995, p. 22),

“0 pensamento sistémico constitui um modelo conceitual, composto de
conhecimentos e instrumentos, desenvolvidos ao longo dos dltimos 50
anos, que visam melhorar o processo de aprendizagem como um todo, e
apontar futuras diregdes para aperfeicoamento...] integrando as demais,
num conjunto coerente de teoria e pratica, 0 que evita que cada uma
sgja vista de forma isolada, como modismos desenhados para provocar
mudancas organizacionais”’.
Em sintese, a visdo sistémica é a capacidade de enxergar inter-relacfes e ndo
apenas cadeias lineares de causa e efeito; distinguir complexidade de detalhes da

complexidade dinamica (Senge, 1990).

A idéia da empresa é fazer com que as pessoas busguem o desenvolvimento
(autodesenvolvimento). “Ela d& condigbes, mas quer que as pessoas busquem”
(consultora B).

Vaendo-se da andlise das vérias correntes de estudos apresentados no
referencial tedrico (francesa, americana, latino-americana, australiana) acerca da

gquestdo de competéncias, observa-se que o trabalho desenvolvido na MECANICA
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parece seguir a linha pragmatica (Sparrow e Bognanno (1994), Durand (1998), Hase et
al. (1998), Cravino (2000), Ruas (1999), Moscovicci (1994), Perrenoud (1998), Boterf
(1997), Feury e Fleury (2000), Davis (2000), Zarifian (2001). Existe um esforco
desempenhado pela empresa em romper com a visdo paterndlista tradicional de
desenvolvimento pessoal, em que a empresa ocupa(va) o papel central no oferecimento

e gerenciamento dos treinamentos e desenvolvimento de recursos humanos.

5.3.1 Selecdo

N&o existe um processo cientifico de selecdo das pessoas-chave. Trata-se de um
processo empirico em que elas sdo identificadas por sua fungdo, habilidades e
capacidade de desenvolvimento para a sua atividade. Tendo em vista o cardter dinamico
da abordagem de competéncia, é fundamental que o0 seu processo de desenvolvimento
leve em conta a selecdo dos principais atributos que devem ser tratados em nivel
gerencial para que a empresa possa desenvolver-se integralmente. Ou sgja, para que as
core competences sgiam desenvolvidas, € necessario refletir sobre os respectivos
desdobramentos que afetam as competéncias das pessoas. Neste sentido, destacase a
importancia em articular as competéncias da empresa as praticas organizacionais que

s80 desenvolvidas através das pessoas.

Perfil - Para cada funcdo existe uma descricdo funcional em que se observam a
experiéncia, formagdo, idiomas, atividades a serem desenvolvidas, perfil da pessoa na
fungdo. A experiéncia ndo é medida tanto pela quantidade de anos de trabalho. “ O cara
tem 20 anos de experiéncia, mas nos Ultimos 5 anos o que ele fez reamente de
importante?’ (consultora B). O interessante é o que o funcionério pode agregar hoje. A
experiéncia que a empresa busca é em torno de 5 anos. A pessoa deve ser hilingle
(énfase no inglés), possuir vivéncia internacional, especializago e visdo generalista —
voltado a ser um homem de negécios. Ela precisa saber conduzir pessoas, precisa ter
empatia, serelacionar bem, saber se comunicar.
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Atualmente o perfil do gestor € muito técnico, mais técnico que gerencial. “Isso
porgue tem pouca gente. E, se ele vé que a coisando vai andar, ele mesmo pde améo na
massa’ (consultora B).

Parece fazer parte da cultura das empresas brasileiras uma certa facilidade em
tratar questfes de cardter técnico em comparagdo a aspectos comportamentais. Ou seja,
existe uma maior facilidade em desenvolver novos conhecimentos, fato esse que ndo é
necessariamente acompanhado pelo desenvolvimento de novas habilidades e atitudes no
ambiente de trabalho. Neste sentido, ainda prevalece a fdta de reflexdo e
guestionamentos mais profundos, contribuindo para o desenvolvimento da
incompeténcia habil.

A incompeténcia hébil se estabel ece porque sempre que se é habilidoso em algo,
age-se de forma automética, sem questionar o que se faz, ou o porque se faz.
Simplesmente, acredita-se que aquilo é o certo, sem prestar atengdo as agfes. Ou ainda,
manifesta-se como uma atitude defensiva tendo em vista os altos padrdes de exigéncia

estabelecidos em relagdo a performance gerencia (“ super-homem™).

Conforme Ruas (1999), na verdade, o gestor € um homem comum que, por
vezes, éinvadido por sentimento de inferioridade, tendo em vista esses altos padrfes de
exigéncia. Dessa forma, o single loop learning difunde se na organizagdo como uma
forma de “solucionar problemas rapidamente” (superficialmente) e manter o status quo.

A empresa busca desenvolver competéncias a partir de conhecimentos,
habilidades e atitudes. O conhecimento € desenvolvido via treinamento. Buscase
basicamente a comunicacdo, saber dar feedback?9, conhecer o grupo de trabalho, saber
trabalhar com as ferramentas que a empresa utiliza (Qualidade, 1SO). “ Precisa conhecer
de tudo um pouco e também passar isso para as pessoas’ (consultora B).

Quanto as habilidades, destacam-se: trabalho em grupo, participagdo nos
programas, comunicagao.

29 Através de feedback, as pessoas constroem idéias e modificam seus modelos mentais visando ao
crescimento individual, do grupo e, conseqlientemente, da organizacéo (Senge, 1990).
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“Atitudes, eu acho mais dificil” (consultora B). Para a empresa, as atitudes
s80 uma decorréncia de um bom treinamento técnico e uma preparagdo para novas
habilidades. “ A atitude vai ser uma decorréncia se ele ja estd bem preparado. E € preciso
acreditar nas coisas. Porque se ele ndo acredita, ele ndo vai ser exemplo para ninguém.
Esse € 0 mais dificil. O objetivo mais dificil que a &rea de RH sempre tem é esse’

(consultora B).

A quest@o da atitude traz a tona a andlise da competéncia enquanto ago. Neste
sentido, a prética gerencial é extremamente importante. Conforme Argyris (1994),
existe uma tendéncia em dissociar o discurso das préticas gerenciais (teoria assumida e
em us0)3. Ou seja, hd uma contradicéo entre didlogo e prética - 0 que 0s executivos
dizem ndo é o que acontece. Existe um gap entre acdo e intencdo. Ao mesmo tempo, o
gestor esconde-se atrés de um discurso empolgante e limita se a reconhecer fracassos
externos (conforme Senge, 1990, “0 inimigo esta |a fora’). E mais f&cil reconhecer as
fraquezas dos outros que as proprias (atitude defensiva).

5.3.2 Desenvolvimento

As préticas destacadas pelos entrevistados referentes ao desenvolvimento de

competéncias gerenciais sfo trés.

Treinamento operacional einter pessoal —treinamento técnico e em feedback.
O feedback estimula o desenvolvimento das pessoas e préticas organizacionais baseadas
num processo de desenvolvimento continuo e no aprender a ouvir. Permite que as
pessoas aprendam umas com as outras e gque se evitem préticas relacionadas a
incompeténcia habil.

Encontro de Geréncias — encontro realizado fora da empresa para niveis de
supervisdo, geréncia e diretoria. Foram formados grupos de trabalhos que atuaram

30 A teoria assumida é aquela que o individuo procura seguir. A teoria em uso, por sua vez, pode ser
inferida a partir da agdo. A distin¢éo ndo € entre teoria e agdo, mas entre dois diferentes tipos de teorias
em acdo: aquelas que as pessoas acreditam usar e aquelas que elas efetivamente usam (Argyris, 1994).
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durante trés semanas. Cada grupo trabalhou por dois dias. Buscava-se tratar o
relacionamento interpessoal. “ Se comegou a se reeducar no tratamento entre si, dentro

do grupo” (diretor A).

Pesquisa de clima organizacional — periddica, realizada por consultoria

externa.

As situacOes apresentadas referem-se a presenca de eventos que visam estimular
préticas voltadas a Aprendizagem Organizacional. Contudo, a visdo de evento
(fragmentada) pode dificultar 0 processo de aprendizagem prejudicando o raciocinio
sistémico, uma vez que estd associado a eventos especificos e ndo a rotinas ou a
procedimentos de trabalho (sistematizag&o).

5.3.3 Avaliagéo

A avaliagdo é tratada pela MECANICA em nivel de desempenho. A empresa ja
teve vérias tentativas de implementacdo de avaliacGes de desempenho. O novo sistema
foi implementado em 1998, apdés a compra da empresa por uma multinacional
americana. E uma avaliagi mais objetiva e que busca integrar os programas da
empresa, ou sga, busca relacionar os fatores de competéncia gerencial (exercicio da

lideranca), a capacidade de planegjamento e os objetivos.

E interessante levantar reflexdes a respeito do cardter genérico do estudo de
competéncias, em que parece prevalecer alguns “modelos basicos’ que devam ser
perseguidos pelas empresas. E, ao mesmo tempo, prevalece o caréter individual, tendo
em vista a especificidade de cada organizag&o.

A avdiacdo de desempenho realizada na MECANICA ¢é anud e andisa trés
niveis (fungdes): diretoria, geréncia e mensalistas. O processo prevé, além da avaliacdo
propriamente dita, um acompanhamento gerencial e um plano de agdo. Assim, 0s
objetivos que ndo estiverem sendo acangados precisam ser acompanhados por um
plano de treinamento, conforme a necessidade.
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O treinamento é especifico para cada pessoa e faz parte do seu projeto pessoal de
desenvolvimento. Seguindo a ¢tica do autodesenvolvimento, o objetivo é que cada
funcionario possua o seu projeto pessoal. Dessa forma, existe um compromisso maior

das pessoas com 0 seu préprio desenvolvimento e (in)formacdo. “Ja ndo existe mais

aquele treinamento paternalista onde a empresa paga tudo” (consultora B).

A avaliacdo € vista como um instrumento que vai alavancar outros processos na
empresa, como a integragdo das pessoas, 0 seu desenvolvimento e melhores resultados

para a empresa

Em um primeiro nivel, diretoria, avalia- se acompeténciafuncional e estratégica,
ou sgia, 0 quanto determinada funcdo esta envolvida nos negdécios da empresa (core
competences). O sistema de avaiacdo de diretores € denominado de Incentive
Compensation System (ICS). O sistema incorpora as metas globais da empresa que
possuem um peso de 50% da avaliacdo. Os outros 50% da avdiacdo sdo destinados a

competéncias locais.
A avaliagdo é sempre voltada para resultados que sdo mensurados.

NaMECANICA, aavaliagdo de desempenho realizada em nivel gerencial inclui
0S gerentes, supervisores e pessoas-chave. Essa avaliagdo é feita pela chefia imediata,

diretor imediato e &rea de recursos humanos.

A terceira avaliacdo é funcional e abrange todos os funcionarios mensdistas e
aguns horistas dependendo de sua fungdo. Apenas os funciondarios indiretos ndo
recebem essa avaliag8o. A base da avaliac8o é um questionario que é preenchido pelo
funcionério e chefia imediata. Em uma reunido entre funcionario e chefia, discutesea
avaliagdo atribuida por cada uma das partes e constréi-se um documento Unico que é
envido a area de recursos humanos. Esse instrumento também é utilizado para conceder

recompensas do tipo aumento salarial, por exemplo.

91



5.4 Dificuldades/ Oportunidades

Os entrevistados destacaram as seuintes oportunidades.

Pesquisa de clima organizacional — o relatorio da pesquisa € apresentado para
todo o grupo de chefia e apontam-se as areas de maior/menor nimero de problemas.
Tratase de uma prética transparente em que se observa a liberdade de expresséo e as
criticas sdo construtivas e ndo punitivas. Como resultado da pesquisa, elaborou-se um
plano de agdo que foi desenvolvido em conjunto com a&reade Recursos Humanos e as
demais &ress.

Mudanga na organizacdo - compra da empresa da MECANICA por uma
multinacional representou um impacto muito grande na empresa em termos de estrutura
e até mesmo no relacionamento interno e externo. Buscou-se, entdo, identificar pessoas
gue pudessem contribuir nesse processo de transi¢do. “Depois de uma mudanca dessas,

as pessoas ndo sdo mais tdo medrosas’ (consultora B).

A competéncia técnica — observa-se que o conhecimento adquirido, parte
técnica, € bem trabalhado, pela empresa. A dificuldade encontrase em questbes
relacionadas a habilidades e atitudes. Conforme o diretor A: “... essa parte de atitude e
relacionamento é que precisamos trabalhar” (diretor A). Nesse sentido, a empresa
possui uma politica de reeducagdo. “Néo significaficar trabalhando na parte psicol égica
das pessoas, mas pelo menos ndo é achar que colocar quatro pessoas sentadas numa

mesa, a gente tem um time 14’ (diretor A).

Treinamento em feedback — O treinamento foi realizado por uma consultoria

especializada (externa) com todas as chefias.

7

Pessoal jovem — O grupo gerenciad € bastante jovem, apesar de ja
permanecerem na empresa ha bastante tempo. “O que facilita € que eles estdo com a

cabeca muito aberta ainda’ (consultora B).

Quanto as dificuldades, estas referem-se as seguintes.
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Diferencas culturais — choques entre 0 excesso de informalismo. Por exemplo,
“se em uma reunido define-se algumas medidas, ndo é necessario ter o documento, por
escrito, para desencadear novos procedimentos. Torna-se necessario um nivelamento,

0U sgja, as pessoas precisam falar amesma lingua’ (diretor A).

Sitkin (2000) afirma que as empresas reconhecidas por sua efetividade
apresentam como caracteristica o equilibrio entre as préticas formais e informais na
organizagdo. Ou sgja, tanto os aspectos formais quanto os informais sdo importantes
formas de gestéo.

Preparo das pessoas — dificuldade com o inglés. “Eu tenho cerca de 100
pessoas fazendo inglés aqui dentro. Tem alguns com acompanhamento mais proximo,
gue precisam dar uma acelerada. O desenvolvimento de competéncias é uma questéo de
oportunidade que as pessoas até deixam de usufruir. Quando a empresa mudou, em
funcdo de elas ndo estarem preparadas, deixaram de aproveitar esta oportunidade”
(consultora B).

A comunicagdo com a matriz — relaciona-se a questdo anterior (fata de
dominio do idioma). Além disso, as pessoas vigiam muito e fica dificil reuni-las para

treinamento.

55 A Aprendizagem Organizacional

Nesta secdo, destacam-se alguns elementos de Aprendizagem Organizacional
que parecem ser relevantes para a empresa.

Criatividade e tensdo criativa — Existe um programa formal na empresa para
estimular esta area. A pratica descrita a seguir, iniciada ha dois anos, trata do
relacionamento interpessoal e trabalho em equipe. Mensalmente, escolhe-se uma pessoa
no grupo para falar sobre um assunto qualquer. Segdes sdo realizadas no auditério da
empresa e, normamente, participam cerca de 80 pessoas. As pessoas sd0 eleitas pela
area de recursos humanos e a apresentacdo do tema escolhido da-se da maneira mais

informal possivel. “A gente vai prala quase bater um papo” (diretor A). A idéiaé unir o
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grupo para que a comunicagdo flua com maior naturalidade (aproximagéo das pessoas).
“Quando as pessoas se sentem mais a vontade, facilita o relacionamento e o fluxo de

informagBes na empresa de uma forma mais informal” (diretor A).

O gerente competente deve buscar um discurso (interlocucdo, didogo,
conversacdo) eficiente, ou sgja, um discurso mais verdadeiro que aproxime as teorias
assumida e em uso. 1sso, além de promover a sua credibilidade, favorece a construgédo
de um ambiente de trabalho “mais confortavel” onde as pessoas podem integrar-se (e

entregar -se), tendo em vista a confianca conquistada.

Neste ambiente, as atitude defensivas vém a tona e 0 questionamento de
modelos mentais pode ser um exercicio interessante para descongelar estruturas
vigentes que nd combinam com a nova redlidade desgjada (efetividade e

comunicagao).

Feedback — aprender com os erros. “A gente vai crescendo com o projeto do
produto na medida em que vai se recebendo feedback dos erros que foram ocorrendo”
(diretor A). A prética do feedback é estimulada em projetos da empresa, como, por
exemplo, o desenvolvimento de projetos de novos produtos.

Através do feedback, as organizagBes podem comegar a desenvolver atitudes
voltadas ao “aprender a aprender” uma vez que questionam as rotinas defensivas e
buscam o double loop learning.

Grupos multidisciplinar es — a prética do feedback inicialmente era tratada em
grupos fechados formados pela area de engenharia exclusivamente. “Era, entdo, um
looping muito fechado” (diretor A). H& cerca de cinco anos a empresa comegou a
trabalhar com grupos multidisciplinares. “ Aqueles famosos encontros que a gente tinha
no passado: encontro do comité do produto — a cada trés meses — e ndo funcionava. O

contato ndo era permanente” (diretor A).

Aqui pode-se observar a importancia de se construir um grupo que possa
contribuir para o desenvolvimento do raciocinio sistémico, através da sua diversidade.
Ou sgja, buscar formar um grupo composto por pessoas de diferentes areas, formagdes

especificas para que possa haver complementaridade e desenvolvimento do grupo, das
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tarefas e das proprias pessoas que o integram. Praticas como esta estimulam, ainda, o
aprender a aprender valendo-se da busca e troca constante de novos conhecimentos,
privilegiando o double loop learning e a construcdo de um estado permanente de

abertura a novas aprendizagens.

Engenharia smultanea— aidéia origina dos grupos multidisciplinares evoluiu
e formaram-se grupos permanentes para trabalhar no projeto de novos produtos. “O
contato permanente de diferentes &reas discutindo 0 mesmo tema € uma forma de
aprendizagem” (diretor A).

A responsabilidade pela conducdo das reunibes aos poucos foi sendo
redirecionada. Num primeiro momento, existia atendéncia do diretor ou gerente decidir
0S rumos da reunido e agdes a serem desenvolvidas. “A gente comegou a ver que todos
trabalhavam e voltava o trabalho para o gerente, quem dava apalavrafina” (diretor A).
Ao0s poucos a lideranca comegou a ser exercida de maneiramais flexivel. “Comegamos
atirar o gerente da sala de reunideq...] Naquele momento, ndo eramais o diretor, nem o
gerente que sentava ha cabega da mesa e que desenvolve ou conduz o projeto ao longo

do processo de desenvolvimento dele, 1 ou 2 anos. Quem conduz é o proprio técnico”.

A prética também estimula o desenvolvimento de competéncias e contribui para
gue as pessoas gjam de forma mais independente e tomem iniciativas antes ndo
observadas. “ O grupo de trabalho conduz projetos sem ter a necessidade de ter um chefe
formal” (diretor A).

Outra caracteristica da engenharia simulténea que estimula a aprendizagem
congtitui-se na prética de mudar os coordenadores de acordo com a fase do projeto.
“Entdo, a responsabilidade passou a mudar de lugar” (diretor A). A0S poucos as pessoas
foram sendo preparadas para comandarem e, hoje, a empresa possui Véarias pessoas que
possuem um perfil de lideranca. A pratica descrita estimula o double loop learning ea
visdo sistémica, enfatizando a importancia da interdisciplinaridade. Resgata, também, a
necessidade da reflex&o em acdo, ou seja, busca a dlavancagem de melhores resultados

baseados na melhoria continua e em novas idéias com base nas situagdes vivenciadas no
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ambiente de trabalho e nas reunides que estimulam o didlogo e a busca conjunta de

solucdes.

Retomando a questdo da interdisciplinaridade, destacase que esta remete a
andlise dos limites e das fronteiras impostas através dos tempos nos diversos campos do
conhecimento e a recuperagéo do sentido de conhecimento e da escola. A segmentacéo
do saber contribuiu para a formagdo de ilhas de conhecimento em que a realidade é
concebida de forma parcial, na medida em que ndo se possui 0 conhecimento do todo.
Este estado de ignoréncia carateriza a “lamentavel caréncia’ (fragmentaco do
conhecimento, reducionismo, maniqueismo, mecanicismo) que, conforme Japiassu
(1976), de certa forma contribuiu para alimentar questionamentos e reflexfes sobre a
importancia da interdisciplinaridade. Assim, a luta contra a tradicional organizacdo do
saber vem tomando espago e conquistando novos adeptos que buscam terminar com o
chamado “babelismo cientifico”, ou sga, questionamse o uso de linguagens
particulares e a multiplicacéo desordenada das especialidades.

Entende- se, desta forma, que a andlise parcial da realidade ndo contribui para
uma evolucéo do conhecimento da realidade, uma vez que a realidade somente pode ser
compreendida quando se tem consciéncia da sua totalidade. Ter consciéncia, em Ultima
instancia, significa transcender a propria realidade, abrir a mente e poder enxergar o
mundo de uma nova forma, mais completa. Esta consciéncia também contribui para um
melhor autoconhecimento do individuo e da sociedade, na medida em que situa o
individuo em seu contexto social e per mite uma reflexéo mais profunda sobre os papéis
desenvolvidos pelo ser humano, ser social.

Resultados (indicadores) - 0 processo de aprendizagem vivenciado contribuiu
para um melhor resultado da empresa.

Por exemplo, “o tempo de desenvolvimento de novos produtos que antes levava
cercade 3 a4 anos, hoje € em torno de 18 meses’ (diretor A).

Gréfico de acompanhamento — gréfico de avaliacdo geral de cada funcionario

por ano. A idéia é construir um histérico (de vida) de cada funcionario.
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Remuneracdo — existe remuneragdo variavel para o pessoad de vendas e
gerentes; participacdo nos resultados para todos os funcionarios e a participagdo nos

resultados exclusiva para gerentes.

Na avaliagdo de desempenho, buscase avaliar basicamente as habilidades de
lideranga, comunicagdo, relacionamento e capacidade de formar equipe. A idéia é
trabalhar em nivel de avaliagdo de 360°, avaliagdo pel os pares e pelo grupo. Atual mente
a avaliacdo de desempenho é redizada individualmente com a chefia Conforme
relatério fornecido (N egociacdo e Avaliacdo de Desempenho, ver anexo E), podese
constatar que os fatores avaliados relacionados a competéncia gerencial sdo:

Plangjamento / organizacéo / orientacdo para resultados;
Gestéo de pessoas;

Criatividade / espirito inovador / gestdo em preendedora;
Negociacao;

Visdo globa da empresa;

Credibilidade / imagem pessoal;

Adaptabilidade / flexibilidade;

Seguranca / autoconfianca / controle emocional;
Comunicacao;

Postura ética.

A Aprendizagem Organizacional é uma estratégia (meio) que a organizacao
pode utilizar para aprimorar seus processos, desenvolver as pessoas e promover
mudancas mais efetivas (fim), com base nos principios voltados a reflexdo e ao
guestionamento constante. Tendo em vista esse conceito, talvez se possa justificar o fato
de os indicadores de aprendizagem apresentados na literatura estarem vinculados aos
resultados da empresa. Neste nivel, a avaiacdo feita pelas organizagbes ndo é

propriamente um monitoramento do processo de aprendizagem. O trabaho
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desenvolvido por Tsang (1997, p. 78) sustenta que “a aprendizagem nem sempre
melhora a performance organizacional” tendo em vista ndo se tratar de um processo
automatico e linear. E considerando, ainda, a pressdo exercida pela avaliagdo em
apresentar melhores resultados continuamente, Bastos et al. (1999) mostram em sua
pesquisa que as empresas investigadas tendem a supervalorizar seus resultados e, por
vezes, mascara los, observando o cardter muito positivo das avaliagdes. Portanto, a
relacdo entre aprendizagem e performance da empresa parece ser uma simplificacéo

exagerada da avaliag8o, limitando o seu real papel de melhoria nos processos.

A dificuldade maior em construir indicadores relacionados a Aprendizagem
Organizacional (indicadores de processo) reside na dindmica de como a aprendizagem
se desenvolve na organizagdo. Conforme Senge (n Wardman, 1996, p. 172), “o0s
indicios de que a organizagdo esté aprendendo sdo bem mais sutis e dificeis de mensurar
gue os indicadores de desempenho, basicamente porque ndo estamos acostumados a
procuralos’. Em outras palavras, a constatagdo da aprendizagem trata-se mais de um
processo de percepcdo baseado em fatores subjetivos (soff) que em nimeros (hard)
isolados que ndo representam a sua real dimensdo. Conforme Weick e Wedley (n
Hard,1996, p 453), “quando a aprendizagem ocorre ela € mais sentida (énfase no

feeling) que programada ou monitorada’.

Apesar da dificuldade de se avaliar este processo, ndo significa que ele ndo
possa ser acompanhado. Conforme Dibella e Nevis (1998, p. 67), “a mensuracdo faz
parte de qualquer sistema de aprendizagem”. Mas para que esse tipo de monitoragdo
possa acontecer, € necessario questionar-se o padréo tradicional de avaliagdo em que

prevalece a cultura de detectar o erro apds o fato.

A proposta é de se trabalhar com a avaliagdo enquanto um processo construtivo
gue visaacompanhar e monitorar 0s acontecimentos mais que buscar um resultado final
expresso através de um vaor numérico. Ou sgja, é preciso observar 0 sentido da
avaiacdo que estd diretamente relacionado ao processo e ndo ao resultado (avaliagdes
tradicionais). Argyris (1991) satiriza estes sistemas tradicionais de andise de
performance como uma forma de desenvolver o doom loop (“circuito imbecil”).
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No quadro 12, apresentado a seguir, pode-se observar a contribuicdo de alguns

autores sobre a abordagem hard e sof3! de avaliacdo:

Abordagem
Har

Abor dagem
Soft

Probst (1994) — foco em indicadores numéricos.

Garvin (1998, p. 89) — avaliagdo no final do processo: “o que ndo pode ser medido,
nado pode ser gerenciado”.

Brinkerhoff e Gill (1994) — mensuracdo durante o processo de aprendizagem
(acompanhamento).

Tsang (1997) — desvinculacdo entre indicadores de Aprendizagem Organizacional e
performance.

Dibellae Nevis (1998) — progresso através do tempo; relat ividade dos resultados de
performance.

Senge (1999) — combinagado de medidas quditativas e quantitativas.

Quadro 12 — Abordagens Soft e Hard de Avaliagéo

31 A abordagem hard é representada por autores que defendem o sistema de avaliacdo tradicional
engquanto a soft propSe uma nova concepcdo de avaliagdo, enfatizando o processo de formagéo e
acompanhamento (Parry, 1996).
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6 FASE EXPLORATORIAINICIAL - COMUNICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a COMUNICA tomando-se por base
0 conhecimento da empresa, dos principais processos de mudanga organizaciond
vivenciados, a no¢do de competéncia desenvolvida na empresa e as préticas e iniciativas

voltadas a Aprendizagem Organizacional.

6.1 A Empresa COMUNICA

A COMUNICA, fundada em 1957, é uma empresa multimidia regiona que
opera no sul do Brasil onde € lider de mercado. Atua num modelo de comunicagdo de

dtainteratividade com o consumidor buscando solucgdes integradas para os clientes.

A empresa focaliza suas atividades nos segmentos radio, tv, jornal, tv por
assinatura, servicos on line além de organizar eventos sociais e esportivos. A empresa
destacase, ainda, por atividades voltadas a responsabilidade social, apoiando iniciativas
e atividades que possam trazer mais justica, igualdade e qualidade de vida a todos
(Documento interno, COMUNICA Brasil).

6.2 O Processo de Mudanca Organizacional

O processo de mudanca destacado refere-se as iniciativas estratégicas voltadas
ao cliente Conforme agerente G, “acho que de uns 3 anos pra ca[referénciaa 1996], a
gente teve uma mudanca muito grande que € fundamental que € ainhar as nossas
iniciativas de desenvolvimento com a estratégia. Tudo tinha que ter uma razéo de ser
alinhada com o negdcio. Entdo, a corporagdo passou a Se preocupar mais com as

guestdes estratégicas. O que eu quero dizer com isso? A gente ta trabalhando as crencas
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corporativas, ou sgja, € importante para a COMUNICA o foco no cliente, isso é
importante paratodo o0 grupo, ent&o a corporacdo vai Se preocupar em criar programas e

formas de aprendizagem montados pra isso”.

6.3 As Competéncias Gerenciais

A partir de 1998, a empresa comeca a investir no trabalho de gestdo por
competéncias. Este trabalho teve inicio com a definicdo estratégica do negdcio

(estratégias do grupo).

Com base nessa discussdo e definigdes, comegou a se pensar no tipo de
profissional que a empresa precisaria. “A partir dessa discussdo, se discutiu quais as
competéncias, que tipo de profissionais que nés precisamos para que estratégia
possa ser realizada. Para que ndo fique sd na intencdo, para que ela se torne realidade”
(gerente G). A etapa seguinte consistiu em visitas a empresas que trabalhavam com essa
questdo penchmarking). Eram na sua maioria multinacionais (Alcoa, Xerox, Coca

Cola, Gessy Lever etc.). O passo seguinte foi a confeccdo de uma proposta de trabal ho.

Em relagdo as préticas de benchmarking, Garvin (1993, p. 86) afirma que nem
sempre a aprendizagem surge da reflexdo e auto-andlise. “As vezes, os mais poderosos
insights surgem observando outras préticas que mostram novas perspectivas’. A prética
do benchmarking € um meio efetivo de aprendizagem em que o maior beneficio
consiste em analisar a forma como se atingem os resultados mais eficazes (processo) e

n&o o resultado por s préprio (produto).

A empresa vem buscando desenvolver competéncias tendo em vista o desafio de
crescimento e estratégia da COMUNICA. E isso pressupde desenvolvimento de
capacitagdes permeaveis na organizacdo. A empresa definiu as suas capacitagdes-chave
(capacitagdes do negdcio) e as competéncias que as pessoas precisariam desenvolver
para que as capacitagdes-chave fossem efetivas, ou sgja, “conjunto de conhecimentos,
habilidades praticadas pelas pessoas’ (gerente G). O desenvolvimento e a disseminagéo

dessas capacitacfes ocorrem através de “redes de competéncias compartilhadas’.
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A ldgica do processo foi desenvolvida internamente na empresa valendo-se da
prética do benchmarking. Entéo, “se definiu a linha de trabalho criando e comegando a
desenhar o nodelo” (gerente G). Na etapa seguinte, a empresa teve guda de uma
consultoria especializada, que desenvolveu o trabalho de identificar as competéncias.
Em nivel de empresa, definiram-se sete fungfes-chave e, a partir dessas, criaram-se as

duas grandes familias de competéncias:
Tecnologia (institucional);
Desenvolvimento de pessoas (executivos).

A empresa adota uma postura mais pragmatica em relacdo ao desenvolvimento
de competéncias. “Na verdade a competéncia se traduz na acdo das pessoas, nho
desempenho delas, e muito mais nas atitudes com que as pessoas desenvolvem
determinados trabalhos do que propriamente através dos conhecimentos’ (gerente G).

6.3.1 Selecdo

O trabalho com competéncias contribuiu para que fosse definido e disseminado
naempresa, maisclaramente, 0 que a empresavaloriza nas pessoas e 0 que espera delas.
“Esse trabalho serve como referencial paraagente contratar, para analisar desempenho,
para promover pessoas, estimar potencial, definir agdes de desempenho, ent&o cursos ou
estagios, anfim, liderancas de projetos, definir agdes de desenvolvimento e plangjar
sucessdo das fungdes-chave. Entdo esse seria 0 nosso referencial. Estaria orientando a
movimentagcdo planejada das pessoas visando desenvolver competéncias requeridas e
atender as aspiragfes das pessoas’ (gerente G).

Perfil Gerencial

A empresa busca desenvolver em seus executivos um perfil global. “E aquele
executivo que enxerga o negécio como um todo”, ou sgja, buscase desenvolver uma
visdo sistémica (gerente G). Dessa forma, tem-se uma vis&o diferenciada do negécio da

empresa, dos processos internos de trabalho, da relacdo entre as atividades, pessoas,
soluc&o de problemas e suas causas etc.
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As competéncias que esse executivo COMUNICA deve ter sdo as seguintes:

Bésicas. visdo estratégica do negécio, sensibilidade, adaptacdo a cultura local,

perseveranca e redizagéo;

Diferenciadoras. influéncia, integridade com valores, lideranca diretiva,
atualizac&o de informacoes;

Estratégicas. construgdo de redes e aliangas, gerador de inovagdo, @uacdo
sinérgica e desenvolvimento de pessoas.

6.3.2 Desenvolvimento

A empresa possui dois processos que se interseccionam: o de desenvolver
competéncias e o de plangar a sucessdo. Conforme a gerente G, “desenvolver
competéncias é preparar as pessoas para funcdes-chave plangiar sucessdo é identificar
potenciais para funces-chave’.

O modelo de competéncia adotado pela empresa observa trés niveis de
competéncias.

Competéncias basicas — refletem a cultura da empresa. “Uma das nossas
competéncias bésicas é a realizagcdo. “N6s somos extremamente realizadores.

Alguém te dad umatarefa e eu nem sei como € que eu faco, mas eu faco. Sabe,

nem sai... Eu primeiro abraco o desafio, me comprometo e depois eu vou ver
€omo eu resolvo, mas eu resolvo isso. Tu entende? Ent&o se tem uma pessoa que
fica muito na teoria, vou plangar antes de fazer, ela destoa um pouco do grupo.

N&o que essa ndo sgja uma competéncia importante mas isso sem o outro lado —
destoa do grupo, falando o bom portugués. Isso pra te dar um exemplo de uma
competéncia basica, aquela que se reflete muito da cultura, que € mais comum a
todos os grupos’ (gerente G).

Competéncias diferenciadoras — sdo as que diferenciam os bons profissionais

dos excelentes. “E o que eles tém que os outros ndo tém; o que os diferencia dos
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outros, como o proprio nome ja diz. E o que, como eles dizem, diferenciam os

proficientes dos excelentes’ (gerente G).

Competéncias estratégicas — referente a visdo de futuro. “E é umadefinicdo
um pouco mais conceitual. As competéncias etratégicas, elas até poderiam
aparecer nos grupos, mas a freqiiéncia era bastante pequena. E um aspecto a ser

desenvolvido” (gerente G).

Neste sentido, destacase a questdo implicita na nogdo de competéncia da
empresa ndo se limitando & constru¢do de competéncias estéticas, mas privilegiando
aspectos voltados a necessidades futuras.

O projeto de desenvolvimento de competéncias comegou com 0s principais
executivos da empresa. Iniciamente, o foco foi o desenvolvimento, mais que a
identificacdo de potencia. Foi redlizada uma avaliacdo de 360°, e o feedback foi
trabalhado num workshop da empresa. A seguir, buscava-se, entdo, identificar os gaps
entre as avaliacfes. Esses gaps geram uma tensdo criativa que promove uma reflexdo

mais auténtica sobre a realidade.

A validag8o da avaiacdo de 360° era feita em uma reunido com a chefia e o
funcionario para dar prosseguimento ao seu plano de desenvolvimento. A empresa
acredita na légica do autodesenvolvimento. “Quer dizer, € manual do proprietério, eu
Sou 0 maior interessado nisso, eu tenho que gerir o meu desenvolvimento” (gerente G).

Quem iniciou o processo de gestao por competéncias foi o préprio presidente da
empresa. Logo em seguida, todos os executivos participaram da avaliagdo. O trabalho
foi desenvolvido com base em entrevistas que geraram reflexdo sobre a carreira,
aspiracoes e, criou-se um “banco de biografias e aspiragdes’. “ A gente se deu conta que
a gente ndo conhecia o nosso grupo. Com guem a gente contava realmente? 1 sso foi uma
espécie de preparacdo. Entdo, nas entrevistas a gente ja apresentava o projeto, qual eraa
nossaintencéo de trabalho e ja preparava as pessoas. Olha, no decorrer do ano tu vai ser
convidado para participar de um workshop com esse propésito” (gerente G).

Esse trabalho realizado remete ao dominio pessoa (Senge, 1990) e (re)lembraa

importancia do autoconhecimento nas préticas organizacionais. Nessa nova proposta,
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guestionam-se as formas tradicionais de treinamento, em que a responsabilidade pelo
desenvolvimento de recursos humanos € exclusiva da chefia imediata e, na maioria dos
casos, destina-se apenas a treinamentos operacionais buscando o desenvolvimento
técnico. N&o se pensa estrategi camente em formagéo enquanto uma politica da empresa.
Portanto, nessa perspectiva, as praticas de treinamento voltamse a uma visdo
imediatista (politicade “apagar incéndio”), impossibilitando que se pense em estratégias

de recursos humanos.

A empresa acredita que as pessoas n&o se desenvolvem por meio de cursos. “E
mais através de desafios, experiéncias, convivéncia com pessoas que inspiram, enfim

modelos préticos’ (gerente G).

Vaendo-se dessa l6gica, a empresa criou a “tabela de oportunidades’. Essa
tabela foi introduzida na empresa por intermédio de uma consultoria externa. Tratase
de uma pesquisa para avaliar como as pessoas aprendem. O resultado mostra que as
pessoas aprendem valendo-se da experiéncia. “Essa experiéncia é dividida em varios
tipos de experiéncia que pode ser atividades pessoais, terapia, coordenar time de
futebol, atividade religiosa, desafios no trabalho, crises pessoa ou no trabalho (uma
demissdo, separacdo, doenca), convivéncia com outras pessoas e aprendizagem formal
também. Mas, assim, era uma coisa de 4%. E havia uma diferenciagdo grande entre
homens e mulheres. Por exemplo, as mulheres colocam que com a convivéncia com
outras pessoas elas aprendem mais, enquanto os homens colocam mais a questéo dos
desafios. E tem também a questéo cultural e de oportunidades’ (gerente G).

Em outras palavras, a experiéncia prética € imprescindivel para a Aprendizagem
Organizacional, conforme mostra o ciclo vivencial (Kolb, 1971). E no dia-adiade
trabalho que as pessoas aprendem por meio de observacdo, reflexdo, troca de idéias,
enfim, convivio com outras pessoas em seu ambiente de trabalho. A vivéncia é
fundamental também para o desenvolvimento de competéncias gerenciais enquanto um
recurso que se potencializa mediante as praticas no ambiente de trabalho, agregando
valor (visuadizacdo por meio de melhores desempenho) a organizacdo e ao
desenvolvimento de recursos humanos.
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6.3.3 Avaliacdo

Avaliagcdo de desempenho - A empresa possui uma lista de competéncias por
funcdo-chave. Cada competéncia é detalhada em aces passiveis de observacéo
considerando uma escala de 5 niveis (desde o inicial, e menor desenvolvimento, até o

5, o de maior nivel). Os fatores avaliados sdo os seguintes (ver anexo F e G):
Competéncia COMUNICA Tecnologia (anexo F):
Visdo estratégica de negocios;

Dominio tecnol 4gico;

Capacidade de assumir riscos;
Construcao de rede de relacionamentos,
Influéncig;

Atuacdo sinérgica;

Perseveranca e realizacao;

Lideranca;

Integridade com valores da COMUNICA;

Desenvolvimento de pessoas.

Competéncia COMUNICA Executivo (anexo G):
Visdo estratégica de negocio;

Sensibilidade e adaptacéo a cultura loca;
Perseveranca e realizacao;

Influéncia;

Integridade com valores,
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Lideranca diretiva;
Atuadizacdo de informacles;
Construgdo de redes e diangas;
Gestéo de inovagao;

Atuacdo sinérgica;

Desenvolvimento de pessoas.

6.4 Dificuldades/ Oportunidades

Dificuldades

O trabalho com autodesenvolvimento avangou pouco. Além da dificuldade em
se trabal har feedback, o processo todo ficou muito sofisticado. “Acho que néo fariamos
de novo dessa maneira. [...]Trazer mais chdo, coisas mais simples pra serem
desenvolvidas. Pra comegar, depois tu vai complicando, aprimorando, sofisticando. Ele

ficou muito sofisticado” (gerente G).

Senge (1990) sdlienta a importancia das pequenas melhorias como
alavancadoras de grandes resultados. Sobre o impacto das peguenas mudangas, Senge
(1990) afirma, em uma das leis da quinta disciplina, que as pequenas mudancas podem
produzir grandes resultados. Mas fregiientemente, as areas de maior alavancagem sdo as
menos Obvias. O resultado da mudanga ndo esta diretamente relacionado com a
amplitude da mudanga, mas com sua profundidade. O aprendizado neste contexto ndo
significa adquirir mais informacdes, mas expandir a capacidade de produzir os
resultados que realmente se quer.

Houve problemas na escala adotada da avaliagcdo. Existem competéncias em
niveis mais evoluidos que sfo consideradas como competéncias bésicas e vice versa.

“Em fungdo das mudangas que a empresa vem enfrentando, o trabalho esta

parado” (gerente G).
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O que se pode observar nas préticas de trabalho da empresa é umatendénciaase
trabalhar com eventos e a ndo se observar a mudanga como um processo continuo. Aqui
parece haver uma contradicdo em relagdo as préticas de aprendizagem que buscam uma

visdo sistémica da redlidade e ndo uma fragmentag&o.

Acles efetivas exigem reflexdes e questionamentos mais profundos acerca da
realidade organizacional, em que, por vezes, se torna necessario desaprender para
aprender. Conforme Kleiner e Roth (1997, p. 9), “a aprendizagem néo pode acontecer a
Menos que as pessoas se arrisquem em admitir que suas teorias e métodos podem ser
incompletos ou errados’. Em outras palavras, buscase desestruturar padrées, normas e
procedimentos rotineiros que ndo mais respondem as expectativas ou necessidades da
organizacdo, mas que ainda fazem parte da cultura e da sua realidade.

Portanto, a Aprendizagem Organizacional € um processo complexo que, por
vezes, necessita investimento em melhoria continua (pequenas mudancas) e, em outras
situacdes, requer mudancas radicais (desestruturagdo). Assim, o tempo necessario paraa
aprendizagem ocorrer pode ser maior ou menor, dependendo do carater da mudanca em
guest&io®2.

6.5 A Aprendizagem Organizacional

Foi relatado que mudangas muito grandes ocorreram na empresa héa cerca de 3
anos. Essas mudancas relacionavam-se a tentativa de se ainhar as iniciativas de
desenvolvimento das pessoas (competéncias humanas) com a estratégia da empresa
(competéncias organizacionais ou core competences).

Em relagdo ao programa de aprendizagem da empresa (inicio em 1996), existe

um mdédulo de sensibilizacdo para a aprendizagem que é o “aprender a aprender”. A
preocupagdo béasica era desenvolver maior autonomia e iniciativa nas pessoas. “Como é

32 Nzo se pode esquecer, entretanto, que a aprendizagem, a0 mesmo tempo, é Um processo continuo e
infinito no sentido de buscar sempre novos conhecimentos e desenvolvimento permanente.
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gue eu posso ser um agente de mudancga desse ambiente que eu estou inserido? Como é
gue eu posso, sem estar dependendo de autorizac8o de outras pessoas, ‘reengenherar’

meus processos, sabe? As vezes, as pessoas ficavam muito distantes. Ah, ndo, o meu
chefe ndo quer, eu preciso de consultoria. As vezes s30 coisas Simples que eu posso
mudar” (gerente G). Ete modulo “aprender a aprender” mostra a importancia da
mudanca de atitude. A necessidade de autonomia e iniciativa € uma realidade que as
novas formas de gestdo vém demandando e tém como base a revisdo das politicas e
estratégias de recursos humanos.

Resultados (indicador es)

A empresa iniciadmente buscou estabelecer um diagnéstico organizaciona
baseado na relacdo: situacdo atual e desgjada. Para esta andlise, foram aplicados dois
guestionérios contendo fatores descritivos. O primeiro foi preenchido individualmente e

0 segundo foi destinado a respostas em grupo.

O diagnéstico apontou algumas situacdes que merecem destaque. Por exemplo,
“somente as areas administrativas relataram uma tendéncia a armazenarem
conhecimentos de maneira menos pessoal e mais publica’. A organizagdo trata
basicamente o conhecimento informalmente, isto & observase o predominio do
conhecimento técito. Este fato pode dificultar o processo de Aprendizagem
Organizaciona e o desenvolvimento de competéncias coletivas uma vez que centrdiza
se no individuo. Torna se necessario, portanto, o compartilhamento dos conhecimentos
técitos na organizagdo (sistematizagdo através de préticas organizacionais). Conforme
Ruas (2000, p. 13), “o compartilhamento dos conhecimentos tacitos, assim como sua
formalizagdo, constituem processos fundamentais na difusdo de competéncias
individuais em nivel de grupos’.

“As unanimidades em torno do estilo de se desenvolver habilidades mais
centradas em individuos que nos grupos se encontram sobre o estilo incremental de se
inovar” (relatério de Consultoria). “Isso é, ao invés de tu mudar tudo, tu vai

aperfeicoando o que tem. Tanto em nivel de produtos e processos quanto a nivel da
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cultura organizacional mereceriam uma andlise mais aprofundada e uma discussdo sobre

os efeitos dos processos de mudanca da empresa...” (gerente G).

A mudanga incremental, embora necessaria, nem sempre € suficiente para
promover a Aprendizagem Organizacional. Por vezes, torna-se necessario desaprender
para aprender (mudangas mais profundas). O desaprender refere-se ao questionamento e
reconstrucdo das perspectivas existentes, processo complexo que implica o
reconhecimento e reformulagdo de convengdes inquestiondveis e visdo miope das
empresas (Hamel e Prahalad, 1995; Hedberg, In Nonaka eTakeuchi, 1997).

“...Anotar ainda o fato que as &reas administrativas e técnica relataram estilo
interno de desenvolvimento de conhecimento, fator que pode levar a baixas taxas de
renovacdo quando extremado” (relatério de Consultoria). “Ent&o, hé tendéncia de se
desenvolver muito mais as coisas internamente do que ficar lancando méo de gjuda
externa ou até mesmo de novas contratagdes. E tem um aspecto positivo, mas quando
levado ao extremo tende a coisa ficar um pouco obsoleta, né? E até uma visio um pouco

viciada das coisas’ (gerente G).

A aprendizagem com base nas relagdes externas a empresa € uma forma de
questionar os modelos mentais vigentes e proporcionar mudangas e inovagdes
continuamente. Conforme Selene e Andrade (1999), “préticas consagradas e
aprendizagem como fontes externas a organizagdo podem ser utilizadas como o
benchmarking (Garvin, 1993; Wick & Leon, 1996), aliancas estratégicas (Child, 1996)
aém da aprendizagem com os proprios clientes para atualizacdo de informacoes,
comparacdes com a mncorréncia, acompanhamento de mudancas nas preferéncias,
obter feedback imediato sobre servicos e padrdes de atendimento ou de uso (Garvin,
1993; Wick & Leon, 1996)".

“... Damesmaforma merece atencdo o fato de todos os grupos indicarem estilos
de aprendizagem primordialmente pelo fazer podendo significar uma menor capacidade
de inovac8o conceitual numa empresa que precisa de toda inovagéo e incorporacdo de
conhecimento que for capaz para atingir seus objetivos estratégicos’ (material interno

da empresa — Diagnéstico de Consultoria). Ou sgja, a énfase na experiéncia concreta
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(fazer) pode ser analisada com base no ciclo vivencia (Kolb, 1971) em que se denota
uma caréncia na capacidade de abstracdo e reflex@o na organizacdo. Tal tendéncia pode
ser observada por meio de evidéncias apontadas pela prépria consultoria como énfase
em mudanca do tipo incremental, resisténcia em buscar conhecimentos e experiéncias

externas a organizagdo, dificuldade em sistematizar o conhecimento técito.

Os fatores que foram investigados por intermédio de consultoria externa
referem-se a fonte de conhecimento, armazenagem, disseminagdo, énfase do
desenvolvimento de amenidades, enfoque dos produtos, processos e cadeia de valor,
enfoque na aprendizagem sobre produto e processo e aprendizagem sobre a

organizacdo, cultura, énfase da aprendizagem fazendo e estudando.
Sucintamente, pode-se dizer que o diagndstico apontou 0s seguintes resultados:
N&o existéncia de sistematizagdo de processos;
Tendéncia a aperfeicoar em vez de inovar;
Busca de desenvolvimento interno mais que guda externa;
Enfase no fazer e pouca capacidade de inovagdo conceitual (superficialidade).
O diagndstico realizado traz algumas reflexfes sobre a incompeténcia hébil
(Argyris, 1994). Ou sgja, 0 erro € visto como improdutivo e contrério as intencdes,

inibindo agbes inovadoras e a ousadia em adotar novas préticas, questionando as

vigente.

A incompeténcia habil é reforcada por atitudes ou rotinas organizacionais
defensivas®® (negligéncias). Também visa evitar o erro e acaba por promover o
distanciamento do discurso e prética nas empresas (contradi¢des entre a teoria assumida
e ateoria em uso) através de mensagens dubias e inconsistentes e que séo consideradas
indiscutiveis. Conforme Handy (1976, p.9 e 10),

33 « As rotinas organizacionais defensivas sdo agtes ou politicas que impedem os individuos ou segmento
de uma organizagdo de experimentares embaragos ou sentirem-se ameagados’ (Argyris apud Miiller e
Vieira, 1999).
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“... anegligéncia é o bd samo organizacional usado paraalimentar a dor
da ineficiéncia, € a opcdo fécil da administracdo e uma maneira de
proteger uma cultura errada. Ela é, no entanto, onerosa, e pode no fim
matar a organizacdo. Os gerentes, portanto, precisam ter mais
consciéncia de suas préprias predilecBes culturais, a qual seguem
pessoamente, e ter mais consciéncia das escolhas culturais que estéo
abertas para eles e suas organizages. A nocdo de que existe uma
maneiraideal de administrar sempre foi um mito, mas éum mito vago e
prejudicial, tanto para os individuos como para as organizagoes’ .

Por fim, salienta-se que todo o diagndstico deve ser acompanhado de evidéncias
préticas e ndo apenas da percepcao das pessoas. Retornando a teoria assumida e em uso
(Argyris, 1992), destaca se que para gque se tenha um diagndstico efetivo da organizagao
ou conhecimento da empresa, se torna necessario que essas teorias estejam proximas, ou
sgja, 0 discurso sgja condizente com as praticas organizacionais. Entretanto, nem
sempre isso é vidvel. A mudanca deve ser tratada tomando-se por base ateoriaem uso e
ndo da assumida. Em outras pal avras, a Aprendizagem Organizacional ocorre quando se
modificam as "teorias em uso" nas organizacdes. Isto tem a ver com valores, crencas,
sentiment os, embora enrai zados nos processos de raciocinio, quer dizer, nas percepcoes,
conceituacdes e conhecimentos do mundo fatual. Supde-se uma continua resignificacdo
de pensamentos, atitudes e acbes, rompendo com esquemas cristalizados, bem como
com habilidades automatizadas pela socializagdo em seus embasamentos histéricos e

culturais.
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7 FASE EXPLORATORIA INICIAL —METAL

Este capitulo busca apresentar a empresa METAL valendo-se dos principais
processos de mudanga organizacional, das iniciativas referentes a gestdo de
competéncias e a Aprendizagem Organizacional.

71 A Empresa METAL

A Empresa METAL atua no mercado desde 1900 comercializando produtos de
aco, desenvolvendo uma estratégia de crescimento continuo. Sua filosofia empresarial
esta focada em benchmark internacional e no atendimento diferenciado aos clientes das

indUstrias da contrucdo civil, metal-mecanica, automotiva e do setor agropecuario.

A METAL tem por base um time de profissionais especializados em gest&o de
siderurgia, comprometidos em alcancar niveis crescentes de exceléncia (Relatério Anual
METAL, 1999).

7.2 O Processo de Mudanca Organizacional

O processo de mudanca organizacional que mais se destaca nos Ultimos anos
referesea expansdo da empresapara o exterior.

Este processo teve inicio em 1980, quando a METAL comegou a operar no
Uruguai. A partir desta data, a empresa expandiu-se para outros paises. Canada, Chile,
Argentina e Estados Unidos.

Destaca-se que esta estratégia expansionsita representou uma mudanca estrutural
significativa na empresa e teve como inspiracdo a abertura do mercado. Conforme a

gerente M, “foi quando comegaram a entrar no Brasil produtos com custos diferentes
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dos produtos nacionais e com indicadores de qualidade e indices de qualidade

superiores. Nés passamos a com petir com grandes indUstrias internacionais’.

7.3 As Competéncias Gerenciais

Em 1996, a METAL iniciou o seu processo de desenvolvimento de
competéncias gerenciais. A empresa desde 1984 ja vinha trabalhando em nivel de
avaliacéo de desempenho, mas foi em 96 que resolveu utilizar o termo “competéncia’.
“Decidimos usar o termo competéncia, acho que porque néo queriamos mais discutir as
guestdes das habilidades, das competéncias, das atitudes como coisas separadas [ ...] Se
a gente tentasse ser muito purista nesses conceitos, ao invés de facilitar, nés estariamos
dificultando. Entdo, s resolvemos tratar de competéncias porque esse € um conceito

mais moderno, e vai ser para n6s um guarda-chuva’ (gerente M).

O trabaho consistia no desenvolvimento e avaliagdo de duas grandes areas. a
técnica e a humana. “A competéncia técnica € a capacidade tecnolégica do executivo,
presente e com visdo de futuro, que permite o pleno dominio dos processos sob sua
gestdo e que possibilita a melhoria permanente em busca de melhores resultados. [...] A
competéncia técnica € a capacidade pessoal de interagir com as pessoas e de se
relacionar com a organizac&o como um todo, permitindo que os objetivos operacionais e
sua visdo tecnoldgica se concretizem” (Formul&rio: Avaliacdo de Competéncias, ver
anexo H).

A avaliacdo foi readlizada somente para executivos (cerca de 250 gerentes e
diretores).

Essa avaliagdo estava vinculada a remuneracdo varidvel. Tratase de uma
politica bastante arrojada, em que a gratificacdo pode variar de um até doze salarios por

ano, dependendo do nivel do executivo.

Cada gestor é ainda responsavel, tendo como base a avaliagéo de competéncia,

pela definicdo e gestéo do plano de capacitacéo frente a sua equipe. “ E ele é cobrado por
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isso na avaliagdo de competéncia dele, o quanto vai conseguir levar adiante ou ndo o

préprio plano de autocapacitacdo e o plano de capacitagdo da sua equipe’ (gerente M).

7.3.1 Selecao

No inicio de 1999, a empresa contou com o auxilio de uma consultoria para
implementar um soft que incorporou 0 modelo da empresa de desenvolvimento de
competéncias. A empresa realizou uma pesquisa com empresas brasileiras de vérios
segmentos quando se desenham um perfil de executivo. Esse perfil foi traduzido em um
guestion&rio. Com base nesse instrumento, a METAL construiu 0 seu instrumento
préprio que foi validado através da sua aplicagdo para uma amostra de 60 executivos,
através de entrevistas. Os fatores relacionados ao perfil METAL sdo os seguintes (ver
anexo 1):

Competéncias técnicas — referemse ao dominio de processos e envolve
capacidade de conducdo técnica do projeto, orientacdo para custos e resultados,
utilizacdo do PDCA (plan, do, check, action) como metodologia. A avaliagdo dessa
categoria observa os seguintes critérios:

Dominio técnico dos processos;

Capacidade inovar tecnologicamente;

Atitude de benchmarking continuo;

Capacidade de identificar e solucionar problemas;
Utilizacdo do PDCA como metodologia;
Orientagdo para custos e resultados.

Competéncias humanas — referem-se a capacidade de interagir com pessoas e
equipes, desenvolvimento emocional com seus processos e projetos, lideranca
participativa, qualidade de relacionamento. Os critérios de avaliacdo para esta categoria

Sao:
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Capacidade de liderar e participar de equipes para o acance das metas,
Capacidade de motivar e envolver;

Qualidade de relacionamento em todos os niveis;

Capacidade de negociacdo interna e externa;

Abertura para se adaptar a mudangas;

Prética da competéncia social;

Prética do reforco positivo.

N&o existe a preocupagdo em diferenciar as competéncias por areas ou setores da
empresa. A preocupacdo da METAL centralizase em definir “que dtitudes e
comportamentos a gente busca no dia-a-dia para que isso pudesse ser aferido?...] Eisso
é diferente para esse grupo, para o outro grupo e assim por diante. Por qué? Na verdade,
ndo importa que segja igual. O que nos importa € que a grande competéncia seja igua”
(gerente M).

Competéncias conceituais — referem-se a visao do negocio e insercdo de sua

contribuicdo a partir dos seguintes elementos:
Visdo do negécio como um todo;
Capacidade de integrar sua parte para contribuir no negécio;
Capacidade de interrelacionar a realidade externa com a conducdo do negécio;
Capacidade de entender conceitos e tranferi-los para a redidade do negdcio;
Disténcia critica para a avaliagdo dos dados de redidade;
Visfo de futuro.

O processo vem sendo conduzido no sentido de buscar o autodesenvolvimento.
Atualmente, a chefia ndo preenche mais a avaliacdo e ndo existe mais vinculagcdo
monetéria. O foco é capacitacdo, desenvolvimento. “Eu acho que isso é um avango. Nao

tem mais aquelaidéiade que o conceito que eu der em competénciavai repercutir direto
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no bolso” (gerente M). A tradicional visdo paternalista de recursos humanos
responsabiliza exclusivamente o gerente pelo desenvolvimento das pessoas com as

quais trabalha (visdo de lider-her6i).

Uma nova necessidade se desenvolve nas organizagfes tomando-se por base as
novas formas de organizac&o do trabalho que demanda maior autonomia e participagdo
e todos os funcionarios. Nesse contexto, o desenvolvimento de recursos humanos é
responsabilidade de cada um (autodesenvolvimento). Portanto, as praticas que visam
desenvolver atitudes pré-ativas comegam com a propria iniciativa das pessoas em
buscar o autodesenvolvimento (aproximacdo da teoria em uso e assumida).

Os projetos sempre sdo avaliados por um grupo muito grande de pessoas. Por
isso, a facilidade de integrar as pessoas e comprometé-las com os diversos projetos da
empresa.

As decises e avaiaghes coletivas sdo exemplos da Aprendizagem
Organizaciona valendo-se da prética da visdo compartilhada. A visdo compartilhada,
por sua vez, é uma construcdo baseada no comprometimento e participacdo ativa das
pessoas nas decisdes. Conforme Flood (1999, p. 23), “as pessoas se comprometem

desde que a visdo coletiva criada sgja condizente com a visdo pessoa de cada um”.

No final da avaliagdo, € dado um conceito gera com base nos trés enfoques
(competéncias técnicas, humanas e conceituais). E, com base nisso, é desenvolvido o
plano de capacitacdo das pessoas.

Perfil Gerencial

Na pratica, observouse que existe muito pouca diferenca de perfis entre as
areas. Umajustificativa possivel paratal pode ser atribuida ao alto grau de exigénciada
empresa. “A visao da empresa é ser benchmark em todos os negécios que operd|...] O

nivel de exigéncia dos executivos também fica uma coisa ideal. Essa coisa de ser 5 em

tudo, ndo é verdadeird” (gerente M).

O perfil, entdo, foi definido e levado aos comités para discussdo e “ele esta

sendo fechado” (gerente M).
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O perfil é discriminado em seis categorias de cargos. diretores, gerentes e

executivos da area de negocios regionais, diretores, gerentes.

7.3.2 Desenvolvimento

Em 1996, iniciou o trabalho de desenvolvimento de competéncia com base na

avaliagdo de 360° (ver anexo J).

Trata-se de um questionario composto por 12 questdes relativas as competéncias
descritas anteriormente. Cada quest8o segue a escala de Likert indicando a fregliéncia

com que se observam as atividades propostas.

Esse questionario é discutido entre o avaliado, o superior imediato, o cliente
interno (par), o subordinado e conta ainda, com uma autoc-avaliaco.

7.3.3 Avaliacdo de Desempenho

A avdiacdo de desempenho comegou a ser trabalhada na METAL em 1984,
Tratavase de uma avaliagdo tradicional baseada na quantidade de trabalho, qualidade,
assiduidade, pontualidade. A orientacdo era trabalhar, no méximo, com cinco metas e

para essas metas estabel eciam-se indicadores.

Em relagdo aos aspectos qualitativos, o que se tinha era uma relacéo de dez
aspectos em gue o executivo na hora do plangiamento com o seu superior imediato

ponderava 0 que €le iria precisar para aquele exercicio.

Em 1987, foi criada a diretoria da qualidade, e foram definidos como limite oito
objetivos e indicadores de acompanhamento. Os conceitos utilizadoseram A, B, C,D e
E. A preocupagdo com esse modelo era que ele estava muito burocrético, muito

complexo. “Isso desestimula as pessoas a fazerem” (gerente M).

E foi em 1996 que comecou um trabalho voltado para o desenvolvimento de

competéncias, THC (competéncias técnicas, humanas e conceituais), (ver anexo L).
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7.4 Dificuldades/ Oportunidades

Oportunidades

Em 1994, a empresa passou por um grande processo de reengenharia Entéo, a
empresa COmegou a enxergar 0S Processos e ter uma visdo mais sistémica de seu
trabalho. Passou a competir com grandes indUstrias internacionais, obteve mais
autonomia de gestdo de negoécios. As pessoas comegaram a trabalhar em grandes salas,
sentadas em uma grande mesa e comecaram a discutir os seus processos. Com base na
Vis3o processua e na sistematizac8o dos processos organizacionais, a METAL deu um
passo importante para a consolidagdo de sua memoria organizacional, incorporando
novos conhecimentos as praticas organizacionais. “Isso exige grande integracdo”

(gerente M).

A empresa teve acesso a um grande banco de dados com as melhores préticas
internacionais, realizou visitas a empresas que eram benchmark internacional, criou
grupos interfuncionais, redescobriu o papel de RH (visdo voltada a consultoria interna,

descentralizag&o).

A reengenharia promoveu na empresa uma aprendizagem em grupo em que se
observou a conscientizagdo da importéncia de se enxergar 0s processos internos na
organizagdo e ndo apenas de se conhecer a tarefa especifica de cada setor (raciocinio
sistémico). Conforme Senge (1990, p. 213),

“o aprendizado em grupo é o processo de dinhamento e
desenvolvimento da capacidade de um grupo criar resultados que seus
membros realmente desejam. Ele se desenvolve a partir da criagdo de

um objetivo comum e também do dominio pessoa, pois equipes
talentosas séo formadas por individuos talentosos’ .

O trabalho em grupo proporciona, ainda, uma troca muito grande de
experiéncias. Este fato contribui para o desenvolvimento do individuo e do proprio
grupo. Assim, as pessoas passam a enxergar a situagdo sob um prisma mais amplo e

comegam a desenvolver o pensamento sistémico.
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Estrutura matricial — “Eu acho que isso foi um aprendizado da reengenharia”’
(gerente M). Existe muita sintonia entre as pessoas. Elas trabalham ha muito tempo
juntas. “S8o todas muito seniores. Eu acho que eu sou a que menos tempo tem de
empresa, e eu tenho 13 anos’ (gerente M).

Conforme Senge (1990), a estrutura influencia o comportamento. Entretanto, a
estrutura dos sistemas humanos € sutil, e a alavancagem freglientemente vem de novas
formas de pensar. NaMETAL, aestrutura é flexivel o suficiente para promover relages
matriciais e discussfes em grupos multifuncionais. Praticas como essa privilegiam
novos insights a partir da heterogeneidade (formacéo) do grupo e podem gerar novas

formas de pensar baseadas na visdo compartilhada

Modelo participativo — empowerment. “Tudo na empresa € feito a muitas
méaos’ (gerente M). Nesse sentido, 0 comprometimento € uma conquista de todos, e
desenvolve-se a visdo compartilhada.

“E dificil lembrar de uma organizacio que tenha se mantido numa posicdo de
grandeza sem objetivos, val ores e compromissos que sefam compartilhados em conjunto
pelos membros da organizagdo interna’ (Senge, 1990, p.18). Quando os objetivos sdo
claros e as pessoas est&o comprometidas, existe a legitimago e real busca da realizagdo
dessas intencBes que passam a ser compartilhadas pelos integrantes da organizag&o.
Tratase de construir um objetivo comum que promova 0s interesses pessoas e
organizacionais simultaneamente. Fleury e Fleury (1995, p. 21) acreditam que “quando
um objetivo é percebido como concreto e legitimo, as pessoas dedicam-se a aprender

ndo como uma obrigacdo, mas por vontade prépria, construindo visdes partilhadas’.

7.5 A Aprendizagem Organizacional

Vaendo-se dos grupos interfuncionais, a empresa comegou a pensar e a estudar
a aprendizagem na organizacdo. Ela deu-se conta que, apesar do forte investimento em
treinamento (5 a 6 milhGes por ano), os resultados ainda poderiam ser melhores. O

conhecimento técnico e administrativo parecia muito bom, mas o que estava faltando?
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“Como € que eu fago esse conhecimento todo virar prética? Como € que as pessoas
incorporam isso e transformam em resultado?’ (gerente M). Ent&o, comegou a se pensar
em formacdo, capacitacdo, educacdo, ou sgja, em competéncia.

Uma pratica muito forte na empresa hoje € o trabalho de discusséo de projetos
em grupos. “Toda vez que nds colocamos as pessoas dentro do processo para conceber
0 modelo, pra trazer suas opinides, discutir, esse processo para nés € 0 processo de
capacitagdo[...] N& é um processo consciente de aprendizagem. Hoje para nds esse
desenvolvimento no trabalho, no dia-a-dia, muito ligado a prética, é talvez a ferranenta
de aprendizagem mais preciosa que a gente tem” (gerente M). A evidéncia da
necessidade da aplicacdo de novos conhecimentos, habilidades e atitudes no ambiente
de trabalho é o que caracteriza competéncia e a diferencia da formag&o e potencial.

Resultados (indicador es)

No inicio do trabalho com competéncias, existiam apenas duas categorias de
andlise: a competéncia técnica e a humana. Cada qual era descrita em metas e
acompanhada por meio de indicadores. Esses resultados eram colocados em graficos e

sefazia a média das duas competéncias no intuito de se chegar a um valor Unico.

Hoje com os trés niveis de competéncias avaliados, ndo existe mais a
preocupagdo com um ndmero que represente umamédia. O trabalho é mais qualitativo e
discutido entre as pessoes. A énfase na andlise e avaliagdo de competéncia passou por
uma etapa em que a preocupacdo centralizava-se em numeros como indicadores
(quantitativo) para uma segunda etapa em que o trabalho é mais profundo e promove

feedback e discussdes entre as pessoas (qualitativo).

Observarse que o préprio processo de desenvolvimento de competéncia pode ser
considerado um processo de aprendizagem (aprender com o erro e busca de melhoria

continua).
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8 CONCLUSOESPRELIMINARESDA FASE
EXPLORATORIA INICIAL

As conclusdes relatadas neste capitulo referem-se tanto ao aspecto da pesquisa
de campo como aos aspectos metodol 6gicos que foram revisados.

8.1 Conclusbes Rélativas a Pesquisa de Campo

Com base nos estudos de caso realizados nesta primeira fase da pesquisa, pode-
se chegar as seguintes constatagoes.

1 Existe uma conscientizacdo da importéancia e necessidade de se tratar de
competéncias gerenciais. Entretanto, os processos observados ainda estédo em fase de
construcado. Nao se quer afirmar com isso, entretanto, que exista um modelo final para
0 desenvolvimento de competéncia. Acreditase na perspectiva dindmica dessa
construcéo que é um aspecto em comum entre o desenvolvimento de competéncia e a

Aprendizagem Organizacional (processo).

2. Observase a presenca de uma tipologia especifica para o tratamento de

competéncia gerencial para cada organizagdo investigada.

3. A competéncia gerencial esta, de alguma forma, relacionada com o negdécio da
empresa Ou sgja, partese da andlise das core competences para se chegar a
managerial competencies

4. A competéncia gerencial é tratada, ainda, com base em um perfil ideal,
previamente estabelecido. Observa-se que existe uma tendéncia a construirem-se
atributos de competéncia ambiciosos, segja por sua abrangéncia, abstracdo e/ou
diversidade (complexidade).
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5. Existe uma preocupacdo em diminuir ou terminar com os gaps entre pefil
gerencial atual e desgjado. Isso é feito via avaliagdo de competéncia ou desempenho.

Estas avaliagdes encontram-se em fase inicial de aplicagdio nao podendo ser possivel,
ainda, aferir os seus resultados.

6. Esta avaliagdo possui um carater quantitativo e qualitativo.

7. As préticas de Aprendizagem Organizacional encontram-se em fase inicid e
precisam ser amadurecidas e sistematizadas para que se gerem resultados nas
organizacoes.

As principais oportunidades e dificul dades das empresas pesquisadas, nesta fase,
estdo apresentadas no quadro 13.

Empresa Oportunidades Dificuldades

Mecanic Pesquisadeclimaorganizacional. Diferencas culturais.
Compradaempresa por multinacional. Comunicagdo com amatriz
Conhecimento técnico. (idioma).
Treinamento em feedback. Pessoas vigjam muito.
Pessoal jovem.

Comunic Benchmarking34 a outras empresss. Autodesenvolvimento.
Consultoria externa especializadas®. Escalada avaliagio.

Metal Reengenharia (visao de processo). Iniciadmente, tendénciaa andlise
Estrutura matricial. exclusivamente quantitativa
Model o de gestdo participativo. (definicéo de desempenho médio).

Quadro 13 — Oportunidades e Dificuldades

34 E curioso observar que o benchmarking foi apresentado como uma oportunidade para a empresa no
desenvolvimento de competéncias e, a0 mesmo tempo, é apontado como uma caréncia no diagnostico
organizacional realizado por uma consultoria externa.

35 O mesmo acontece com este facilitador, ou seja, a partir do diagndstico organizacional apresentado no
estudo foi apontado como tendéncia da empresa a busca do desenvolvimento interno mais que a gjuda
externa.
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8.2 Conclusdes Relativas aos Aspectos M etodol 6gicos

Com base na primeira fase do estudo exploratério realizado, € possivel definir
algumas unidades de andlise que faréo parte da pesquisa de campo a ser desenvolvida.
Vaendo-se do desenho apresentado a seguir, pode-se ter umaidéia dos estudos futuros.

1. Tipologia

| - COMPETENCIAS <: | 23880 I

3. Desenvolvimentc

1. Principios

Il - APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

/\

2. Préticas

Figura12 — Unidades de Andlise
Observarse que, pelo cardter exploratério do presente estudo, as unidades de
analise caracterizam-se por enfatizar a visao processual, tendo em vista tratar -se deuma
abordagem dindmica e em construcdo, permitindo que sgjam analisadas em diferentes
situaces e etapas do estudo.
Assim sendo, para a primeira fase da pesquisa, pode-se analisar a competéncia
gerencial com base nos seguintes elementos (unidades de andlise e suas respectivas

categorias) apresentados no quadro 14.
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COMPETENCIAS GERENCIAIS

Unidade de Andlise Categorias de Andlise
Atributos de Conhecimento Basica Técnica
Competéncias Habilidade Diferenciadora Humana

Atitude Estratégica Conceitua
Selegdo Perfil Atual

Perfil Desgjado
Desenvolvimento Treinamento formal
(Perfil Desgjado) Treinamento Informal
Avdiacdo Indicadores

Recompensas

Pessoas envolvidas

Quadro 14 — Competéncias Gerenciais. Unidades de Andlise e Categorias

Em relacdo a Aprendizagem Organizacional, as unidades de analise que foram

construidas na etapa exploratoria sdo apresentadas no quadrol5.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Unidade Categorias de Andlise
deAndlise
Principios 1. Reflex@o em Acéo - busca a davancagem em termos de resultados e

novas idéias com base em vivéncias no ambiente de trabaho. Baseado na
tensdo criativa, promove a mehoria continua. Exemplo: Engenharia
simulténea (MECANICA).

2. Visdo Compartilhada — aproximagéo entre as pessoas favorecendo a
aprendizagem em grupo com base na construcdo de um objetivo comum.
Exemplo: Estruturamatricial e gest8o participativa(METAL).

3. Aprender a Aprender — Busca aplicar novos conhecimentos e
experiéncias em diferentes situagdes valendo-se do desenvolvimento da
visdo sistémica e do double loop learning. Exemplo: Grupos
multidisciplinares (MECANICA).

4. Desenvolvimento Continuo — visa aprimorar constantemente o0s
processos, tarefas, formagéo e resultados da empresa. Exemplo: Feedback
(MECANICA).

5. Sistematizacdo de Processos — refere-se a incorporagdo de
conhecimentos e préticas a organizagdo. Desta forma constréi-se a meméria
organizacional. Exemplo: Reengenharia (METAL), engenharia simultanea
(MECANICA).

Praticas SituacOes que promovam a aprendizagem formal ou informalmente

Quadro 15 — Aprendizagem Organizacional - Unidades de Andlise

e Respectivas Categorias
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Tendo em vista a revisdo bibliogréfica realizada durante os primeiros meses do
doutorado sanduiche e a participagdo em uma pesquisa realizada pela Universidade de
Queendand, na qual criou-se a oportunidade de participacdo das entrevistas e aplicacdo
de questiondrio, novas idéias surgiram sobre os principios de Aprendizagem

Organizacional que podem contribuir para o desenvolvimento de competéncia gerencial.

Portanto, neste momento buscase atualizar os principios apresentados
anteriormente em termos de operacionalizagdo das categorias de andlise. Contudo,
destacase, mais uma vez, que estes principios apresentados ndo sdo definitivos e que
novas situagdes surgiram no decorrer do estudo.

A seguir, destacamse os principios de Aprendizagem Organizacional e
reflexdes acerca de sua operacionaizacdo.

| . Reflexdo em agéo

Possibilidade de questionar préticas usuais —sugestdes/novas idéias;

Técnicas para buscar a causa dos problemas — ex. 5 Porqués;

Interacdo com outras dreas e posicionamento em relacdo a idéias diferentes;
Espaco para incorporacéo de novas crencas e idéias as préaticas organizacionais,

Gap entre discurso e préticas.

I1. Visdo Compartilhada

Definicéo de estratégias;

Compartilhamento de novas estratégia na organizacéo;
Participacdo e responsabilidade atribuida as pessoas;

Nivel de comprometimento.
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[1l. Aprender a Aprender
Préticas que estimulam a meméria organizaciona;

Tratamento dos erros (punigdo, andlise mais profunda, buscando a causa do erro

€ ndo os culpados);
Aprendizagem Organizaciona a partir dos erros e incidéncia dos erros;

Aplicacdo de conhecimento e aprendizagens em novas situagoes.

IV. Desenvolvimento Continuo
Busca de melhoria continua e ferramentas utilizadas (ex.: ciclo PDCA);

Maneira com gque a empresa estimula a melhoria continua de seus processos;

Forma com que a empresa estimula a melhoria continua de seu pessoal (atitude

pro-diva).

V. Sistematizac8o de Processos

Desenvolvimento de visdo sistémica;

Incorporacéo de novos conhecimentos e préticas a organizagao;

Estratégias que a empresa utiliza para agilizar a sistematizagdo de novas
préticas;

Compatibilidade entre a atual estrutura organizaciona e as estratégias utilizadas
para sistematizacdo de novas préticas (flexibilidade);

Comunicacdo dessas novas préticas na organizagao;

O quadro apresentado a seguir sintetiza os principios de Aprendizagem

Organizacional e sua operacionalizaggo.
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Principios de Aprendizagem Organizacional

Reflexdo em Acéo

Tensdo Criativa Problema

(novasidéias/insights) (solugdo de problemas, definic¢do das
causas/integracdo com outras areas—
trabal ho em equipe)

Visao Compartilhada
Comprometimento Interac&o ente as pessoas
(novos procedimentos) (participagdo e estrutura)

Aprender a Aprender
Meméria —— Transferéncia de conhecimento
(erros) (discurso e agao)

Desenvolvimento Continuo

Politicas e Préticas Resultados
(politicas, ferramentas, (estimulos e processo, atitude pro-ativa, avaliagao)

atitude pro-ativa)

Sistematizacdo de Processos

Pensamento Sistémico — Comunicagéo
(entender o sistema, estrutura (feedback, meméria e transferénciade
e mudanca) conhecimento)

Quadro 16 — Reflexbes sobre dos Elementos de A prendizagem Organizacional

Com base nas reflexfes apresentadas, construiu-se um questionario gque serviu
como referéncia para o levantamento de dados em trés empresas australianas (ver anexo
B). O questionério abrange questdes relacionadas a trés diferentes &reas da organizagao:

Estratégia;
Recursos Humanos,

Conhecimento e/ou Aprendizagem.
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O questionario foi validado tendo como base discussdes com especiaistas na
area (grupo GAP — PPGA / UFRGS?), professores do Centro de Gestdo Tecnoldgica,
da Universidade de Queensland e com um profissional da area de conhecimento de uma
empresa australiana. Ap6s os gjustes sugeridos, este questionario foi reestruturado,
originando um roteiro de entrevista mais sucinto e que foi aplicado nas trés

organizacOes australianas (ver anexo C).

36 Grupo de Aprendizagem Organizcaional — Programa de Pés Graduagdo em Administragio /
Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
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9 FASE EXPLORATORIA AVANCADA - MANUFAT

A fase exploratdria avangada visa mapear as iniciativas de trés organizacOes
australianas no intuito de desenvolver competéncias gerenciais e analisar como a
Aprendizagem Organizacional aparece neste contexto. O foco desta segunda etapa da
pesquisa centraliza-se na construgdo de competéncias, ou seja, privilegia aspectos
coletivos e ndo exclusivamente a formacdo e desenvolvimento de competéncias
individuais. A questdo orientadora para esta fase referese acomo as empresas vém
tratando a questéo das competéncias e como a Aprendizagem Organizacional aparece
neste contexto?

Nos capitulos 9, 10, 11 e 12 serdo apresentadas as empresas, a gestdo de
competéncias gerenciais, os elementos que facilitam e dificultam esse processo de
desenvolvimento de competéncias e os elementos de aprendizagem Organizaciond
(préticas e principios).

9.1 AEmpresa

A MANUFAT é uma organizagéo australiana que presta servicos de consultoria
e treinamento a empresas do setor de manufatura. Foi fundada em 1993 no intuito de
auxiliar empresas australianas a desenvolverem préticas organizacionais que as
tornassem mais competitivas com base no uso de uma nova tecnologia. O instituto
caracteriza-se por préticas informais e um quadro enxuto de funcioné&rios e oferece
pesquisas aplicadas, programas educacionais e treinamento técnico, simulacdes,
desenvolvimento de software, entre outros servicos.

Tratarse de uma joint venture entre empresas lideres do mercado de manufatura
australiano em que 50% do investimento € oriundo do governo.
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O ingtituto busca resgatar o “elo perdido” entre a geragdo de umanovaidéae a
sua aplicagdo. Essencialmente, a MANUFAT opera com uma alta sofisticacdo em uma
multidisciplinada extensdo de fabricas desenvolvendo as competéncias das organi zactes
in-house “A MANUFAT ndo produz produtos. NOs vamos ao consumidor e nos
gudamos as empresas a desenvolverem novos produtos sendo mais inteligentes ou
tendo acesso a tecnologias que seriam muito caras para pequenas empresas

comprarem”37 (gerente U).

Conforme o gerente U, trata-se de uma “empresa especializada em tecnologia
gue dificilmente € encontrada em outras empresas. Temos colaboradores espalhados
pelo mundo: no Japdo, Coréa, Alemanha, Isragl, Estados Unidos’.

Visdo

“Ser reconhecida internacionalmente como uma agéncia de difusdo de
tecnologia, fornecendo beneficios para a indUstria australiana” (Documento Interno).

Misséo

“Melhorar a competitividade de empreendimentos industriais, para o beneficio
da Australia, por estender eficazmente suas capacidades através da provisdo integrada

de produtos / processos, pesquisa e desenvolvimento, difusdo de tecnologia, educacdo e

treinamento” (Documento Interno).

9.2 As Competéncias Gerenciais

A empresa ndo possui um programa formamente estruturado para o
desenvolvimento de competéncia, sgja em nivel organizaciona ou gerencia. O que se

pode observar nas préticas organizacionais foram processos informais descritos a seguir.

37 Na fase exploratéria avancada, os dados apresentados relativos as empresas australianas foram
traduzidos pela autora.
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Quanto aformalizagdo dessas préticas, a empresa acredita que, por sua estrutura
e caracteristicas, seja mais apropriado tratar a questdo de competéncia de forma
“simples’. Conforme o gerente U, “é muito simples. Quanto mais simples melhor. O
principal € saber se a pessoa € capaz de executar suas tarefas. [...] Se vocé estiver
procurando por respostas mais complexas nesta &rea, vocé ndo as encontrara agui.
Muitas das listas de competéncia sdo lixo. Papéis ndo significam nada. Simplicidade é a

resposta’3s.

A no¢do de competéncia para a empresa € voltada & agao, ou seja, segue a visdo
destacada pelos autores Sparrow e Bognanno (1994), Durand (1998), Hase et al. (1998),
Cravino (2000), Ruas (1999), Moscovicci (1994), Perrenoud (1998), Boterf (1997),
Fleury e Fleury (2000), Davis (2000), Zarifian (2001).

9.2.1 Sdecio

Quando a empresa seleciona novos especialistas existem certas ‘habilidades,
ferramentas e conhecimentos requeridos’, que séo considerados as competéncias basicas
desgjdveis. “NOs ndo estamos apenas buscando habilidades basicas, mas estamos
procurando efeitos, objetivos, planos estratégicos’. Neste sentido, ndo existe um perfil
genérico, “cada funcdo é diferenciada. Vocé ndo pode ter uma competéncia genérica
para as pessoas e achar que todas devam ser iguais. Claro que existem algumas
caracteristicas desgjaveis que acabam contribuindo indiretamente para que se pense em
competéncias e perfil de pessoa que sdo: pessoas jovens, dindmicas, que aprendam
rapidamente, isso € 0 basico que se esperd’. Além dessas caracteristicas, foram
destacadas no decorrer da entrevista a questéo da iniciativa, lideranca e flexibilidade,
tendo em vista a empresa trabalhar num setor muito dinamico (difusdo de tecnologia).
“Nés precisamos de pessoas que respondam de maneira répida e flexivel a essas
mudangas’ (gerente U).
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A selecdo dos atributos de competéncias voltase aos requisitos do cargo. Esse
fato pode gerar, amédio e alongo prazo, uma visdo estética de competéncias, tendo em

vista ndo exigtir nenhum plano ou iniciativa no intuito de revé-las.

9.2.2 Desenvolvimento

A empresa ndo possui henhum programa especifico voltado ao desenvolvimento
de competéncias gerenciais. “Nds ndo temos nenhum programa preestabelecido no
momento porque nds possuimos as condicbes basicas que necessitamos. Temos
guestbes fundamentais que estdo bem desenvolvidas na empresa, como o feedback,
lideranga, e cada gestor busca o seu préprio desenvolvimento (gerente U)”.

A nocdo do autodesenvolvimento baseiase na busca continua de
desenvolvimento por parte do préprio individuo. Pode implicar, também, uma falta de
comprometimento da empresa em relacdo a formagdo e desenvolvimento das pessoas,

i sentando-se dessa responsabilidade.

9.2.3 Avaliagdo

Performance Agreement (ver anexo M — Performance Payments)— O Acordo de
Desempenho trata da avaliacdo de desempenho estruturada na organizagdo valendo-se
do acordo entre diretoria e funcionario. Devido a estrutura enxuta e ao quadro funcional
composto basicamente por especidistas, esta negociacdo ocorre diretamente entre
diretoria e funcionario. A avaliagdo € composta por objetivos (targety que sdo
negociados e revistos antes da avaliagdo final anual. Esta avaliagdo esta relacionada a
resultados mensuréveis por meio de indicadores identificados no inicio das negociagdes,
e é responsabilidade direta do funcionario avaliado buscar recursos para atingir 0s

resultados esperados. O sal&rio esta vinculado aos indicadores-chave de desempenho e

38 Observa-se que num primeiro momento pensou-se em excluir a empresa da amostra. Posteriormente,
reconsiderou-se esta decisdo, tendo em vista a importancia em destacar também os processos informais
para a gestéo de competéncias.
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no final do periodo anual, o funcionario é gratificado, sefor o caso. Conforme o gerente
U, “nds queremos ter a certeza de que os resultados em termos de atitudes positivas

beneficiara a todas as pessoas envolvidas’.

9. 3. A Aprendizagem Organizacional

Algumas questdes sao relevantes para a empresa e contribuem, informalmente,
para o desenvolvimento de competéncias gerenciais e sdo apresentadas a seguir. Trata-

se de situagBes que exemplificam e ilustram a Aprendizagem Organizacional.

“Aprendizagem Organizacionad ndo é algo que se apreenda num curso.
Aprendizagem Organizacional pode ser observada em pequenas situagdes como através
de um didlogo, ver o que as pessoas precisam. Isso € 0 que vem a minha cabega. Eu
prefiro falar em aprendizagem pela agdo (action learning). Para mim, essa € a melhor
definicdo porque nos ndo aprendemos como as criangas, ndés modelamos Nnossos

comportamentos’.

A empresa adota uma postura pragmética em relacdo a Aprendizagem

Organizacional que privilegia as préticas informais, destacadas a seguir.

Reunifes — A empresa possui trés tipos principais de reunides. a executiva
(executive meeting) restrita ao quadro executivo; a relacionada aos programas de gestéo
(program’s managers meeting) que busca discutir questdes relacionadas ao progresso e
problemas enfrentados no dia-a-dia; e as reunides de equipes (individual teams meeting)

especificas aos grupos de trabalho.

Além disso, a empresa adota a politica de port as abertas (open door process). As
pessoas possuem uma proximidade bastante forte e informamente relinem-se
constantemente. “Eu tenho 20 funcionarios e nés temos reunides pelo menos uma vez
ao més, quando ndo semanalmente, onde todas as pessoas, de todos os niveis
hierdrquicos mantém-se informadas. NoOs olhamos para 0 nosso plangamento

estratégico, as mudangas realizadas, fazemos as corregdes necessarias e estabel ecemos
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novos direcionamentos para sempre Nos mantermos agressivos em relagdo ao mercado”
(gerente V).

As reunifes caracterizam-se por estimular iniciativas de aproximagao entre as
pessoas, privilegiando o didogo.

Trabalho em Equipe — A empresa organiza-se em func&o de trabal hos por equipe
valendo-se de uma estrutura muito flexivel. “Porque eles possuem habilidades que eu
nao tenho e vice-versa. Entdo, nds precisamos trabal har juntos para atingirmos melhores
resultados’ (gerente U).

Pode- se observar a importéncia atribuida ao desenvolvimento de competéncias
conjuntas baseadas na construcdo da visdo compartilhada em que existe a
complementaridade. Assim, tomando-se por base o perfil individua, buscase
desenvolver competéncias complementares para o al cance dos resultados, visdo esta que
reforca a importancia em se refletir sobre o mito do gestor-herdi. Ou sgja, a ilusdo de
gue exista um gestor que possa apresentar todas as competéncias necessarias para a

solucéo dos problemas da organizagéo.

Ser 0 exemplo — abertura, comunicagdo e transparéncia. “Naminhaopinido, uma
das coisas que é realmente importante para 0s gestores hoje em dia é desenvolver as
habilidades em relacionamento [complex relations skillgd. E, isso € uma das coisas que
0s gerentes hormalmente ndo possuem. Eles escondem essa deficiéncia [sweep under
the carpet]3°.

“Precisamos desenvolver honestidade e abertura. Precisamos desenvolver
confianga e transparéncia. Eu acho que essas sdo as principais qualidades. Se vocé é um
lider ou gestor, de alguma forma as pessoas precisam te seguir. E eles s seguem
aqueles que eles escolhem como modelos. ‘ Monkey see, monkey do’. Eles copiam*0. Se

vocé ndo for transparente eles ndo vao querer te seguir” (gerente U).

39 Exemplo de prética que estimula o desenvolvimento da incompeténcia habil (Argyris, 1992).

40 Aprendizagem informal por imitaggo (Swieringa e Wierdsma, 1992).

135



Esta prética ilustra a aprendizagem informal e pode ser apontada como uma
maneira de se evitar a proliferacdo da incompeténcia habil uma vez que parte de uma

relac8o honesta entre as pessoas e, principalmente, destaca a transparéncia nas relacoes.

“No6s estamos aprendendo a compartilhar mais. N&o somos uma empresa
perfeita, cometemos erros. Mas nds estamos aprendendo a ser mais transparentes e
honestos. Quando eu cheguei agui ha 2 anos atras, eu ndo considerava a MANUFAT
uma empresa aberta, mas nos estamos aprendendo a ser mais abertos e transparentes. Eu

me sinto muito mais feliz trabalhando aqui assm do que antes’ (gerente U).

As praticas organizacionais que podem contribuir para o desenvolvimento de
competéncias enfatizam a comunicacdo e a aprendizagem. “A maioria dos pais
americanos gastam apenas 3 minutos por semana conversando com os seus filhos. 1sso
mostra como a sociedade ndo se comunica muito bem. A maneira de desenvolver as
pessoas como um todo € através de uma boa comunicagdo, do didogo, de discussoes.
Mais uma vez a questdo referese ao relacionamento. Como podemos desenvolver
pessoas? Algumas vezes a partir do confronto (tensdo criativa). 1sso porque a
comunicagdo é vital. Comunicagdo talvez sgja a area mais ma compreendida e
desencorgjada a ser desenvolvida em termos de competéncia gerencial. N6és vivemos
num mundo inseguro e escondemos Nossas insegurangas através da ndo comunicagao.

[...] Transparéncia e comunicagdo, € simples. Coisas simples funcionam” (gerente U).

O gerente U mostrou uma foto de uma de apresentagéo feita para um grupo de
gerentes. Na foto, ele estava com uma peruca longa e um violdo de brinquedo. “A
reacdo das pessoas foi de surpresa no primeiro momento, mas depois entraram no
espirito dainformalidade e descontracdo desse encontro. A idéia € aproximar as pessoas
através de préticas mais criativas onde elas possam exercitar sua espontaneidade”
(gerente U).

SituacBes que provoquem a espontaneidade e criatividade precisam ser
estimuladas para que as pessoas se sintam a vontade e possam estar abertas a novas

aprendizagens.
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“Desenvolver o cérebro e o coragdo” — A visdo da empresa acerca de
competéncia pode ser analisada tendo como base o discurso do gerente U. “ Eu acho que
guando vocé busca desenvolver competéncia gerencial, a que vocé se refere?
Conhecimentos? Personalidade? Comportamentos? Resultados? Tudo isso [...]
Conhecimento economicamente falando ndo € a resposta. 1sso ndo desenvolve a pessoa.
Para ser um bom gestor, nds precisamos desenvolver a pessoa. Vocé ndo pode apenas
pensar em desenvolver mentes, nds precisamos desenvolver a pessoa como um todo.
[...] E treinamento, e inclui mais que simples treinamento, isto é desenvolver coragdes e

ndo apenas mentes’ (gerente U).

Destaca-se a énfase atribuida pela empresa ao treinamento e ao desenvolvimento
no intuito de desenvolver novos conhecimento. Entretanto, a questdo do
desenvolvimento de habilidades e atitudes é mais complexas e exige novas préticas ndo

tradicionais de formagao.

Resumindo, transparéncia e desenvolvimento da pessoa como um todo, ndo
apenas 0 cérebro mas o coragdo. “ Pergunte a vocé mesmo, conhecimento pode mudar o
mundo? Eu acho que n3o. Isso sb causa mais guerras e conflitos. E simples[...] Se o
conhecimento fosse a resposta para 0s nossos problemas, nés ja teriamos resolvido os
problemas mundiais ha 10 anos atrés. A resposta ndo € o conhecimento, € o aprender a
desenvolver o cérebro e o coragdo a0 mesmo tempo. Se isso ndo acontecer, N30 vamos
mudar nada no Brasil, na Austrdlia ou em qualquer outro lugar” (gerente U). Situagdes
como esta retomam a importéncia da reflexdo em agdo na busca mais efetiva de

solugdes a partir da tensdo criativa entre razdo e emogao.
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10 FASE EXPLORATORIA AVANCADA - CONSTRUC

Este capitulo tem como objetivo apresentar a CONSTRUC tomando-se por base
a caracterizag@o da empresa, a nogdo de competéncias e as questdes que envolvem a
Aprendizagem Organizacional.

10.1 A Empresa

Fundada em 1930, a CONSTRUC é uma das empresas australianas lideres no
mercado de engenharia e construcdo, apresentando um capital de giro de 2 bilhdes de
délares no ano financeiro de 1999-2000. Tratase de uma empresa que iniciou suas

atividades na década de 30, caracterizada por uma estrutura familiar.

Atualmente, a empresa possui cerca de 12.000 funcionarios (aproximadamente
6.000 na Austrdia e 6.000 no exterior —Indonésia e Peru).

A CONSTRUC apresenta caracteristicas que vao além de uma simples
contratante tradicional. Existe um comprometimento a longo prazo com seus clientes,
oferecendo inovacdo, solucdes tendo como base projetos flexiveis, contribuindo para o
crescimento da empresa em volume e qualidade de trabalho” (Documento Interno).

Como o0s projetos se tornam cada vez mais complexos e os clientes mais
sofisticados, o desafio da empresa € promover e oferecer servigos integrados aos
clientes valendo-se da compreensdo do seu negocio, infraestrutura e operagdes de
suporte. “Negdécios bem-sucedidos no século 21 é mais que maximizar o ganho dos
acionistas, implica adicionar valor para cada pessoa envolvida nos projetos da empresa

— clientes, comunidade, investidores e empregados’ (Documento | nterno).

Meta
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“Nossa meta € ser 0 sicio/parceiro preferencial na entrega de servigos ou

construcdo integrada” (Documento Interno).
Missdo
“Nés nunca tivemos uma missdo. O que nds temos é umallista de declaracfes ou

intencOes politicas. Nés nos orgulhamos em ser uma empresa ética e em oferecer
qualidade e seguranca’ (gerente V).

As agdes da empresa nortelam-se pelos seguintes principios:

Oferecer resposta rapida aos clientes;

Aprimorar continuamente a qualidade, competitividade e performance;
Conduzir os servigos respeitando o tempo, qualidade e requisitos do orcamento;
Oferecer aos acionistas um retorno solido sobre seus investimentos;

Reconhecer a contribuicdo das pessoas para sucesso da empress;

Promover o desenvolvimento do potenciad dos empregados, oferecendo

treinamento apropriado e desenvolvimento de carreirg;

Reconhecer que os melhores resultados sdo atingidos por meio de uma boa
comunicagdo e trabalho em equipe, respeitando a seguranca e a saide no
ambiente de traba ho;

Solidificar a experiéncia da empresa valendo-se do uso inovativo datecnologia e
plangamento estratégico;

Proteger e assegurar a qualidade do meio ambiente.
Mudanca Organizacional

Os trés principais fatores relacionados a mudanga organizacional, apontado
pelos entrevistados, referem-se a presenca de um novo diretor executivo, a questdo da

tecnologia e a diversificagdo.

c) Diretor Executivo - “A mudanga mais significativa ser4 implementada a partir

de outubro deste ano [referéncia a 1999] e terd grande impacto na gestéo de

139



Recursos Humanos. Nos teremos um novo diretor executivo. O Ultimo diretor
executivo que tivemos esteve na empresa por 15 anos e esta se aposentando”

(gerente V).

d) Tecnologia- A “revolucdo tecnoldgica’ também foi apontada como uma grande

mudanga na organizag&o. “Hoje, todos possuem um PC nas suas mesas’ (gerente
V).

€) Diversificagdo - A diversificagdo foi destacada como uma oportunidade de a
empresa entrar em novos negaocios nas areas de comunicacdo, explosivos, e haa
intencdo em diversificagdo continua no sentido de promover os servigos da
empresa ligados a sua atividade principal (provider). “A partir de 1990, nds
comegamos a diversificagdo. Hoje nds operamos na &rea de transporte, infra
estrutura, manutencdo [...]. Estamos nos movendo também para a producéo de
acucar e extracdo de sal” (gerente X).

10.2 As Competéncias Gerenciais

A nocdo de competéncias gerenciais esta relacionada ao desenvolvimento de
conhecimentos e habilidades. E basicamente ligada & questio da compreensio do
negocio e orientagdo para o consumidor. Neste sentido, os funcion&rios devem ser
capazes de demonstrar essas febilidades aos clientes e aos outros funcionérios. “O
objetivo com o desenvolvimento de competéncias gerenciais € nos tornarmos uma

Organizacédo de Aprendizagem” (gerente V).

Padrbes de Competéncia Nacional Australian Standards Framework) — € o
programa de desenvolvimento de competéncia desenvolvido pela empresa e que é
baseado no relatério de Karpin (nternational Competency Sandard). Os aspectos
centrais deste programa referem-se a complexidade de conhecimentos e habilidades,

contexto de aplicacdo, escol ha de contingéncias, descri¢éo e julgamento.
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Préticas como essa destacam a importancia de se pensar em competéncias de
forma sistémica, ou sgja, Ndo se trata apenas de formacdo ou programa educacional da

empresa mas abrange questdes sociais e pessoais.

10.2.1 Selecdo

Os atributos de competéncia considerados pela empresa sG0 comunicagao,
habilidade em negociagéo e solucdo de problemas, visando alcangar melhoria continua e

orientacdo para o cliente.

Os aspectos ligados a atitude apontados pela empresa refer em-se a trabalho em
equipe, atitude pré-ativa, confianga, comunicacdo, coragem, gerenciamento da
diversidade, atitude de aprendizagem.

Para 0 desenvolvimento de competéncia ou para atingir a qualificagdo como
uma empresa baseada nas competéncias (competence-based qualification), a evidéncia
do trabalho é a primeira etapa. Ou sgja, “evidéncias do trabalho continuam tendo que ser
primeiramente coletada’. Essa evidéncia €, entdo, analisada para determinar se o
avaliado é considerado competente ou ‘ainda ndo competente’. A seguir descrevem-se

as etapas de desenvolvimento e de avaliagdo de competéncias.

10.2.2 Desenvolvimento

Basicamente o desenvolvimento de competéncia € realizado por meio de
treinamento e desenvolvimento. As metas relacionadas a treinamento e

desenvolvimento estéo contidas no Documento Interno da empresa

“Todos os funciondrios tém acesso a aprendizagens formais e informais e estéo
integrados no programa de desenvolvimento de habilidades da empresa sendo
priorizado o desenvolvimento individual e organizacional. A area de Recursos Humanos
da empresa é registrada como uma Organizagdo de Treinamento (Registered Training

Organization) capaz de desenvolver programas nacionais € em conjunto com outras
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instituicdes registradas como OrganizacBes de Treinamento, Universidades ou
I nstitui ¢Bes voltadas a formagéo vocacional e educacional. O foco da nossa estratégia de
treinamento € o programa de desenvolvimento de habilidades. Este conceito inovador
promove a formacdo e diversidade de nossos funcionarios onde todos possuem a
oportunidade de participar de treinamentos e desenvol vimento, seja em termos de cursos

de curta duragdo, no treinamento on the job ou na educagéo a distancia’.
O programa de desenvolvimento da empresa incorporaos seguintes aspectos.

Cursos que fornecem conhecimentos e habilidades especificas, conforme as
politicas e procedimentos da empresa.

Cursos de curta duragdo (pela APESMA4L) voltados a programas de educacéo,
contribuindo para a qualificacdo e empregabilidade dos funcionarios, beneficiando-se,
ainda, da experiéncia na sua érea de atuacdo.

Com base na parceria com a APESMA, reconhecida pela qualidade de seus
cursos, e a Universidade de Deakin, os funcionarios sdo encorajados pela empresa e
possuem a opgdo de realizarem cursos de curta duracdo voltadosa a inovacéo,

criatividade e lideranca no desenvolvimento de pessoas.

O Programa de Gestdo de Linha de Frente (Frontilene Manager Program) que

fornece educagdo opciona por meio do ensino a disténcia (pela APESMA).

O Projeto de Desenvolvimento de Modelos (Model Development Projects) que
oferece:

- desenvolvimento e implementag&o de tecnologia propria,

- rapidez no compartilhamento de conhecimento através dos grupos,
- ambiente de trabalho voltado ao desenvolvimento e aprendizagem,
- implementagdo prudente de tecnologia de informacéo,

- centros de aprendizagem.
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O Programa de Prémios e Proposta de Inovagdo oferece um ambiente novo para

melhor promover a participacdo de individuos e equipes na melhoria continua do grupo.

Programa de Desenvolvimento de Lideranca (modelo tridimensional) —Buscaa
conexd@o entre lideranca e gerenciamento. “Centraliza-se na relagdo entre lideranca e

gerenciamento estratégico e gerenciamento e lideranca operacional” (gerente X).

10.2.3 Avaliacéo

A avdiacdo € baseada em padrdes previamente estabelecidos. Estas
especificagdes referem-se, ndo apenas, as expectativas em relagdo ao individuo ou ao

grupo, mas também, ao conhecimento e compreensao relativos a sua fungao.
Os padrdes de competéncia contém as seguintes informacdes.

Elementos de competéncia — refere-se aos atributos esperados relacionados ao
individuo ou a um particular aspecto do trabalho. Os elementos de competéncia podem
ser analisados isoladamente como um indicador de selecdo de novas pessoas ha

empresa.

Unidades de competéncia — E o conjunto de elementos de competéncia ou o

conjunto de atributos.

Critérios de Desempenho — Cada elemento € descrito por critérios de
desempenho, que especifica os resultados a serem alcangado a fim de demonstrar um
desempenho competente. Os critérios de desempenho formam a base para a avaliagéo

de competéncia.

Indicadores — Os indicadores descrevem as instancias e situagdes em que os

elementos de competéncia séo aplicados.

Guias de evidéncia - As guias de evidéncia oferecem umaindicagdo dos tipos e

graus de evidéncia aceitaveis pelo empreendimento, demonstrando satisfatoriamente

41 APESMA - Association of Professional Engineers, Scientists and Managers, Australia.
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como as unidades de competéncia estdo sendo avaliadas. Os requisitos de evidéncia

podem incluir demonstracéo de como as competéncias podem ser compreendidas.

Relativo as competéncias padrdo, existe uma série de propdsitos e resultados
esperados, ou sgja, a andlise e desenvolvimento de competéncias relacionam-se com 0s

seguintes processos.
Avaliaches de trabalho [ Job evaluations];
Desenvolvimento de pessod [Saff devel opment];
Recrutamento e selecdo [ Recruitment and selection];

Treinamento e desenvolvimento profissional [Training and professional
development];

Registro profissional [Professional registration];

Andlise das necessidade de treinamento e plangjamento [ Training needs analysis
and planning];

Descricéo de cargos [Job descriptions];
Avaliacles [Assessment and appraisal];

Credenciamento de curso e quaificacbes [Course accreditation and
qualificationg;

Auditorias de habilidades [kills auditq;
Planejamento organizacional [Organizational planning] etc.

Neste sentido, pode-se observar a visdo estratégica embutida na gestdo de

competéncias e na articulaco com as préticas organizacionais.

N&o existe nenhuma vinculagdo direta entre o desenvolvimento de competéncias
e recompensas moneté&rias. “I1sso € separado. Existe uma sistema de recompensas
relacionados ao resultado da empresa’ (gerente de treinamento e desenvolvimento).
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10.3 Elementos que Oportunizam e Dificultam o Desenvolvimento de

Competéncias Gerenciais

Os elementos que facilitam o desenvolvimento de competéncias gerenciais na

empresa sdo descritos abaixo.

Foco em aspectos globais — “A globaizacdo e a diversificagdo sdo as duas
grandes orientacdes da empresa’ (gerente X). A CONSTRUC possui muitasindistrias
espalhadas pelo mundo, “é uma grande empresa em VA&rios aspectos e isso gera um
grande impacto nas pessoas. Entéo, eles precisam ter o foco em peguenas estratégias,
onde os resultados acorrem” (gerente X).

O raciocinio sistémico permite que as pessoas consigam enxergar 0s aspectos

globais mais estratégicos e a articulagdo com as préticas diarias de trabalho.

Treinamento e desenvolvimento — A empresa preocupa se com a rapidez na
transferéncia e desenvolvimento de conhecimentos. “Procuramos ser os melhores nas

nossas funcbes’ (gerente V).

Treinamento e desenvolvimento ainda continua sendo apontado como a
estratégia-chave para 0 desenvolvimento de competéncias, apesar das limitacOes
relacionadas ao desenvolvimento de habilidades e atitudes e a nocédo pragmaética de

competéncias.

Parceria estratégica com a Universidade de Queensland — A Parceria de
Aprendizagem Estratégica com a Universidade de Queensland combina a experiéncia
prética, o entusiasmo e inovagdo com a capacidade da universidade em oferecer as
novidades em termos de iniciativas educacionais através do compartilhamento de
recursos e facilitando a aprendizagem mutua. O programa oferece elevados padrdes de
educacgdo, experiéncia, e cultura que promove ainovacao e cooperacdo entre a academia
e “onde as coisas realmente acontecem” (the coal face). Observase a consolidagédo e
formalizagcBo do desenvolvimento de competéncias valendo-se da interagcdo entre

universidade-empresa buscando a formagdo sistemética dos profissionais.
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Melhoria continua — Existe uma politica na empresa que estimula a melhoria
continua, sgja em nivel de processos, produto ou gestdo. “Correr riscos faz parte da

nossa cultura. A diversificago € um exemplo” (gerente V).

Trabalho em equipe — A CONSTRUC é uma organizagdo orientada or
projetos desenvolvidos em equipe. A diversidade de pessoas que participam desses
projetos promove a aprendizagem em grupo € o desenvolvimento de competéncias
tendo como base a leitura de diferente situagOes.

Os elementos que dificultam ou impedem o desenvolvimento de competéncias
gerenciais na empresa € a “falta dos elementos que facilitam” (gerente V).

10.4 A Aprendizagem Organizacional

A empresa € reconhecida como uma Organizagdo de Aprendizagem. E,
conforme o gerente X, “apesar disso, ainda temos muito pela frente para chegarmos a
ser reconhecidos pelas melhores préticas em organizagdo de aprendizagem. [...] Nos

sSomos capazes de criar novos conhecimentos e transferi-los através da organizacao”.

A empresa estruturase baseada em projetos que contribuem para a dindmica
disseminacdo de conhecimentos.

“O problema que ocorre com essa estrutura é a velocidade com que 0s projetos
acontecem. Muitas vezes ndo temos tempo para nos apropriarmos do conhecimento e ja
somos envolvidos em outros projetos. Se, por um lado, isso € bom, por estimular as
pessoas a enfrentarem novos desafios, por outro, prejudica a consolidagdo da nossa
memoria organizacional. [...] As pessoas se movimentam pela empresa e transferem
conhecimentos tacitos. O problema é que ainda ndo desenvolvemos uma sistematica
para gerar e apropriar as novas idéias. Senge no seu livro Danga das Mudancas falada
importéncia de uma boa difusdo, ou seja, transferir sistematicamente a aprendizagem

pela organizagéo. Precisamos desenvolver essa parte” (gerente X).
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A transferéncia sistemética de conhecimento pela organizacdo € redlizada
basicamente via intranet. Observa-se, neste sentido, uma maior facilidade em tratar o

conhecimento explicito, enquanto o tacito permanece subtendido nas préticas informais.

Memoria organizacional — “Por tratar-se de uma empresa de origem familiar,
existe a cultura de acreditar que as pessoas ficardo aqui para sempre. Temos muitas
histdrias e conhecimentos corporativos ligados as pessoas-chave” (gerente X).

A ameaga para a consolidagdo da memaria organizacional encontrase no ato
indice de rotatividade da empresa, 18%. Isso dificulta a consolidacdo de possiveis
aprendizagens individuais e geracdo de aprendizagem coletiva tendo em vista essa
“perda de pessoas’. “Existe um volume muito grande de conhecimento ligado as
pessoas, sua memdria, seu jeito de fazer as coisas. E, eu acho que a organizacéo fica
muito vulnerdvel se essas pessoas partirem” (gerente X).

Melhoria continua — Existe uma politica de melhoria continua na empresa
estimulada pelo TQM. “Nés fazemos constantes revisdes e acompanhamentos em
nossos processos baseados em indicadores padr6es em nivel macro € micro e isso

contribui para atingirmos sempre melhores resultados’ (gerente X).

Existem algumas praticas de aprendizagem que podem contribuir para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais e séo destacadas a seguir.

Projetos de tecnologia de informacdo — o projeto busca desenvolver
habilidades em computacdo no intuito de agilizar a gestdo de informacéo e
conhecimento.

Acompanhamento de mentores — existe a supervisdo no ambiente de trabalho
por mentores. Esse trabalho baseia-se na tensdo criativa e em um monitoramento

voltado ao desenvolvimento integral do profissional.

Par ceria com a Univer sidade de Queensland — o programa busca basicamente
desenvolver as pessoas no que se refere a inovagdo, criatividade e lideranga. Neste
sentido, buscase a formagéo sisteméticas dos funcionarios.
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Praticas informais — treinamento on the job, ou como “... nés chamamos,
Atividades de Trabalho em Grupo. E um método de aprendizagem informal. N6s temos
todas as equipes trabalhando em conjunto que poderdo indicar novas atividades, talvez
colocar uma mobilia numa sala ou algo do tipo. E nds temos todas essas pessoas
envolvidas, desde engenheiros, carpinteiros, supervisores etc. Qual o risco envolvido?
Quais sdo as barreiras, equipamentos, pessoas etc.? Nao é o gerente que diz ‘este é 0
plano, va e faga. Existe um enggjamento muito bom em todo o processo. A

comunicagdo, neste sentido, é fundamentd” (gerente técnico de servico).

Intranet — “Nds continuamos racionalizando o trabalho para fazermos o melhor
possivel. Nés temos a intranet, que contém todos as informagdes sobre processos,
pessoas e incentiva o compartilhamento de conhecimentos e informagdes. Este sistema
funciona ha trés anos’ (gerente V). A intranet € uma pré&tica que estimula a
sistematizacdo dos processos organizacionais e a disseminacdo do conhecimento
explicito.

O grande desafio e foco da empresa no momento € “capturar e solidificar um
conhecimento de base. N6s estamos tentando estruturar todo o conhecimento possivel
através da sistematizagdo em uma base de conhecimentos que possa ser usado por
qualquer pessoa na empresa’ (gerente X).
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11 FASE EXPLORATORIA AVANCADA -ELETRIC

Este capitulo tem como objetivo apresentar a ELETRIC a partir do
conhecimento da empresa, da no¢do de competéncias e das questdes que envolvem a
Aprendizagem Organizacional.

11.1 A Empresa

A ELETRIC é a empresa australiana lider no mercado de energia elétrica,
reconhecida como world- class range expertise, que oferece produtos e servicos para a

Austrélia e outros paises.

A empresa opera ha mais de 75 anos e conta com aproximadamente 2.100

empregados, ou 3.200 se se considerar a ELETRIC Retail (distribuico).

A ELETRIC atua, ainda, nos setores de telecomunicacdo por meio de uma
parceria mantida com duas empresas, uma naciona e a outra internacional.
Missdo

“Ser a empresa lider orientada para o cliente na producdo e distribuicéo de
energia e servicos criando sustentabilidade social, ambiental e valor econémico”
(ELETRIC Future Directions 2000-2001 Rapport).

Existem trés imperativos corporativos [corporate imperatives] que orientam as

diregBes futuras da empresa

“1. Empresa lider: n6s dominaremos o0 mercado de Queensland [QId] e South
East [SE] e sustentaremos a lealdade do consumidor através de servigos e valores de

classe mundia [world-class service and valugd.
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“2. Economia de escala e escopo: nés duplicaremos o tamanho do nosso negécio
transformando a empresa que é reconhecida como uma companhia de sucesso no estado

de Queendand em uma empresa de renome naciona e internacional.

“3. Capacidade organizacional [organizational capability]: nds teremos o time
mais agressivo do mercado através do desenvolvimento de competéncias, orientacéo
para o cliente e incremento de nossos sistemas, processos e pessoas’ (ELETRIC Future
Directions 2000-2001).

“Para atingir essas metas, a empresa cultiva os seguintes val ores*2;

Lideranca — guiando e inspirando outras pessoas para atingir um desempenho
excepciondl;

Atencdo ao consumidor — prestando um servico superior que satisfagca as
necessidades e exceda as expectativas do consumidores;

Respeito pelas pessoas — valorizando o individuo e tratando as pessoas com

consideracéo e dignidade;

Trabalho em equipe — trabalhando com propdsitos comuns e maximizando a
sinergia do negocio [maximising business synergies], fortalecendo

relacionamentos e compartilhando o sucesso;

Inovag8o — criando e oferecendo novos e aprimorados produtos, servigos ou

métodos de trabalho para atingir os resultados esperados;

Responsabilidade — antecipando-se e adaptando-se prontamente a mudancas nas
necessidades e condicdes de mercado;

Responsabilidade perante a Comunidade — conduzindo negdcios de maneira a
conquistar orespeito dacomunidade” (fonte: ELETRICFuture Directions 2000-
2001).

42 para detalhamento acerca do desdobramento desses valores em atitudes esperadas ver anexo N.
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Mudanca Organizacional

Existem dois processos bésicos de mudanga que geraram um grande impacto na
empresa. O primeiro ocorreu cerca de 15 anos atras, quando o diretor executivo da
empresa iniciou a implementacdo do TQM (Total Quality Management). “Em 1992,
nés ganhamos o prémio de qualidade pela Austrdlia. Se foéssemos julgar hoje, nés
chegariamos perto dos 50% dos resultados esperados. Naguela época, nés tinhamos
medidas didrias que garantiam a qualidade. Membros do executivo iam diariamente as
areas especificas da organizacdo e observavam e interagiam com as pessoas,
acompanhando como estava a jornada pela qualidade. Olhavam para a documentacao,
metodol ogia, havia melhoria continua. Os empregados apresentavam suas experiéncias
de trabalhos das quais sentiam orgulho. Executivos ofereciam feedback e observavam
novas necessidades. Algumas préticas eram consideradas exemplares e eram levadas
para outras areas da empresa. Hoje isso € considerado uma atividade socia que foi
promovida pelo diretor executivo. Hoje ndo existe mais este proposito, o feedback é
minimo, ndo acontece como antes. Eu participo de reunides e vejo as apresentacles dos
resultados, mas isso tudo me parece mais um ‘show and tell’. N&o existe mais 0 mesmo
comprometimento” (gerente W). Prevalece a teoria assumida disseminada através dos
discursos organizacionais, e as préticas de trabalho ndo acompanham o ritmo das

mudancas verbalizadas por meio de discursos (teoria em uso).

O segundo processo referese a corporatizacdo [corporatisation]43 da empresa
gue iniciou em 1996. Conforme o gerente W, essa mudanca afeta basicamente trés
grandes &reas. a gestdo das pessoas na empresa, 0s produtos e servicos e 0 escopo do
negdécio. “NOs ndo pagamos mais as taxas e impostos, mas pagamos dividendos para o
governo. Essa € a primeira diferenca. A mudanca do proprieté&rio da empresa
[ownershig gerou uma mudanga na forma de pensar das pessoas e suas atitudes’
(consultora Z).
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Sobre 0 impacto na gestéo das pessoas, a gerente Y afirma que “basicamente,
nos estamos passando por um processo de corporatizacdo que € muito interessante e tem
um impacto significativo nos recursos humanos da empresa. O que tem ocorrido,
principalmente, € um processo de downsizing onde a empresa reduziu
significativamente o seu quadro de pessoal [...] A ELETRIC tornou-se umaorganizacéo

enxuta[lean organization], ‘ lean and mean'”.

A segunda mudanca é em relagdo ao produto e visdo de mercado. “Antes nos
éramos uma empresa estatal que fornecia energia. Agora, a eletricidade é tratada como
uma commodity e ndo mais como um servigo. Entdo existem mudancas muito grandes

nessa area’ (gerente W).

A terceira mudanga referese ao escopo do negécio. “Antes da corporatizacdo
nés éramos especialistas em distribuir energia el étrica em Queensland. Hoje nds somos
considerados uma corporacdo de multiutilidades e oferecemos energia [gas,
eletricidade] que competem em outras regifes. Inclusive, competimos no mercado

internacional onde vendemos nossas habilidades e competéncias’ (gerente W).

Talvez o maior impacto que a empresa sofreu com a corporatizagéo tenha sido a
necessidade de a empresa competir pelos seus consumidores. “E um negdcio
completamente diferente. E uma mudanca significativa na f orma de como a companhia
faz 0s seus negdcios’ (gerente Y).

Esta mudanca requer uma revisao pragmatica nas competéncias organizacionais
€ conseguientemente nas competéncias gerenciais.

11.2 As Competéncias Gerenciais

A ELETRIC estd ciente da necessidade de desenvolver competéncias (é

considerada uma empresa Competency-Based Aware), o que significa que existe um

43 Corporatisation — a palavra foi traduzida como corporatizagio, para este trabalho, e caracteriza: s por
um processo intermedidrio entre a situagdo de empresa publica e privada.
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processo formal de acompanhamento e desenvolvimento de competéncias reconhecido
pelo mercado e sociedade. Neste sentido, destacase a importéncia de se tratar
competéncias com base no raciocinio sistémico em que as préticas ndo se restringem ao

ambito organizacional, mas abrangem o mercado e a sociedade.

“O sucesso da ELETRIC depende do desempenho de cada funcionario. Como
existe um aumento acelerado na competicdo naindistria de energia, é vital que todos os
funcionarios da ELETRIC compartilhem a compreensdo sobre o0 que €les precisam para
atingir suas metas e contribuir com o sucesso da empresa. Todos os empregados devem,
também, ter a oportunidade de desenvolver habilidades que sdo requeridas para o

desenvolvimento de sua performance e a performance de suas equipes’ (consultora Z).

A empresa adota um perfil gerencial genérico baseado nas competéncias bésicas
e, conforme os setores da empresa, os atributos que compfem esse perfil sdo
priorizados.

O desenvolvimento de competéncia gerencia é visto pela empresa como uma
forma de atingir melhores resultados organizacionais e uma prética para desenvolver as
competéncias organizacionais [core competence]. “A organizagdo tem mudado
drasticamente nos Ultimos anos, especiamente nos Ultimos dois anos. Nés estamos
buscando estabelecer um nivel de padréo de competéncia minima para os funcionérios.
NGs usamos, para isso, as competéncias organizacionais de lideranga [core leadership
competence] como uma pratica comum de treinamento basico” (consultora Z). O
programa que liga as competéncias organizacionais com os valores da empresa é
denominado Declaracdo de Atitudes Padrdes [Standard Behavioral Satementg. As
competéncias criticas ou competéncias-chave sdo: “lideranca, servigo ao consumidor,
respeito as pessoas, trabalho em equipe, responsabilidade, responsabilidade perante a
comunidade, consciéncia do negdcio, iniciativa e inovagdo, comunicacdo (escrita e
ora), andlise e solucdo de problemas, flexibilidade, visdo estratégica’ (Documento
Interno). Todos esses atributos sdo ligados a declaracBes de atitudes [behavioral
statmenty e sdo avaliados com base na escala de Likert de cinco pontos (desde
altamente efetivo aé necessidade significativa de desenvolvimento). Essas
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competéncias sdo detalhadas no decorrer da secdo, quando se focaliza a selecdo de

competéncias.

11.2.1 Selecio

A selecdo dos atributos de competéncia é baseada em pesquisas realizadas com
os funcion&ios [staff surveyq, benchmarking realizado em outras empresas e
consultoria externa. “Contudo, a maior parte das idéias desenvolvidas nesta area
originou-se de trabalhos de nossos especialistas internos que estéo atualizados em

relacdo a esta questdo e possuem modernas técnicas’ (gerente W).
As competéncias criticas apresentadas pela consultora Z sdo:
Integridade — responsabilidade frente & comunidade, confiabilidade;
Iniciativa — identificar e perseguir estratégias e oportunidades;

Negociacdo — identificar necessidades e interesses das partes envolvidas na

negociagdo, tendo por base a confianca;

Lideranca — criar condicbes para envolver as pessoas, Vvisdo de futuro,

comunicacao.

Destaca-se que a principa competéncia critica apontada pela consultora Z
referese a capacidade de orientagdo vista como a “maneira de identificar solugdes e

inovagdes apropriadas, criando benchmark padrdes para as melhores préticas”.

Uma das técnicas que a empresa decidiu utilizar nessa area referese aos Centros
de Assessoranento [Assessment Centres]. Trata-se de centros especializados formados
por consultores que facilitam e gerenciam o desenvolvimento de competéncia. “ Se vocé
guer que o seu gerente gja de uma determinada maneiraem um determinado ambiente, o
gque vocé precisa fazer para fazer com que isso aconteca? NOs temos pessoas
competentes observando e trabalhando nessa &rea. Além desse trabalho, vocé pode,
ainda, identificar os pontos fortes e fracos das pessoas e a partir disso desenvolver

planos de treinamento. Alguns consultores externos vém trabalhando com a empresa e
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desenvolvendo uma metodologia nessa area. Vocé precisa implementar uma
metodol ogia e desenvolver as pessoas através desses Centros de Assessoria — utilizar a
informacdo correta e articula-la através das praticas individuais. [...] Entdo, vocé coloca
as pessoas nesses Centros de Assessoramento e fornece feedback sobre o que as areas
precisam melhorar, observamos e identificamos isso tudo. Cada individuo tem
consciéncia sobre essas informacdes e as atitudes esperadas, cabe a eles retificarem os

problemas através de treinamentos’ (gerente W).

Neste caso, observa-se que a nogdo de competéncia estd voltada a aspectos
behaviorista na busca de ‘ atitudes ideais .

11.2.2 Desenvolvimento

O Programa de Desenvolvimento de Competénciainiciou pelo diretor executivo
até atingir a todos os funcionérios {op down). Os executivos foram envolvidos nesse
processo ainda que sempre acompanhados por consultores. “1sso foi bom porque, se os
executivos ndo achassem que, por exemplo, existia a necessidade de melhoria nas
negociagbes e comunicagdo, isso ndo seria estimulado. Esse processo foi bastante
criterioso para assegurar que estava sendo feito da forma certa. A primeira parte desse
processo foi de grande valor para ndés — a pessoas Usaram O programa para
familiarizarem-se com as atitudes definidas e desenvolvé-las. A segunda parte eu achel
boa (embora aparentemente ndo tenha funcionado bem) onde os executivos no fina do
processo recebiam e forneciam feedback para os individuos avaliados naquele
momento. Por exemplo, eu dei feedback para trés pessoas que ndo eram da minha area,
eles estavam atuando na &ea naguele momento por causa do trabalho que
desenvolviamos (network). Ent&o eles me enxergaram como uma espécie de mentor. Eu
tive varias discussdes com eles depois desse encontro. Foi uma oportunidade para
construirmos umarelagdo muito especial entre eu e eles. Agora eles me enxergam como
alguém que pode gjudé-los além de ser um conselheiro [sounding board]. Isso ocorreu

ha alguns anos atras. Hoje ndo acontece com a mesma freqiiéncia. Uma das pessoas
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tinha problemas com o discurso em publico, mas hoje esta bastante bem. O outro era

muito introvertido, mas esta mais confiante agora’ (gerente W).

As experiéncias destacadas anteriormente referem-se ao desenvolvimento de
competéncias e a aprendizagem individual. Com relag&o as préticas coletivas, aempresa
destaca algumas medidas para promover a competéncia organizacional [corporate

capabilit]).

“Nos temos trabalhado e desenvolvido muitas préticas, neste sentido. Ha alguns
anos atrés, nos sentimos que as pessoas eram promovidas e cada vez desempenhavam
cargos de maior responsabilidade e eram muito boas em seus trabalhos, mas existiauma
falta de compreensdo, de conhecimento sobre como se constréi uma organizagdo
[raciocinio sistémico]. Através dos cursos de MBA, nés sentimos que havia uma
caréncia nesta area. Contratamos, ent&o, a Queensland University Technology e Bond
University. Eles incorporaram estes tipos de cursos com materiais especificos e
desenhados exclusivamente para a empresa [...] Core capability € uma das é&reas,
planejamento corporativo, plang/amento e direcionamento estratégico, planos, aplicacéo
de planos — nos integramos alguns consultores para alinhar esses programas com a
estrutura e avancamos bastante nesta area. Assim, observase a formalizacdo e
amadurecimento das questfes voltadas a formacdo e desenvolvimento de competéncias

(sistematizacdo do processo de formagéo).

“Uma outra coisa € enggjar consultores que possuem a visdo gerencia do
negocio e enxergam como isso tudo funciona. “Essa dificuldade de transpor o plano
individual parao organizacional foi sinalizado por pesquisas ( surveys). A idéia, entéo, é
sistematizar um processo gque possa unir essas duas esfer as individual e organizacional.
A primeiracoisafoi articular adirecédo estratégica da or ganizacéo e o plangj amento
cor por ativo. Trata-se de todo um esforgo para fazer com que as informagfes fluam e
estejam alinhadas. N6s temos foruns com os gerentes seniores que servem para manter
os funcionarios informados sobre o que esta acontecendo na empresa e ter umaidéa do
gue as pessoas estao fazendo e terem feedback. Também, um trabalho foi desenvolvido
para gque os executivos trabalhem apropriadamente.
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“Um dos problemas com os executivos € que nds estavamos acostumados a ser
uma organizacdo funcional e nés mudamos nossa estrutura e hoje somos orientados para
processos. Percebemos, entdo, que ainda tinhamos dificuldade com certas pessoas que
ndo conseguiam enxergar a empresa baseado em seus processos, faltava uma melhor
interacdo entre esses processos. Entdo, este foi um trabalho realizado em nivel
gerencial. Existe um trabalho em nivel executivo para aprimorar esta area. NOs
precisamos desenvolver — ‘acordo de parceria em nivel de servico' [SLPAs — service
level partner agreementy. Esse acordo diz ‘eu preciso de vocé para fornecer esse
Servigo paramim'’.

“Uma questéo forte que ficou explicita nesse processo foi que quando os
executivos se relinem para discutirem juntos os problemas, eles focalizavam-se mais no
nivel operacional e menos no nivel estratégico. Uma nova metodologia teve que ser
introduzida para forcar os executivos a fazerem e pensarem mais estrategicamente.
Ent&o, uma consultoria externafoi trazida que mapeou as dificuldades e trouxeram uma
proposta de integrar questdes operacionais, melhoria continua e atividades estratégicas.
Apenas as pessoas envolvidas sabem sobre esse processo. Eu quero ver se algumas
dessas informagdes sdo incorporadas no NOsso processo de plangjamento corporativo e
gue isso apareca na nossa web page como um grafico de processo [flowchart procesd,
mas isso ainda ndo foi feito” (gerente W).

A empresa apresenta algumas outras préticas que estimulam o desenvolvimento

de competéncias gerenciais e sdo destacadas a seguir.

1. Assisténcia aosestudos — € um processo formalizado em que os funcionarios
sd0 encorgjados a desenvolver suas carreiras valendo-se de todo tipo de estudo. A
relacdo dos cursos oferecidos pela empresa encontra-se no Anexo O. Contudo, destaca
se 0s cursos relacionados ao desenvolvimento de lideranca e habilidades que sdo
compostos pel os seguintes médul os:

a) Desenvolvimento de lideranca
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EB20 — Gerenciamento de performance avancado — explora alguns dos desafios
enfrentados pelos gerentes quando gerenciam a implementacdo de praticas de

performance.

ELO2 — Habilidades essenciais para desenvolver o comprometimento —oferece
suporte aos lideres para desenvolverem o papel de estimular o envolvimento e a
aprendizagem através do uso de feedback e habilidades de interagao.

ELO1 — Lideranca para mudar o0 mundo — programa interativo para desafiar o

estilo de liderancga, abordagem para gerenciar pessoas e gerenciar mudancas.

EL 03 - Funcionério encarregado — programa de desenvolvimento de habilidades
para funcionarios encarregados (pessoas-chave).

EL10 — Workshop de gestdo de mudanga — busca desenvolver habilidades e
conhecimentos para implementar e avaliar a mudanca — facilitador baseado em

treinamento online.

EL04 — Lideres. quebrando as regras — o foco de um lider na produtividade da
equipe e sua satisfagéo.

b) Habilidades das Pessoas

EDO5 — IntervencBes das equipes — compreensao de como desenvolver equipes
bem-sucedidas, estabelecendo metas e atingindo os resultados através da equipe.

EP21 — Habilidades de negociagdo — desenvolvimento de habilidades bésicas de

negociagdo com contatos internos e externos.

EP20 — Negociagdo de habilidades — desenvolvimento de habilidades de
negociagao bésicas com contatos internos e externos.

EP20 — Negociagdo estratégica para gerentes seniores — desenvolver habilidades
de negociagdo competitiva para gerentes seniores, consistente com a idéia de lideranca
de mercado.

EPO3 — Gestdo de grupos de discussdo — desenvolvimento de habilidades

préticas para manter a discussao orientada e respeitando o tempo certo.
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EPO4 — Melhorando a comunicagdo no ambiente de trabalho — estratégias para
melhorar a habilidade de comunicagdo no trabalho, incluindo o plangjamento, assercéo

e estratégias de feedback.

2. Planos de desenvolvimento - O Plano de Desenvolvimento (Development
Plans) € um programa orientado para treinamento on the job baseado em atividades de
aprendizagem [on the job learning activities], que permite que o funcionério atinja os
objetivos ligados a sua avaliagdo de competéncia, melhore o desempenho atual, assuma
novas responsabilidades e preparese para assumir novas fungdes (progressdo de
carreira). Os componentes basicos para 0 desenvolvimento deste plano sdo
desenvolvimento de demandas atuais, desenvolvimento de carreiras futuras (plano de
sucessdo) e plangjamento de treinamento on the job. O plano de desenvolvimento pode
incluir as seguintes categorias de treinamento: treinamento voltado ao desenvolvimento
da carreira, treinamento para manter as canpeténcias atuais, treinamento aprovado
(treinamento para ampliar as competéncias e expandir os requisitos da tarefa).

O proposito do desenvolvimento desse plano refere-se aos beneficios esperados
para a empresa e para os funcionarios. Para a ELETRIC, “capacita-nos a identificar
funcionarios com potencial de progressdo na organizacdo e comegar a desenvolver
talentos através de uma postura pré-ativa’. Para os funcionarios, “ existe uma claravisao
sobre 0 que o futuro pode oferecer e o que eles precisam fazer para chegar 13, eles

tornam-se mais ‘comerciavels através das divisdes’ (gerente W).
Dependendo da necessidade de desenvolvimento, as atividades poderdo incluir:

- diminuicdo ou incremento das oportunidades [relieving or acting

opportunities];
- treinamento em outras areas de atuagao;
- estudos académicos ou préticos;
- intervengBes de especialistas.

Neste sentido, pode-se observar a visdo articulada a respeito das competéncias

em relacdo as estratégias da empresa, tendo como referéncia as préticas voltadas a
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melhoria continua (desenvolvimento continuo das pessoas e constante busca de

resultados mais efetivos).

3. Revisido de Progresso Individual (RPlI) - O processo de gestdo de
performance [ Performance Management Process] é denominado Revisdo do Progresso
Individual [Individual Progress Review] e liga o que as pessoas fazem no seu di-a-dia
de trabalho com a performance e sucesso da empresa. RPI oferece um processo de
revisdo anual de performance passada e plangamento sobre o que deve ser feito no
futuro para melhorar o desempenho com base na discussdo entre funcionarios e
supervisor.

“A revisdo de progresso individual é uma oportunidade para se discutir o
trabalho e formas de contribui¢do para o sucesso da ELETRIC, a partir de feedback
sobre a performance, estabelecendo objetivos futuros e desenvolvendo planos de
treinamento para aprimorar 0s conhecimentos e habilidades, seguindo uma politica de
desenvolvimento continuo.

“Como parte do processo de RPI, vocé e seu supervisor estabel ecerdo objetivos
para vocé atingir durante o periodo de RPI. E o atingimento desses objetivos que
contribui para a recomendacéo do pagamento de bdnus por performance’ (guia de

orientagdo para funciondrios).

O RPI pode ser considerado um instrumento que estimula e monitora o

autodesenvolvimento.

4, Aprendizados e treinamentos — Estes programas de treinamento

administrativo destinam-se a funcionarios assistentes [clerical workerg].

5. Experiéncia pratica nas férias — Esta vivénciaq auxilia estudantes a terem

experiéncia através de trabalhos desenvolvidos durante o periodo de férias.

6. Experiéncia profissional — Treinamento voltado a estudantes de segundo

grau.

7. Conferéncias e cursos - A empresa incentiva a participacdo em conferéncias

e cursos externos e seminarios, oferecendo o pagamento de todas as despesas. As
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pessoas sdo encorajadas a escreverem papers para conferéncias e no retorno escrevem

um relatério sobre o evento.

8. Programas de pés-graduacgdo — Existe uma colaboracdo entre Queesland
University of Technology e a empresa. A universidade forma funcionérios da empresa
nos cursos de pos-graduacdo e, em contrapartida, a empresa oferece investimentos para
pesquisas, equipamentos, laboratdrios etc. “E um grande investimento e um 6timo
negdcio. Geralmente, os programas de desenvolvimento e formac&o de competéncia na
empresa sdo maduros’ (gerente W).

9. Universidade ELETRIC [ELETRIC Collegg — Tratase da reunido de todos
esses programas. “Na ELETRIC, n6s estamos comprometidos com o desenvolvimento
da capacidade de nossos funcioné&rios. Isso significa desenvolver habilidades dos
funcionérios para que possamos atender as atuais e futuras demandas. Para dar suporte
a0 desenvolvimento das pessoas, o grupo de Recursos Humanos oferece vérios
treinamentos e atividades de desenvolvimento que denominamos ELETRIC College”

(consultora Z).

11.2.3 Avaliacéo

Existe um bonus que é oferecido para os funcionarios caso haja uma avaliagéo
positiva da empresa e se atinjam os objetivos negociados no inicio do periodo de
avaliagdo (resultados da organizacdo). O bonus é gerado a partir do alcance do resultado
esperado pela organizacdo na forma de como gerencia Seus Custos, processos ou
servigos, gerando lucro.

Um aspecto muito forte na organizacdo € a tendéncia em oferecer recompensas
monetérias. Conforme o gerente de plangjamento estratégico, “isso € uma coisa na
organizacdo, €les recompensam as pessoas com dinheiro e oportunidades de
crescimento. Nés estamos nesse tipo de regime de contratos e bbnus e isso tem
destruido a organizagdo[...] 1sso veio com a corporatizag8o. Eu disse ao nosso diretor

executivo, nés gqueremos mercenérios que fazem as coisas por interesse proprios? Nos
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temos vérios planos escritos sobre essas bonificagfes [...] Vocé pode ter todos esses

planos, mas ndo funcionara a0 menos que sgja implementado da maneira correta e vocé

nado se esquega de fatores como a cultura, isso ndo € uma mercadoria a ser entregue’.

E importante que haja um constante acompanhamento do desenvolvimento de

competéncias. “Fazemos isso através de acompanhamentos e avaliagdes, mas ndo se

trata de um processo rigoroso”. (gerente W). A questéo-chave referese “podemos

observar o desenvolvimento de competéncias originadas num treinamento nas préaticas

de trabalho? S6 poderemos responder essa pergunta no proximo RPI e avaliacéo de 360

graus’. Os elementos avaliados sdo apresentados no quadro a seguir e trata-se de

competéncias criticas desenvolvidas a partir do estabelecimento de padrdes de

comportamentos que compdem a Avaliacdo de 360 Graus.

Competéncias I ntencdes de Atitudes Relacionadas (aplicacao)
Criticas

Plangamento e | Desenvolver planos e alocar recursos e responsabilidade para atingir os

organizagéo objetivos organizacionais.
Estabel ecer prioridades e objetivos que contribuam para o acance das metas
organizacionais.
Estabelecer, monitorar e cumprir prazos criticos de projetos e atividades.

Julgamento Atingir conclusdes baseadas nas informacdes disponivels e discutir suposi¢oes.

Gerar dternativas e opgles vidveis.
Avaliar agdes efetivas possiveis de serem atingidas.

Orientacdo para
Redizagéo

Estabel ecer metas desafiadoras e objetivos para a organizacgo atingir.
Alcancar resultados que agreguem valor ao negécio e as diferentes éreas da
empresa.

Medir a performance regularmente e tomar agdes paraatingir result ados
melhores.

Decisio

Tomar decisbes prontamente baseadas em julgamentos [6gicos [sound
judgement].

Juntar informagdes e pensar sobre as conseqiiéncias antes de tomar decisoes.
Tomar decisdes severas[hard decisiong quando necesséario, mesmo que nao
sejam populares.

Assegurar -se que as decisdes sejam comunicadas e implementadas.

Iniciativae
inovagéo

Negociagéo

Estar constantemente buscando novos e melhores caminhos de fazer as coisas.
Demonstrar iniciativa ou inovagdo através da introducéo de processos de
melhoriae/ou métodos durante os Ultimos seis meses.

Agir conforme seus proprios instintos ou idéias.

Influenciar resultados de negociacdo através de comunicagdo persuasiva.
Negociar os resultados com perspectiva clara dos resultados importantes para o
negocio.

Manter aabordagem de solucéo de problemas em negociacéo.

continua...
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Competéncias Intengdes de Atitudes Relacionadas (aplicacio)
Criticas
Persuasdo Usar dados acurados e evidéncias para persuasao.
Estimular o comprometimento para novas idéias demonstrando vantagens e
racionalidade.
Recorrer a necessidades e preocupages de outras pessoas para ganhar apoio.
Consciénciade | Entender globalmente e apoiar diregdes do negécio.
negdcio Ter uma compreensdo profunda do ambiente interno e externo, tendéncias de
mercado e condigles.
Ter uma consistente apreciacao dos fatores que direcionam a performance da
organizacao.
Identificar e atuar em novas oportunidades para 0 negécio.
Comunicag@o — | Escrever claramente e eficazmente.
escrita Usar estilo apropriado, estrutura e gramética nas comunicagdes escritas.
Comunicagdo — | Prestar atenc@o e mostrar compreensao quando perceber comportamentos que
ora nao sdo verbalizados, parafraseando-os e clarificando-os.
Comunicar informagdes, idéias e instrugdes de maneira clara e concisa.
Usar técnicas eficazes de questionamento e encorgjar a expresso de idéias
abertamente para garantir as informagdes.
Andlise Interpretar informactes e dedugdes através de conclusdes validas.
Perceber as conexdes e rel agdes entre as informagdes.
Sintetizar informagOes e avaliar fatos através de resumos significativos.
Solucéo de Mostrar persisténcia e perseguir problemas até serem resolvidos.
problemas Definir claramente e analisar as causas dos problemas.
Atecar problemas dificeis sem desnecessérios atrasos.
Acessar dternativas pertinentes antes de chegar as conclusdes.
Flexibilidade Adaptar suas atitudes as necessi dades de situacdes especificas.

Visdo estratégica

Mudar suaorientagdo quando pertinente paraatingir resultados.

Demostrar sensibilidade para os resultados das acoes.

Facilitar aidentificagdo de um objetivo comum paraa equipe.

Centralizar-se no a cance de metas principais ao invés de apenas responder as
necessidades didrias.

Reconhecer as oportunidades maiores.

Monitorar as atividades da organizagdo que contribuam para avisdo / missdo da
organizagao.

Comunicar os desgjos futuros, g udando as outras pessoas a enxergarem como
as coisas podem ser diferentes e melhores.

Aprendizagem Buscar oportunidades para gorender com os outros.
Aplicar constantemente novas habilidades no trabal ho.
Aprender rapidamente a partir de novas situagdes.
Empatia Ajustar seu comportamento paralidar com outros sentimentos de forma efetiva

e gpropriada.

Demonstrar sensibilidade para influenciar o comportamento de outras pessoas.
Perceber de maneira acurada os sentimentos de outras pessoas e como as
pessoas 0 enxergam.

Ser compreensivo e acessivel.

continua...
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Competéncias I ntencOes de Atitudes Relacionadas (aplicacéo)
Criticas
Confianca Poder ser confiavel em respeitar cronogramas e prazosfinais.

Concluir trabal hos em conformidade com padrdes de qualidade e dentro do
tempo previsto.
Perseguir efetivamente as propostas de trabal ho até que sgjam satisfatoriamente

concluidas.
Capacidade Demonstrar acurécia e eficacia na performance de tarefas.
analitica Identificar e corrigir pequenos erros em suastarefas.

Implementar procedimentos para verificar todos os aspectos do trabalho

Quadro 17 — Intengdes de Padrdes de Atitudes para a Avdiagéo de 360 Graus
Fonte: Documento interno da empresa

Apesar do esforgo da empresa em monitorar o desenvolvimento de competéncia,
amenos que as pessoas se comprometam com o seu proprio desenvolvimento, ndo serd
possivel promover um processo dinamico e evolutivo. “Infelizmente poucas pessoas
retomam a antiga avaiacdo RPI, perdendo a visdo do processo de desenvolvimento.

Acho que seria um exercicio interessante”’ (gerente W).

A avaliacio é anua e possui uma escala quantitativa de cinco pontos. E feita
com a participagdo da chefia imediata, dos pares, dos subordinados e do gerente e
avaliam-se quatro pontos principais (ver anexo P).

“A experiéncia mostra que a avaliacdo € sempre muito rigorosa e, talvez pela
cultura da empresa, eminentemente formada por engenheiros, é dificil encontrar

avaliacBes finais que correspondam a5 ou a1’ (gerente W).

11.3 Elementos que Oportunizam e Elementos que Dificultam o
Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais

Os dementos apresentados a seguir ja foram, de certa forma, tratados

anteriormente. Por esta raz&o, ndo sdo detalhados nesta se¢éo.

Dentre os elementos que oportunizam a Aprendizagem Organziacional
destacam-se 0s seguintes.
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Aprendizagem Organizacional — A Aprendizagem Organizacional foi citada
como um elemento que promove a articulagdo entre os diversos programas na empresa.

Tratase de um processo ainda em fase de aprimoramento.

Visao processual — A visdo de processos organizacionais em oposicdo a visdo
de &eas isoladas promove o desenvolvimento de competéncias com base na
compreensdo mais apurada da organizagdo, seus processos, hegécio e atividades

(raciocinio sistémico e double loop learning).

Iniciativas de treinamento e desenvolvimento —Destacado como um processo
continuo de formagdo, as pr&icas de treinamento promovem o desenvolvimento de
competéncias tendo como base o plano individual de formag&o de cada funcionério,

conforme descrito anteriormente.

Os principais elementos que dificultam o desenvolvimento de competéncias
gerenciais referem-se a cultura da empresa, a sofisticagdo dos programas e a falta de
articulagdo e real compreensao dos mesmos pelos funcionarios, o que gera uma fata de

visdo compartilhada e de comprometimento.

Cultura / engenheiros — “ELETRIC possui uma forte cultura e tradicdo em
engenharia. Engenheiros possuem uma visao muito racionalizada dos processos e, as
vezes, perdem a capacidade de enxergar 0S mecanismos invisiveis e esquecem da
necessidade de tratar pessoas como seres humanos e ndo maquinas’ (gerente Y).

Cultura / estatal — “Devido a forte cultura estatal, fica dificil as pessoas
assimilarem as mudancas com a corporatizacdo da empresa [...] Dificuldade em lidar

com a crenga de que as pessoas Ndo S30 mais permanentes na empresa’ (gerente Y).

Falta de compreensdo e real comprometimento - Segundo a visdo do gerente
W, a empresa ‘falhou’. “Eu acho que nds falhamos tremendamente ao fazer isso; é
muito triste dizer isso da organizacdo. As pessoas fizeram discursos sobre o que era
necessario fazer, nos traduzimos essas palavras em procedimentos e processos para
atingir os resultados esperados. Mas porque nds nao tivemos uma boa fundamentacao,
essas mudangas ndo aconteceram. Hoje, nés fazemos muitas coisas de forma errada por

essarazao”.
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Na verdade, o que faltou e continua gerando resultados negativos é uma falta de
compreensdo sobre as reai s necessi dades da organizacdo, uma busca de sentido, de uma
visdo compartilhada. “Uma verdadeira compreensdo sobre 0 que a organizagao precisa
fazer para atingir os objetivos enquanto uma corporagdo. Existe muita confusdo,
mensagens inconscientes que partem dos nossos empregados e que confundem os
nossos consumidores. Por exemplo, vocé se deu conta de que antes nos tinhamos a
ELETRIC limitada que é uma empresa network que basicamente lidava com
eetricidade. N6s gerdvamos, transferiamos, distribuiamos e vendiamos a energia. Mas
com essa mudancga passamos a ser distribuidores. A venda faz parte da ELETRIC
Retail. Isso confunde muito os consumidores e os préprios funcionérios porque
possuimos o0 mesmo nome, ELETRIC. Ent&o, os consumidores ligam dizendo que estdo
tratando com a ELETRIC, e temos que dizer que ndo é mais assim. Que €eles precisam

falar com a empresa distribuidora, que nés ndo tratamos dessas questdes.

“Nos compramos uma empresade gas chamada Allgas ELETRIC paraampliar a
nossa visdo de negdcio e incrementar Nnosso escopo. A empresa € conhecida como
ELETRIC Gas, e existem alguns documentos com essa denominacdo. Mas, na verdade,
ELETRIC Gas ndo existe. Isso confunde mais ainda o consumidor. Ent&o, existem essas
mensagens confusas e os funcionarios ndo possuem uma idéia clara sobre o que esta

acontecendo e o que estamos fazendo.

“Nés fahamos a0 implementar essas mudancas, fahamos ao plangalas
enquanto corporagdo, falhamos em repensar nosso negécio, falhamos em colocar em
prética tudo isso que pensamos [...] Na verdade, isso tudo é muito confuso e sem
sentido. Isso ndo faz parte do trabalho do dia-a-dia, néo faz parte dalinguagem do diaa
dia. O que se espera das pessoas no dia-a-dia é que desenvolvam seus trabalhos através
desses direcionamentos. Mas a conexdo ndo esta 1a, e é por isso que nds ndo estamos
conseguindo os resultados esperados. Falta essa conexdo.

“Para atingir o trabalho cooperativo vocé precisa identificar as pessoas que se
beneficiardo com o produto, engagjar esta pessoa ao consumidor, vocé compra algo de

mim. Um consumidor que repete a compra é entdo um cliente. Satisfazer os clientes

166



torna se entdo o suporte. O suporte se torna nosso cartdo de visitas, as pessoas véo faar
sobre nossos servigos para outras pessoas. NO préximo passo, VOocé se torna nosso

parceiro.

“Isso é 0 que esta faltando no momento. O que precisamos fazer — disciplina
pessoal e organizacional. Eu ndo falo em repressdo, eu falo em termos de ser genuino,
agir baseado em valores’ (gerente W).

Falta de articulacéo / conexdo — Necessidade de se desenvolver sentido para os
diversos programas com base no comprometimento e na articulacdo das estratégias, nas
atividades e nos processos organizacionais. “A conexao ndo esta presente e € por isso

gue nés ndo estamos atingindo os resultados como esperdvamos.

“Nés temos uma boa descricdo de perfis, descricdo de funcdes. Para os perfis
individuais, nos temos uma Revisio do Progresso Individual, planos de
desenvolvimento pessoal e praticas individuais muito bem pensadas e trabalhadas. Mas
eu tenho que dizer que muitas dessas préticas acontecem por acontecer [ going through
the motiong e ndo agregam o valor que deveriam, porque as pessoas ndo possuem uma
compreensdo clara sobre esses mecanismos e 0 que precisam para atingir os resultados
corporativos. O que acontece é que eles podem identificar uma caréncia em termos de
competéncia ou algo do tipo e eles podem fazer planos, ou cursos ou propiciar uma
experiéncia de aprendizagem vivencia que gudaria, mas porque as pessoas nao
possuem uma idéia clara de o que €elas estdo fazendo e por que ou como, em primeiro
lugar, o valor desse plangamento é perdido” (gerente W).

Para promover uma compreensdo clara sobre o trabaho, o gerente W destaca a
necessidade de “envolver as pessoas, ser aberto. NGs somos muito maduros em relacéo
a gestdo dos processos organizacionais, sSomos, VOCE jA ouviu essa expressao:
organizagdo orientada para processos [process-based organization], orientada para o
consumidor, orientada para resultados. Nés nos orgulhamos por isso. Nés temos todos
0s processos, plangjamento corporativo, processo de plangjamento do negdcio e tudo
isso ndo é compreendido pelos nossos funcionarios. Nossas pesquisas internas mostram
isso claramente”.
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Sofisticagdo - Como sugestdo de melhoria, relatos foram feitos sobre a
sofisticacdo do modelo. “A metodologia é 6tima, a idéia excelente, mas as pessoas Sa0
muito rigidas e criticas, e eu diria que o processo nédo esta evoluindo tdo bem como

deveria. Nés ndo usufruimos do beneficio como um todo” (gerente W).

11.4 A Aprendizagem Organizacional

“A ELETRIC orgulhase de ser uma Organizacdo de Aprendizagem que,
conforme Senge (1994), é uma organizagdo gque tem como esséncia o conhecimento,

como uma forma de desenvolver:
“Dominio pessoad (aprendizagem individual);
Model os mentais (aprendizagem individual);
Visdo compartilhada (aprendizagem em grupo);
Trabalho em Equipe (aprendizagem em grupo);
Raciocinio sistémico (Aprendizagem Organizacional).

“A ELETRIC é uma empresa baseada na gestéo do conhecimento onde o valor
agregado dos empregados centraliza-se no conhecimento que eles possuem. Para
gerenciar o conhecimento na organizagao, € necessario uma estrutura compativel que
inclui afilosofia de gestéo, a cultura corporativa, 0S processos e gestao organizacional,
aspectos financeiros e sistemas de tecnologia de informagdo” [Board Memorandum —
Knowledge Value and The Learning Organization).

“Para a empresa, a maior dificuldade associada a gestdo do conhecimento €
mudar a atitude das pessoas em relacéo a necessidade de vivenciar uma filosofia que
compartilhe o conhecimento” Board Memorandum — Knowledge Value and The
Learning Organization).

O fato de ser reconhecida como uma Organizagdo de Aprendizagem ndo

significa que, na prética, sgjam estimuladas situagGes de aprendizagem nas rotinas de
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trabalho. Neste sentido, preval ece a teoria assumida reforgada por documentos internos

gue buscam validar teoricamente este reconhecimento.

Existem algumas préticas relacionadas a aprendizagem na empresa que
contribuem para 0 desenvolvimento de competéncias gerenciais e outras que precisam

ser revistas, conforme os depoimentos dos entrevistados, que sdo destacadas a seguir.

Workshops e reunifes — “No6s treébalhamos orientados por projetos. As pessoas
sd0 reconhecidas pelas suas diferentes habilidades em diferentes &reas da empresa,
também por suainteracdo e discussdo no que se refere atransferéncia de conhecimento.
Ent&o, definitivamente, existe umaforte interacdo” (gerente Y).

Destaca-se a prética da “Inducdo Corporativa’ (Corporate Induction) onde
através de uma sessdo de cinco horas os executivos seniores informam sobre o
desempenho da empresa, as expectativas e as novas estratégias. “Trata-se de uma
apresentacdo interativa que € muito elogiada pelas pessoas. Nos fazemos uma avaliagdo
ao final das sessdes e os resultados encontrados tém sido sempre entre quatro e cinco
(numa escala de cinco pontos)” (consultora Z). As pessoas ha empresa estdo bem
informadas e possuem uma nogdo geral da empresa. O conhecimento da empresa é um

fator fundamental para estimular a Aprendizagem Organizacional (dominio pessoal).

Times de Projeto [project teamg — A ELETRIC reconhece a importancia de
desenvolver vérias habilidades na empresa e também reconhece a necessidade das
pessoas de estarem juntas para que haja interacéo e transferéncia de conhecimento. “As
pessoas sd0 capazes de aprender com outras pessoas. Elas trabalham em projetos,
orientadas para equipes [...] A interacdo entre as pessoas tende a ser excelente. A
aprendizagem a partir dessa experiéncia, pode ser aplicada em situacdes diferenciadas’
(gerente Y). Neste sentido, destacase a importancia do aprender a aprender, ou sgja,
aplicar conhecimentos em situagBes diferenciadas, mostrando dominio pessoa e
capacidade de articulagdo e visdo compartilhada.

D

Conhecimento explicito e tacito — Existe uma certa facilidade em criar

o

proteger a propriedade intelectual na empresa, o conhecimento explicito. Mas

D

conhecimento ticito, “o0 conhecimento que as pessoas tém em suas maos, este
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impossivel de controlar. Entdo, a forma com que as pessoas reagem aos problemas e

como eles sdo transferidos para a organizagdo ndo € bem trabalhado” (gerente ).

Algumas transferéncias de conhecimento e informacdo sfo feitas durante o
proprio trabalho — conhecimento experencial — que é transferido para o proximo projeto.
“Apbs a implementagdo via relatério de revisdo é relativamente fécil proteger a
propriedade intelectual da organizagdo porque nds temos leis que asseguram a
confidencialidade dos documentos. Mas 0 conhecimento que esta na cabega das pessoas
ndo pode ser protegido porque eles podem levar essas informactes e conhecimentos
para outros lugares quando saem da empresa. O conhecimento € bom quando pode ser
apropriado pela organizacdo, mas definitivamente ndo é uma boa idéia mantélo
exclusivamente na cabeca das pessoas’ (gerente Y).

Com o trabalho em equipe, as pessoas compartilham o conhecimento. “Eu néo
acredito que nds fazemos isso muito bem agui. Alguns grupos sim. Formalmente isso €
menos 6bvio, informalmente € como eles usam o conhecimento no trabalho e mudam os
processos. 1sso depende de onde as pessoas estdo na organizacdo também. O pessoal
corporativo pode compartilhar esse conhecimento eletronicamente, mas nds ndo temos

muitos processos formais’ (consultora Z).

Todas as diferentes perspectivas vém de éreas diferentes e, essencialmente, é

dessa forma que as pessoas compartilham as informagdes na empresa.

Memoria organizacional — A memdria organizacional foi afetada devido as
mudangas (corporatizacdo e downsizing) quando muitas pessoas deixaram a empresa.
“No passado, nés podiamos encontrar uma pessoa que trabalhava ha trinta anos na
empresa e perguntar como se faz isso ou aquilo, a melhor maneira de fazer, e a pessoa
dizia. Mas hoje, essas pessoas ndo existem mais. Existem grandes gaps no

desenvolvimento da memoria da empresa’ (gerente Y).

Tendéncia a repetir os erros — Os erros tendem a ser repetidos. Alguns erros
Nos processos continuam acontecendo e eles ndo sfo solucionados efetivamente. “1sso

pode ser por causa de falta de tempo, por falta de interesse, por falta de compreensdo
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sobre 0 que esta acontecendo” (gerente W). A repeticdo dos erros estd diretamente

ligada a caréncia ce préticas que estimulem a memaria organizacional.

A gerente Y destaca que grande parte da incidéncia dos erros referemse a
gestdo de pessoas. “Por exemplo, vamos pegar um exemplo completamente diferente.
No exército, quando eles usam o que é chamado de “humilhagdo das novas tropas’
[ bastardization to new troupes], el es realmente fazem coisasterriveis aos novos recrutas
gue afetam sua sanidade fisica e mental. 1sso é na verdade um aprendizado negativo e
gue continua a se repetir. Se essas pessoas sobreviverem elas vao reforcar a memaria
organizaciona no sentido de repetir 0s mesmos erros com 0s Novos recrutas. Quer dizer,
mesmo sendo ruim essa prética permanece. Sob 0 ponto de vista da organizacéo, isso é
um erro que eles ndo deveriam permitir que acontec esse ou que se repetisse. Mas, por
causa da Aprendizagem Organizaciona e da cultura, isso acontecera com 0S Novos
recrutas. O risco, sob o ponto de vista da organizacdo, € 0 de perder pessoas
competentes, futuros bons oficiais. Mas a prética continua e, nclusive, ndo existe
nenhuma condenacdo ou punicdo legal. [...] Erros como este tendem a se repetir porque
geralmente a meméria e a cultura da organizagdo n&o propiciam um espago cognitivo ou

MEesMOo recursos para consertar o erro” (gerente Y).

Tensdo criativa (zona de conforto) — Destacase a necessidade de buscar
solucBes mais maduras e efetivas e ndo respostas autométicas e imediatas. “ Os gerentes
precisam desenvolver competéncias para enxergar 0s treinamentos ndo como uma
solucdo imediata para os problemas. Eles precisam tirar as pessoas de sua zona de
conforto e também garantir uma certa seguranga para essas pessoas, usando um
aprendizado efetivo baseado num projeto pessoal [project base learning] para
desenvolver certas habilidades mas também para poder dar suporte a essas
pessoas’ (consultora Z).

Comunicacdo — Os instrumentos destacados foram a intranet e os projetos em
rede [web project]. Pequenos grupos compostos por pessoas da érea de Recursos

Humanos e Comunicagdo fazem boletins diarios. “ Trata-se de um programa novo que
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teve inicio ha 15 meses atras e durante os Ultimos 12, observa-se um aumento de 66%

em relac80 a0 seu acesso” (gerente Y).

“Naintranet estéo todas as paliticas, informagdes, enfim, vocé pode acessar tudo
isso atraveés da intranet. Existe um boletim corporativo que é publicado todos os dias as
3 horas da tarde onde vocé pode vender coisas, conferir 0s novos acontecimentos,
eventos sociais e esportivos, ver as informagdes mais recentes da empresa em relagéo a
Seus processos e negocios. Todas as informagdes, formulérios, reclamagdes, tudo esta
I&" (consultor O). Assim, observase que as informacfes e conhecimentos explicitos da
empresa encontram-se sistematizados.

Discurso e pratica — A distancia entre discurso e prética revela aspectos
ligados a fata de compreensdo e comprometimento. Conforme o gerente W, “se vocé
perguntar as pessoas sobre o plang/amento corporativo, elas provavelmente vao recitar
todos os elementos contidos no plano, como a visdo, a missdo, 0s imperativos da
corporacéo, os valores. Mas as pessoas tiveram um envolvimento muito baixo e isso
para elas é mais uma direcdo que devem seguir. Vocé sabe que é muito diferente quando
alguém te da uma coisa para seguir e quando vocé participa do desenvolvimento. A sua
atitude € completamente diferente. Ent&o, elas podem recitar todas agquel as coisas, todas,

mas provavelmente isso vai dar errado quando colocado em pratica’.

A gerente Y ilustra um exemplo que mostra a falta de uma visdo compartilhada
no que se refere a gestdo de conhecimento na empresa. “Foi feito um discurso na
semana passada por um gerente de processos que disse que a empresa hdo € uma
organizagdo que produz conhecimento e que existem sérios problemas por causa desse
mal-entendido. Eu discordo completamente. Tudo relacionado a eletricidade é
informacdo e conhecimento. Como lidamos com isso? Tudo refere se a Aprendizagem
Organizacional. Como continuamos aprendendo e nos atualizando nesse Nosso hegdcio?
Como suprir energia mais barata e satisfazer nossos consumidores? Como garantir a
satisfacdo de nossos funcionérios? Tudo refere-se a aprendizagem e competéncia. Essa

pessoa reamente perdeu a nogdo ao dizer que a empresa ndo trabalha com
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conhecimento[...] E muito preocupante ouvir um executivo senior trazer essas idéias em

um wor kshop’.

A empresa tem como um de seus valores essenciais 0 respeito a seus
funcionarios e aparentemente oferece um ambiente estimulante e interessante. “1sso € 0
gue esta escrito, mas na prética ndo é bem assim. Talvez exista uma lista de intengdes,
algo que eles estejam tentando estabelecer para o futuro. Como uma Organizacdo de

Aprendizagem, eu acho que é amesma coisa’ (gerente Y).

Reflexdo em acdo — Sempre existe alguém auditando os processos entre as
areas. “Eu acho que essa é a parte formal, quando se fala em reflexdo em acdo. Nos
desenvolvemos trabalhos baseados no escopo de projetos e determinamos situagtes
experimentais para ver como isso se desenrola através da empresa’ (consultora Z).

Essas préticas reforcam mais a questéo do controle que areflexdo propriamente dita

Etica — Evidenciou-se a necessidade de desenvolver um comportamento ético
em gue as pessoas possam expor mais naturalmente seus sentimentos, desenvolvendo a
habilidade de articulacdo entre as estratégias da empresa, processos, programas € 0S
sentimentos e valores das pessoas, criando um significado (desenvolvimento da viséo
sistémica). “Vocé ndo pode apenas organizar um novo layout, vocé precisa pensar na
filosofia, vocé precisa pensar nas regras, workshops onde as pessoas possam expor 0s
seus dilemas e possam vivenciar emogdes e comportamentos éticos. E somente através
dessas experiéncias que as pessoas podem oferecer um comportamento ético. Vocé
realmente precisa demonstrar seu comportamento na organizacao [se expor]. Preparar -
se bem antes de um evento, praticar algumas habilidades— encorgjando-se. Nos temos o
clube de locutores [speakers club] que fazem parte pessoas seniores da empresa e que
estdo realmente envolvidas. Nés constantemente reforcamos 0s comportamentos
apropriados na organizacdo, os problemas que ocorrem, as caréncias que temos’
(gerente W).

Apesar desse orgulho em ser reconhecida como uma Organizagdo de
Aprendizagem, na prética a situacdo é diferente. “Ndés ndo somos uma Organizacdo de

Aprendizagem no sentido dessa terminologia porque as pessoas ndo entendem o que é
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uma Organizacdo de Aprendizagem e muitas delas ndo adotam o sistema de auto-
aprendizagem e desenvolvimento. Quando vocé olha para as atitudes e questiona-se se
aguma vez as pessoas fizeram algo para se autodesenvolverem e promover o
desenvolvimento de outros, isso ndo pode ser visto na préatica. NOs sabemos todas as
técnicas, nds somos muito bons em perseguir as melhores préticas, nds criamos varias
idéias na organizagdo, mas nds somos absolutamente terriveis em termos de resultados
desses processos. Nés ndo conseguimos avancar. Nos ndo temos uma visdo individual
ou uma disciplina organizacional . Nds temos os melhores processos do mundo no papel.
NGs comegamos V&rios processog|...] Eu posso te dar um exemplo, nés temos o que
chamamos de Acordo de Parceria em Nivel de Servico [Service Level Partnering
Agreementd, eu questiono se isso € realmente um acordo de servico. Teoricamente, nds
podemos ter umaidéia clara de cada servico e quais 0s que nos queremos paracadaérea
da empresa e como €eles agregam valor. 1sso € muito bom. Uma vez que vocé define o
gue vocé quer vocé estd mais propenso a aingir. Mas esses acordog...] Existem
aspectos muito negativos nesses acordos e isso se torna mais um acordo arranjado. Por
exemplo, sevocé ndo for legal comigo euirei aoutro lugar efarei tal coisa. Se a pessoa
fizer o servico € mais por motivos emocionais por causa desse tipo de atitudes. E o
outro lado diz, ‘esta bem enquanto vocé puder me gjudar...’ e entdo o prestador de
servico no faz isso ou aquilo porque ndo esta no acordo. E diferente se vocé olhar a
partir da visdo que estd no manual e ver o que ocorre na verdade. Como num manual, é

dito para aparafusar isso, mas na vidareal ndo o fazemos’ (gerente W).

Para solucionar ou amenizar a Situagéo, o gerente W argumenta, “néo estamos
fazendo nada no momento. Na verdade, estamos sem 0 nosso diretor executivo.
Estamos nessa situagdo ha seis meses, ou melhor, 0 nosso diretor executivo nos avisou
de sua saida hd um ano atrés, mas nds ainda ndo definimos o nosso novo lider. Existem

algumas razGes para que isso ndo ocorresse, questdes politicas™4.

44 Em entrevista complementar conduzida por pesquisadora externa em 31 de janeiro de 2001, foi
detectado uma mudanca estrutural na empresa com a posse do novo diretor executivo em dezembro de
2001.

174



12. CONCLUSOESPREL IMINARESDA FASE
EXPLORATORIA AVANCADA

Com base na pesquisa de campo em organizagdes australianas, destacam-se 0s
seguintes aspectos conclusivos.

1. O papel do diretor executivo é relevante no direcionamento dos processos e

préticas voltadas ao desenvolvimento de competéncia.

2. A estrutura e o tamanho da empresa influenciam diretamente as praticas
(formais e informais) de competéncia na organizacdo. Ou seja, quando se trata de uma
organizagdo pequena, existe uma tendéncia em tratar os processos informalmente.

3. As avdiagBes de competéncia ndo apresentam ligacdo com aspectos
monetarios. As empresas ofereem recompensas deste tipo com base no resultado da
organizagao.

4. Parcerias com universidades sdo estabel ecidas com o intuito de contribuir
para formacdo e desenvolvimento de competéncias.

5. A abordagem de competéncia nas empresas enfatiza a formacgédo mas
também a acéo.

6. H&uma preocupacdo generalizada em formar e desenvolver competéncias no

ambito coletivo e ndo apenas individual.

7. E dadaimportancia a préticas formais ligadas & comunicacéo (feedback), a0
trabalho em equipe (aprendizagem em grupo) e ao relacionamento inter pessoal
(desenvolvimento de atitudes).

8. Existe uma preocupacdo em buscar um sentido para as praticas e processos
internos que devem ser compartilhados por todos na empresa. Essa busca passa

necessariamente pelas emocdes e sentimentos das pessoas.
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9. Ha estimulo por parte do governo em promover o desenvolvimento de

competéncias basicas centradas na formagao (ver relatorio Karpin).

10. Existe uma posicéo de destague a melhoria continua com base em politicas
e préticas estimuladas pelo TQM.

O quadro apresentado a seguir sintetiza as informagdes relevantes que

caracterizam a segunda fase deste estudo, fase exploratéria avancada.

Empresa MANUFAT CONSTRUC ELETRIC
Observacoes
Tamanho Pequena Grande Grande
Enfase/préticas Informais Formas Formais
Principais Tecnoldgica Diretor executivo TQM
Mudanga/ Tecnologia Corporatizagdo
impacto Diversificacéo
Competéncia Iniciativa, lideranca, | Melhoria continua Fooo no cliente
Organizaciona flexibilidade Foco no cliente
(ligado a0 negdcio
daempresa)
Visdode Efeito Formagdo, contexto | Atingir melhores
competéncia deaplicagdo e resultados e desenvolver
julgamento competéncias
organizacionais
Atributos de Habilidades, Comunicagao, Lideranca, servigo ao
Competéncia ferramentas, habilidade em consumidor, respeito as
conhecimentos, negociacdo, solucdo | pessoas, trabalho em
requisitos basicos de problemas equipe, responsabilidade,
desgjaveis responsabilidade perante
acomunidade,
consciéncia do negécio,
comunicagéo, andlise e
solucdo de problemas,
flexibilidade, visio
estratégica
Avdiacdo Anual, recompensa | Anua, recompensa | Anual, recompensa
monetéria baseada no | monetéria baseada no | monetéria baseada no
resultado daempresa | resultado daempresa | resultado da empresa
Empresa MANUFAT CONSTRUC ELETRIC
ObservacBes
Aprendizagem Pequenas situagtes Reconhecida como Reconhecida como
Organizaciona no ambiente de Organizagdo de Organizagdo de
trabalho Aprendizagem Aprendizagem
continua...
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... continuag&o

Empresa MANUFAT CONSTRUC ELETRIC
Observacoes
Praticas de Parceriacom Acompanhamento de | Parceriacom
Aprendizagem universidades mentores universidades
Didogo Parceriacom Workshops e reunides
Ser / seguir o universidades Times de projetos
exemplo Treinamento onthe | Comunicagdo e
Reunides job disseminacdo de
Trabahoemequipe | Trabalhoemequipe | conhecimento através do
Desenvolver o Comunicagao uso dalntranet
cérebro eo coragdo Clube de locutores para
estimular
comportamentos
apropriados
Aspectos Positivos | Desenvolver Base do programaem | Reflexdo em acdo
competénciaapartir | padres de estimulada por auditorias

dacomunicagdo e
aprendizagem no
ambiente de trabalho

competéncianacional
Reconhecimento da
empresa como uma
organizacdo de
treinamento Ensino a
distancia

Articulacéo de
competénciacom a
estratégia da empresa

e situagOes experimentais
Conhecimento técito
transferido a partir de
projetos integrados e
trabalho em equipe
Tens3o criativa buscando
estimular maior reflex@o
em vez de solucdo
imediata de problemas

paradesenvolver Valorizag8o de aspectos
pessoal éticos paralidar com
Recrutamento e dilemas e emocOes das
selecéo pessoas.

Avaliagbesde

auditorias

Treinamento e

desenvolvimento
Descricéo de cargos

Quadro 18 - Sintese da Fase Exploratoria Avancada

Os principios de Aprendizagem Organizaciona que mais se destacaram foram
observados e exemplificados principalmente a partir da experiéncia da ELETRIC.

1. Visdo compartilhada — Busca de comprometimento valendo-se da
compreensdo e sentido. Exemplo: Trabalho em equipe (MANUFAT) e times de projeto
( ELETRIC).
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2. Raciocinio sistémico - necessidade de desenvolver articulacbes entre as
estratégias da empresa, processos e programas. Exemplo: Questdes éticas (ELETRIC),
foco em aspectos globais (CONSTRUC), padrGes de competéncia naciond
(CONSTRUC e ELETRIC).

3. Tensdo criativa — incentivo a reflex8o em acdo e busca de soluces mais
refletidas e dSignificativas. Exemplo: “Desenvolver o cérebro e o coragdo”
(MANUFAT), acompanhamento de mentores (CONSTRUC).

4. Melhoria continua - politica para estimular o desenvolvimento interno de
estratégias, programas e processos. Exemplo: Autodesenvolvimento (MANUFAT),
TQM (CONSTRUC), plano de desenvolvimento (ELETRIC), Revisdo do Progresso
Individual (ELETRIC).

5. Sistematizac&o de processos — necessidade de apropriagcdo de conhecimentos
e experiéncias a partir da formalizagdo e amadurecimento de programas, processos e
préticas. Exemplo: Parcerias com universidades (MANUFAT, CONSTRUC e
ELETRIC), intranet (CONSTUC e ELETRIC), programa nacional de desenvolvimento

de competéncia.
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13 FASE DE APLICACAO DE COMPETENCIAS-
MECANICA

Este capitulo representa a terceira fase da Pesquisa de Campo. Neste momento,
buscase complementar os dados destacados na primeira fase da pesquisa, identificando
as mudangas organizacionais ocorridas €ou o0 andamento das iniciativas de

desenvolvimento de competéncias nas empresas MECANICA, COMUNIC e METAL.

Em um segundo momento, buscase conhecer a percepcdo de um grupo de
gestores a respeito do desenvolvimento de competéncias (iniciativas da organizacéo e
situages significativas). Este grupo de gestores foi indicado pela empresa seguindo o

critério de bom desempenho de seu acompanhamento funcional.

A questéo bésica que orienta esta terceira fase da pesquisa refere-se a como os
gestores percebem o desenvolvimento de suas competéncias gerenciais e quais sao as
préticas de aprendizagem individual e organizacional mais significativas? Essa questdo
€ desenvolvida nas secfes 13, 14, 15 e 16.

131 O Processo de Mudanca Organizacional e as Situagbes de
Aprendizagem Vivenciadas

Por conta dos conflitos culturais gerados pela aquisico da MECANICA por
uma multinacional, conforme apresentado na primeira fase da pesquisa, ou sgja, pela
dificuldade de comunicagdo com a matriz, pela tendéncia a se criarem feudos e pelo
estimulo a competicdo interna e ao individualismo, nomeou-se um Diretor-
Superintendente (em abril de 2000). Conforme o diretor A, “nés comegcamos a

perceber que essas préticas talvez ndo estivessem tdo sintonizadas quanto a gente
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desgjasse para 0 hosso mercado, para a hossa forma de atuar, de gerenciar pessoas, de

gerenciar negdcios aqui na América do Sul”.

Segundo a consultora B, “quando a gente se falou nagquela Ultima entrevista essa
possibilidade ndo existia. Estava tudo muito claro que a MECANICA trabalha assm.
Cada um reporta para o seu vice-presidente e ndo tem historia de um ‘paizéo’ aqui.
No entanto, eles foram entendendo que numa cultura latina precisa haver um, néo vou
dizer ‘pai’, mas mediador”. Portanto, a responsabilidade pela integracéo das areas esta
centralizada na figura desse novo diretor-superintendente que assume por dois anos a
funcéo e depois, devera nomear um sucessor dentro da prépria organizacdo. “ Contudo, €
um grande desafio, porque ao passo que ele junta, aqui, um vice-presidente, separa la
em cima’ (consultora B).

A visdo das pessoas sobre 0 novo gestor parece ser positiva e existem boas
expectativas em relagio a0 seu trabalho e as novas préticas propostas. “E uma
novidade, € um diferencial da tua primeira entrevista para agora e que esta tendo uma

influéncia muito positiva’ (consultora B).

“Parece que houve, de novo, uma aglutinagdo maior das préticas gerenciais com
objetivos mais comuns, ndo t&o isolados. Nos até costumévamos dizer que tinhamos

cinco ou seis‘caixinhas isoladas’ (diretor A).

O processo de busca de uma visdo compartilhada permitiu que a empresa
pensasse mais estrategicamente e menos individualmente (setorialmente), oferecendo
novas propostas (em relagdo as competéncias da organizacdo) e préticas de trabaho
(referindo-se as competéncias das pessoas). Esta experiéncia ilustra a importéancia do
raciocinio sistémico e da visdo compartilhada quando se pensa em estratégias e préticas
organizacionais.

Considerando a concentracdo em aguns atributos de compeéncia, como
autonomia e visdo global, a MECANICA sugeriu que o Caribe e 0 México fossem
administrados pela filial brasileira. Em nivel internacional, até entdo, apenas a
Argentina era administrada via filial nacional. “Nés fizemos uma proposta para

administrar também a area do Caribe e México, a partir daqui da América do Sul. Em
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funcdo da afinidade de lingua, da afinidade até de tradicdes e porque nés tivemos
contato com clientes de |4 que ndo estavam satisfeitos com o atendimento a partir da
Américado Norte’ (diretor A).

Dentre as novas propostas em relagdo as préticas de trabaho, destacase a
guestdo da comunicagdo. N&o apenas por ser um dos fatores criticos levantados na
pesquisa de clima organizacional, mas também tendo em vista o esfor¢o em se formar
um perfil gerencial que privilegie avisdo global. Assim, a comunicagdo entre as areas é
uma das prioridades na organizagdo. Seguindo essa légica, destacam-se 0s seguintes
programeas.

- Projeto Comunicacdo — E uma tentativa de aproximagso da diretoria com s
funciondrios. Trata-se de um grupo de diretores, incluindo o diretor-superintendente,
gue apresenta os resultados e objetivos da empresa para todos os funcionérios. O
diretor-superintendente apresenta os resultados gerais e as expectativas da empresa, 0
diretor de vendas fala sobre o mercado e as tendéncias, o diretor industrial destaca o que
esta sendo produzido, e para onde os esforcos estdo sendo voltados, o pessoal da
engenharia apresenta os projetos, e o financeiro faz o fechamento, apontando os
principais indicadores organizacionais. Esta prética estimula ainda, 0 dominio pessoal

(conhecimento da organizagdo) e o raciocinio sistémico (visdo integrada da empresa).

- Destacase que a primeira reunido foi conduzida no mesmo dia em que o
pagamento decorrente do Programa de Participacdo nos Lucros foi concedido, como
uma medida estratégica. “Como era um dia muito feliz, porque estavam sendo
depositados um dinheiro na conta naquele dia, a gente achou por bem comegar a

primeira reunido e oficializar o programa, que vai continuar esse ano” (consultora B).

- Plano de Sugest8es — Conhecido como “Colhendo Idéias’, este plano trata das
guestdes que sdo levantadas pelos funcionarios para a diretoria. “A gente pegou uma
colheitadeira. Mandamos fazé-1a; um protétipo sob aformade urna” (consultora B).

- Trabalho Orientado para Processos e em Equipe — Caracterizado por uma
estrutura fechada e centralizado em feudos, o trabalho em equipe era praticamente

inexistente, predominando o trabalho e postura individualistas. “Quando veio o novo
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diretor-superintendente, as pessoas tiveram que reaprender a trabalhar em equipe, como
um time. Porque, queira ou ndo queira, a estruturainfluencia as préticas da organizagéo”
(diretor A). A nova estrutura proposta centraliza-se na gestdo de processos e € baseada
no trabalho em equipe em que, muitas vezes, as pessoas e areas precisam ser mudadas.
“ Essas pessoas e essas atividades saem de uma determinada area e migram para outrade
forma a permitir que o processo tenha um fluxo mais continuo” (diretor A). Isso tudo
exige das pessoas uma visdo processua e sistémica da organizacdo e competéncias
ligadas a0 relacionamento (competéncias humanas). Esta experiéncia retoma a
importancia de se refletir sobre a empresa em termos de estrutura e comportamento

organizacional, em que um influencia o outro.

- A parte técnica foi resolvida através da compra de um soft que integra todas as
atividades da empresa, mas a parte humana precisa ser desenvolvida. Talvez o proprio
soft possa ser uma ferramenta que privilegie uma conscientizacdo sobre da importancia
da visdo sistémica da empresa, proporcionando as pessoas 0 acompanhamento dos
fluxos e processos internos, identificando os principais processos, analisando o impacto
desses processos no resultado da empresa e acompanhando a influéncia no atendimento
dosclientes.

- Banco de Dados Centralizado —Natentativa de construir e consolidar ameméria
organizacional, a empresa esta formando um banco de dados centralizado, por iniciativa
da érea de marketing. “Eles estdo acumulando informagdes que eles coletam de varias
fontes — de feiras nas quais participamos, em reunifes feitas com concessionarias, em
demonstracbes de produtos [..]. Isso va permitir num futuro proximo enviar

comunicagOes mais personalizadas para grupos de clientes’ (diretor A).

Destacando ainda situagdes de aprendizagem, observase que a propria
contratacdo do diretor-superintendente é apontada como uma préatica de aprendizagem
valendo-se do erro. Apds a tentativa de transferir a estrutura adotada pela empresa
americana, houve uma reavaliacdo e reconsideracdo sobre a decisdo das diretorias
reportarem-se diretamente a matriz (a vicepresidéncia de suas respectivas areas).
Assim, foi repensada a decisdo de ndo se ter um diretor-superintendente. “ Permanecese
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respeitando a estrutura, a cultura e o modo de agir da MECANICA. Todavia, se
contempla uma necessidade que estava complicada de se administrar” (consultora B).
Assim, aflexibilidade € um fator fundamental quando a questéo referese a parceiras ou
associagdes entre empresas com culturas diferenciadas. Destaca-se que o proprio perfil
do diretor-superintendente caracteriza-se pela experiéncia e adaptacdo em culturas
diferenciadas (flexibilidade e percepcdo), simplicidade, empatia, rapidez de raciocinio.
Tratase de um profissional com uma vasta experiéncia em paises da Europa, Asia e
Austrdlia. “Entéo, ele teve essa facilidade de ja conhecer essas realidades de novas
adaptacles e a familia também” (consultora B).

Uma segunda dificuldade vivenciada pela empresa referese a retencao das
pessoas. Tratase de uma questéo critica, tendo em vista o desenvolvimento de
competéncias. A consultora B faz referéncia a um gestor que dedicouse a formacdo de
pessoas em sua area, “... e ele foi formando pessoas novas com novos perfis. Entéo, as
pessoas novas que ele formou, foram roubadas pela empresa X" [“pirataria
organizacional”]. Com base nessa dificuldade, tendo em vista tratar -se da perda de cinco
funcionarios em uma Unica area da empresa, por meio de um répido recrutamento
interno, foi resolvido em parte o problema. “Primeiro foi um, provavelmente esse um
deu indicagOes por 1a. Ai foi outro e outro... Foram cinco pessoas, e pessoas que foram

bem desenvolvidas dentro de um perfil”.

O recrutamento interno foi a estratégia utilizada, tendo em vista a necessidade
emergencial de repor o quadro funcional do setor sem afetar a cultura, e por tratar-sede
pessoas com memdaria organizacional. “Para esse tipo de cargo que exige uma visao,
gue exige uma cultura da empresa, que exige a preservagdo de umamemoria, a primeira
aternativa € o recrutamento interno” (consultora B).

Quanto as mudangas ocorridas no intervalo entre a primeira e terceira fase da
pesquisa, destacase arealizagdo da primeira rodada de avaliagdo de desempenho.
Observa-se que se trata de um processo dificil, tendo em vistaaresisténciaem relacéo a
avaliaches desse tipo. “As pessoas que estavam aqui se lembraram de avaliagcdes de
desempenho que houve no inicio da MECANICA que ndo foram boas’ (consultora B).
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A questdo da avaliagdo de desempenho esta sendo revista. Inclusive, porque
existe um projeto destinado aos cargos técnicos de implementar avaliagdo por
habilidade e competéncia. “A gente esta trabalhando com uma série de coisas, como
remuneragdo por projetos e estamos reformulando isso tudo com a gjuda de uma
consultoria especializadd|...]. Vamos considerar que o processo novo € uma evolucdo do
processo de avaliagdo de desempenho. O objetivo é ter uma participagdo maior das

pessoas interessadas, que sao os pr oprios funcion&rios’ (consultora B).

A empresa quer estimular o autodesenvolvimento. “Quer que o avaliado tenha
uma participacdo mais efetiva, que ele sgja o responsavel pela sua evolugdo e que o
desenvolvimento de suas competéncias sgja uma consequéncia do seu
autodesenvolvimento” (consultoraB).

Conforme o gerente E, “a empresa coloca a disposi¢do cursos, ela da amplitude
total para vocé fazer o que bem desgjar, isso é, para buscar o aperfeicoamento. Agora,
gue isso va dar muito conhecimento ou um conhecimento a mais, eu acho que ai é cada

um que busca’.

Alinhado ao autodesenvolvimento, a educagéo e formagdo € umanovainiciativa
da empresa no sentido de promover parcerias com universidades. Assim, existem
parcerias com a UFRGS (Engenharia de Produc8o, Gestdo Empresarial) dentro da
prépria empresa, UNISINOS (Pds-Graduagéo) e ULBRA (Gestdo Ambiental), além de
parcerias com outras institui¢des, como € o caso do Banco do Brasil. “Nés ja vamos
para o terceiro ano junto ao Banco do Brasil, que tem um MBA com auniversidade e
com as empresas. Entdo, eles disponibilizam, montam uma turma. Normamente se

forma um curso de Agribusiness’ (gerente de RH).

132 A Percepcdo dos Gestores acerca do Desenvolvimento de

Competéncias

Nesta secdo, apresentam-se algumas situacbes de aprendizagem que foram

destacadas pel os entrevistados como experiéncias significativas paraaformagéo de suas
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competéncias. Observase que, no caso da MECANICA, os entrevistados confirmaram
gue asiniciativas da empresa em direcéo ao desenvolvimento de competéncias estdo em
fase inicial, sendo dificil identificar, num primeiro momento, as praticas mais
marcantes. Contudo, por meio de praticas informais e das rotinas de trabalho podem-se

citar alguns exemplos significativos neste sentido e que fazem parte dessa secéo.

Se por um lado, as praticas informais sdo ricas fontes de aprendizagem e
desenvolvimento de competéncia, por outro, tornase necessario um acompanhamento
por parte da organizag8o para que essas situagdes ndo sejam esguecidas, ou sgja, facam
parte da memdria organizacional e ndo fiquem apenas na lembranca de um pegueno
grupo de pessoas.

13.2.1 A Per cepcéo acer ca do Processo de Mudanca e o Desenvolvimento de

Competéncias Organizacionais

A compra da MECANICA por uma multinacional americana, em 1996, foi
citada por todos os entrevistados como o processo de mudanca mais significativo
ocorrido ha empresa. Segundo depoimentos, destacase a questdo da mudanca cultural e
da mudanca estrutural. No primeiro caso, conforme o gerente C, “s80 hovas pessoss,
s80 novos controles, as pessoas que vieram dirigir aMECANICA na parte de finangas e
na parte de vendas e marketing foram pessoas americanas que real mente trouxeram uma
novacultura’.

A mudanca estrutural focaliza-se na reorganizag8o da empresa, num primeiro
momento em “feudos’, com comunicagdo direta entre as &eas e a matriz e, hum
segundo momento, na contratacdo do diretor-superintendente como um elo de ligagdo e
estimulo a (re)integragdo das &eas. “Tu ndo tinhas a figura do vice presidente
responsdvel pela planta aqui. NOs acabamos respondendo por um processo de
manufatura, por um processo de engenharia, portanto, por diversas hierarquias’ (gerente
C).
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Como conseqiiéncia, ndo apenas desse processo de mudanga, mas seguindo uma
tendéncia mundial e a propria histéria da empresa, buscou-se levantar as principais

competéncias organizacionais, conforme a percepcdo dos gestores entrevistados.
As competéncias que se destacaram, neste sentido, sdo as seguintes.

Visdo global — “Eu acho que, em linhas gerais, talvez seja um pouco de
redundancia, mas hoje a gente esta olhando um pouco para a globalizacéo e aquilo que
esta acontecendo em nivel mundial” (gerente C).

Qualidade pés-venda — “O pds-vendas, 0 atendimento, a visdo da empresa, a

relacdo entre cliente e empresa tem de estar muito proxima’ (gerente C).

A questdo da marca — A empresa adota uma politica diferenciada quando
comparada com os demais concorrentes produtores de maguinas agricolas. “ Todas essas
empresas [cita concorrentes], elas produzem e comercializam debaixo de uma Unica
marca e a MECANICA tem uma politica de multimarcas’ (gerente D).

13.2.2 A Percepcao acer ca das Competéncias Gerenciais

Em relacdo a0 desenvolvimento de competéncias gerenciais, houve uma
tendéncia em se destacar as atividades \oltadas a treinamento e desenvolvimento
(formagéo). Contudo, destacase que “0 desenvolvimento de competéncias ndo se da sd

por fazer um curso, segja ele de extensdo ou de pds-graduacdo” (gerente D).

Desenvolvimento continuo - “A empresa nunca vé o executivo dela pronto. Eu
acho que a empresa vé que o executivo tem de estar em permanente desenvolvimento.
[...] Todos eles hoje, para tu teres uma idéia, estédo desenvolvendo cursos de MBA.
Ent&o, a empresa esta vendo que o executivo delatem de ter umavisao de negécio e ndo

somente da &rea dele” (gerente F).

Pés-graduacdo in company — “A empresa readmente estd pensando no

desenvolvimento e estd alertando paraisso. [...] Tu tens um contato fora, apesar de ter

186



sido um curso in company; o que esta acontecendo? Tu estas abrindo um pouco, tu estas

renovando as tuas idéias’ (gerente C).

Autonomia eresponsabilidade —*“ O problema é quando vocé ndo tem mais um
dono, vocé deixa de ter o pai, vocé deixa de ser a crianga para se tornar adulto e
realmente assumir tudo aquilo que tem que ser assumido [...]. Hoje vocé tem que pensar
mais vezes e decidir por ti” (gerente E).

13.2.3 Os Elementos que Oportunizam e Dificultam o Desenvolvimento de

Competéncias

Os elementos que foram destacados como agentes facilitadores e/ou
dificultadores do processo de desenvolvimento de competéncias sdo abaixo
relacionados.

Comunicacdo — Dependendo da érea entrevistada, depoimentos destacam a
valorizagdo da comunicacdo pela empresa. “Cada vez mais a comunicagdo € importante

e cada vez mais nods estamos nos identificando com isso” (gerente C).

Outras &reas, criticam as iniciativas da empresa. “Eu vejo ha companhia uma
distancia muito grande das nossas politicas de RH, de incentivo, de comunicagdo, muito

frageis, pra ndo dizer inexistentes’ (gerente D).

O gerente E destacou a importancia de ouvir os clientes e manter um clima de
transparéncia. “ Ent&o, para se ter uma coisa mais rapida, mais franca, esse é o caminho.
Ndés vamos direto, contamos tudo aos nossos clientes, aos N0SS0S CoNCESsi 0Narios como
é que esta ocorrendo e perguntamos como € que estamos sendo vistos|...]. E umaforma
deles abrirem o jogo direto e nds vamos buscar 0 melhor caminho dando garantia,

treinamento, servigos”’.

A comunicagdo na empresa parece estar associada mais ainiciativas isoladasdas

areas que a uma politica ou estratégia organizacional.

Delegacdo — A delegacdo conduz a uma maior autonomia que promove o

z

desenvolvimento de competéncias. Conforme o gerente E, “0 correcorre € muito
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grande agui. Vocé esta sempre envolvido. A maneira de resolver esse problema é
através da delegacdo. Vamos trabalhar em conjunto. Se ha alguma coisa para discutir,
vamos discutir em conjunto para que contribua com a qualificagdo e a boa conducéo do

trabalho que deve ser feito”.

Capacidade de relacionamento — “Hoje um homem de manufatura ndo é
simplesmente um técnico. Ele é uma pessoa de recursos humanos, porque ele vé e sente
a necessidade do funcionamento tanto na parte de treinamento como até o aspecto
particular de cada funcionario”. Nesse sentido, destacase a importancia do
relacionamento no trabalho que se contrapde, em parte, a énfase aos aspectos técnicos.
“N6s somos ainda, muito técnicos. N6s temos uma cultura aqui, vamos dizer de

‘tarefeiros'. Trabahar na tarefa, nGs somos excelentes’ (gerente C).

Em sintese, as atividades voltadas a formagdo e ao desenvolvimento interpessoal
cada vez mais sdo responsabilidade das diversas &reas da empresa (descentralizacdo de
recursos humanos). “ Nés estamos sentindo o seguinte; a parte de recursos humanos esta
cuidando apenas de uma parte estratégica. A parte de relacionamento pessoal passa a ser
uma parte engajada a atividade do supervisor no dia-adia. Essa € a percepgdo que eu

tenho” (gerente C).

Lideranca — Conforme o gerente F, “eu te diria que, atualmente, a competéncia
esta muito no individual da pessoa, saber se posicionar, saber se comunicar, saber
liderar, principalmente. Isso talvez sgja o grande fator de competéncia, a lideranga”
(gerente F). Apesar de reconhecida a importancia da lideranca, alguns acreditam ainda
gue a empresa “deixa um pouco a desgar nesse aspecto de liderangca, na parte

motivaciona do proprio supervisor com o funcionério” (gerente C).

Destaca-se, mais uma vez, o papel do diretor-superintendente, “nds sentiamos
gue na verdade nés tinhamos que ter um gestor que pudesse harmonizar essas coisas
todas (referéncia a divisdo de areas e comunicagao/controle exercido pela matriz no
exterior). E, recentemente, a companhia acabou fazendo exatamente isto e nomeou uma
pessoa que procura juntar essas diversas visdes de negécios e harmonizar. Eu acho que

isso foi 0 elemento que gjudou a alavancar o desenvolvimento das competéncias e da
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propriagestao do negoécio[...]. A solugéo dos problemas comega aficar mais no proprio
lugar onde ela esta, e eu creio que isso, de alguma forma, tornou os gestores da empresa

um pouco mais responsaveis pelos resultados’ (gerente D).

Individualismo versus visao processual - “Noés temos uma cultura ainda de
reter muito o conhecimento. Eu acho que sou o0 ‘dono da minha casinha, acho que o
medo e a instabilidade que a gente tem nos blogueiam um pouco de passar o
conhecimento para as pessoas. [...] Quando vocé trabalha por processo, essas coisas se
facilitam bastante” (gerente C).

Memdéria organizacional — Tratase de uma caréncia da organizacdo. “Tu
buscas, tu te lembras, mas n&o tens registrado” (gerente C).

“E um gargalo, € uma coisa muito dificil de acontecer. Algumas empresas no
exterior criam sistemas para que isso aconteca. Entdo, tem tudo sistematizado, tuo
organizadinho, mas se tu vai ver na prética...] No exterior, € muito dificil de observar
essas relagbes informais, a coisa ndo flui. Entdo, eles tém tudo muito bem
organizadinho, estruturado. Se tu olhares, os relatorios sao perfeitos, mas na pratica néo

funciona” (gerente D).

Ainda tem os que questionam a importancia de se construir uma memoria
organizacional, “por que resgatar isso dos anos atras se nés estamos vivenciando uma
era nova, hovos produtos, uma tecnologia nova?’ (gerente C).

Apesar da dficuldade de sistematizacdo de conhecimentos e experiéncias, a
memdéria organizacional pode ser observada por meio das relagdes informais ou de
situagdes pontuais. Por exemplo, o setor de manufatura teve um problema de codigos de
tratores. Inicialmente, havia 53 cddigos de tratores que eram basicos. O cliente,
portanto, fazia a escolha do seu trator, tendo como opgdo 53 modelos. A empresa
resolveu oferecer um leque maior de escolhas aos clientes e aumentou os cédigos de
tratores para 3.000 pensando que os dientes ficariam mais satisfeitos. “No entanto,
criamos uma dificuldade para ele. Ele chegava na revenda e ficava confuso com a
guantidade de modelos e acabava optando pelos modelos tradicionais’ (os 53 codigos

iniciais). Estamos voltando ao passado e tentando criar o basico, porque é aquilo que ele
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quer”. A aprendizagem através do erro permitiu que se resgatasse uma situagdo passada
(memodria organizacional). Dessa forma, a ssimplicidade e simplificagdo dos processos

foi a escolha dos clientes e, consequientemente, da empresa.

Desafio- “O pessoal que esta aqui € motivado por desafios [...]. O mercado
agricola € um mercado de altos e baixos, tem muita sazonalidade. Hoje nés estamos
passando por um bom momento, ndo s6 do mercado como de administragdo da nossa
companhia e que, as vezes, precisamos até reformular alguns dos nossos
posicionamentos porgue algumas pessoas vém de uma época onde eram habituadas a
dificuldade. N&o sei se tu compreendes, mas € uma mudanca de postura’ (gerente D).

Ver outras realidades —“ O grande desenvolvimento organizado das pessoas se
dano mundo externo, quando ela sai um pouquinho do seu habitat natural [...]. Ver que
existem outras realidades, outras formas de enxergar o problema, outras formas de
resolver o problema. Comigo foi assim, e eu acho que as pessoas crescem guando fazem
isso, quando interagem com 0 meio ambiente externo” (gerente D). Por exemplo, foi
destacada a tendéncia a substituir a comunicacdo pessoal pelo fax, internet, telefone.
Contudo, conforme o gerente D, “eu rdo conheci ainda nenhuma ferramenta que va
substituir o contato pessoal. Ent&o, eu incentivo 0 meu pessoal: ‘ escuta agui Fulano, tu
estés com problemas com o teu fornecedor? Vai 1a conhecer a fabrica dele, conhecer os
potenciais dele, as dificuldades dele. Como € que ele faz a administracdo do negdcio
dele, quais sdo os gargalos que ele tem na fébrica dele, se a informagéo que tu estés
mandando estd chegando bem, se poderia melhorar de alguma forma'. 1sso vocé néo
descobre pelainternet. Entéo, eu acho que ai vocé oportuniza o crescimento das pessoas

e o resultado também é melhor”.

O gerente F destaca, ainda, que esta iniciativa “tem praticamente investimento
Zero e aorganizagcdo consegue desenvolver o seu profissional, e o profissional consegue
se autodesenvolver, buscando experiéncias novas, discutindo situagdes e transmitindo

para os outros’.
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13.2.4 As Situagdes Destacadas como Significativas para a Formagéo e para

0 Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais

Destaca-se nessa se¢do a dificuldade que os entrevistados apresentaram em
expor experiéncias pessoais e falar mais sobre si. Existe uma tendéncia em falar pela
empresa. As poucas situagdes relatadas sdo apresentadas valendo-se das proprias faas
dos entrevistados. Acredita-se que, dessa forma, se pode ter melhores condigdes para
compreender os fatos abordados e, principalmente, se ter uma nogdo dos sentimentos

relacionados a experiéncias.
SITUACAO 14

“E interessante, porque quando eu fiz a minha entrevista para ser admitido, o
meu chefe me fez uma pergunta: ‘ Se tu tiveres de demitir uma pessoa, como tu farias' ?
Eu sentel paratras e fui 0 mais honesto possivel ‘ Olha, eu posso dizer o seguinte: eu ndo
tenho essa experiéncia parater uma resposta, para saber como demitir uma pessoa. Para
isso eu tenho de ser treinado’. Ai 0 meu chefe disse: ‘Entdo, ta. Tu estés efetivado,
porgue tu foste muito honesto comigo e esta colocando as tuas exigéncias . Entéo, foi
uma situagdo do primeiro emprego que uma pessoa vem e faz essa pergunta. Obvio, o
meu chefe falou em competénciaa ‘Qual a tua competéncia para demitir um
funcionario’? Cai para trés. Realmente esse foi um caso que marcou a minha carreira.
Imagine: tu fazes uma entrevista e a pessoa vem e pergunta como tu vais fazer para
demitir uma pessoa, como tu te portarias. Entdo, a partir dai, a partir da minha
efetivagdo, eu procurei me desenvolver, principalmente a parte de relacionamento

interpessoal.

“...Eu desenvolvi 0 meu relacionamento interpessoal foi quando nds comegamos
aqueles programas de TQM, programas de Kaizen onde eu realmente comecel a formar

45 Observa-se que foram consideradas as situagies que relatam experiéncias realizadas em outras
organizagdes ou experiéncias fora do &mbito organizacional. 1sso, no intuito de ser fiel ao relato dos
entrevistados e porque essas situagdes parecem ser relevantes para levantar reflexdes e questionamentos
acerca de vivéncias em outros ambientes pelas préprias empresas.
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grupos para trabalhar com esses programas, que eu fui sentindo a minha necessidade de
relacionamento pessoal, de trabalhar em grupo. [...] Entdo, eu me identifico muito
através desses programas que surgiram. Acho que foi a minha maior experiéncia com o
pessoal de fébrica, porque eu trabalhei com eles. A partir dai, eu fui um multiplicador
do TQM. Portanto, o TQM para mim foi um grande salto profissional nesse
relacionamento que eu tive com as pessoas do chéo de fabrica. Porém, foi uma coisa
gque eu busquei em cima disso. Eu busquei ser um multiplicador, eu busquei me

desenvolver” (gerente C).

A situacdo retrata a importancia dos desafios, das relacdes interpessoais e do
autodesenvolvimento como fatores importantes para a gestdo de competéncias
gerenciais e Aprendizagem Organizacional.

SITUACAO 2

“No meu caso, eu cito a minha maior dificuldade: o idioma. Eu preciso
desenvolver o inglés. N&o precisa ninguém chegar e me dizer que € uma necessidade”

(gerente F).

A situagdo 2 exemplifica a importancia do dominio pessoal, ou sgja, 0
autoconhecimento como forma de desenvolver competéncias tomando-se por base as
iniciativas do préprio individuo.
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14 FASE DE APLICACAO DE COMPETENCIAS-
COMUNICA

Este capitulo apresenta os dhdos referentes a segunda etapa da pesguisa na
empresa COMUNICA. Neste momento, buscase analisar as mudancas ocorridas desde
a primeira fase de entrevistas (atualizaco de dados) e conhecer a percepcdo de um
grupo de gestores sobre as iniciativas da empresa em relagdo ao desenvolvimento de
competéncias e as situagdes consideradas significativas para o seu aprendizado e

desenvolvimento (percepcdo dos gestores).

141 O Processo de Mudanca Organizacional e as Situagbes de

Aprendizagem Vivenciadas

A partir do ano de 2000, houve uma mudanca significativa na empresa em
termos de orientacdo de negécia Assim, a empresa atua mais fortemente na area
relacionada ao comércio e ndo exclusivamente com as midias (r&dio, televisdo, jornal)
como antes. A questdo da interagdo com o cliente passa a ser fundamental neste novo

contexto (interatividade e comércio).

Nesta nova area, existem trés segmentos principais: 0 esportivo, 0 jovem e o
rural. Inserido neste novo contexto, mais destaque foi dado a questéo da inteligéncia do

“w A

consumidor. Conforme a gerente G, “é um negdcio gque tem seus seguimentos
fundamentados, porque € uma éarea que trata de onde estdo os mercados, de 0 que esse
mercado desgja, para que a gente possa entdo atuar’. A tendéncia € buscar um
tratamento personalizado, conforme o diretor da COMUNICA on line “agente vai ter
gue chegar na pessoa onde ela estiver, na hora que ela quiser. Por exemplo, se eu chego

em casa as nove e meia eu quero ver a novela das nove e meia e ndo das oito e meld’.

193



Neste sentido, a questdo do perfil do grupo vai cedendo espaco ao perfil
individual, ou sgja, “tu ndo vais mais ter o grupo de mulheres de ‘x’ a‘x’ deidade, que
teoricamente gosta de novela e tais programas. Tu és esportista, tu és empresaria,
estudante... tem outro perfil” (diretor H).

Para acompanhar e gerar essa mudanga, tornase necessario um trabalho mais
integrado entre as midias. Assim, fala-se em missdo multiplaem que as midias passam a
ter uma visdo mais ampla e complementar, ou seja, é fundamental desenvolver o
raciocinio sistémico. Exemplificando, “num estadio de futebol, 0 jogo é o mesmo, mas
al tu vais la e tem dez reporteres da radio, dez da TV e dez do jornal. A captacéo da
informagdo é a mesma. O que muda € a edi¢do. O jornal € muito mais analitico, a TV
tem espacos muito menores e as matérias tém de ser bombasticas, menos informacéo e
mais visualizagdo no fato, o radio é a quantidade de informagao de qualquer nivel [...].
Entdo, estes profissionais tém de sair com uma missdo multipla. Se isso vale para o
jornaista, vale também para o gestor, para RH, para marketing” (diretor H).

Conforme um dos diretores desta nova area, “a grande diferenca do nosso
negocio é ele estar alavancado no antigo. Ele ndo existe por ele mesmo”. Contudo,
reconhecem-se as limitacfes e anecessidade de romper alguns paradigmas referentes ao
tradicional modelo de gestdo. “A competéncia estd em saber que tem limitagGes no
negocio antigo e aprender com o caso para fazer de uma maneira totalmente diferente o

mesmo negdcio” (diretor H).

Uma das estratégias descritas nas entrevistas refere-se ao learning by doing. “No
learning by doing, tu vais aprender fazendo. NOs somos muito préticos, nada
conceitual” (gerente L). Conforme a gerente G, “isso sempre foi uma caracteristica
muito forte na COMUNI CA. Todavez que se enxergou umaoportunidade de negdcio, a

empresa tomava conta daguele espaco, depois via como se virar, como fazer”.

O espirito empreendedor € uma caracteristica marcante na empresa que traz
consigo o0 dnus e o bbénus de ser empreendedora Como exemplo, a gerente G lembra
guando a empresa entra no mercado de televisdo por assinatura. “ Entramos no negécio,

e enfrentou-se sérios problemas, porque somente através da experiéncia e depois de ja
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estar dentro do negdcio, de ja ter investido no negécio, deu-se conta de que seria algo

gue teria muito mais a ver com energia elétrica, por exemplo, do que com televisio”.

O espirito empreendedor e o pioneirismo sdo marcados pela vel ocidade com que
as situagdes acontecem. “Como as coisas acontecem de uma maneira muito rapida, eu
diria que a gente est4 aprendendo a medida que as coisas estéo acontecendo. Eu diria
gue ndo existe uma situacdo de aprendizagem, mas que nds aprendemos, atual mente,
todos os dias’ (gerente G).

Essa postura de abertura ao novo requer um perfil flexivel bem como capacidade
de raciocinio sistémico e reflexdo em acdo. A questdo das competéncias requeridas é
discutida na proxima segéo.

Contudo, a velocidade com que as mudancgas acontecem faz com que “o foco
sejamais na construgao que na consolidagdo. Entdo, a gente esta sempre fazendo muitas

coisas e, eventualmente, 0s processos ndo estdo bem sedimentados’ (diretor H).

142 A Percepcdo dos Gestores acerca do Desenvolvimento de
Competéncias

Nesta secéo, buscase conhecer a percepcdo dos gestores sobre as competéncias
organizacionais e gerenciais. Destacase que o Programa voltado ao Desenvolvimento

de Competéncias foi interrompido. Em seguida, discutem- se mais detal hes.

14.2.1 A Percepcao acerca do Processo de Mudancga e o Desenvolvimerto de

Competéncias Organizacionais

A mudanca de foco do negdécio demanda novas competéncias organizacionais,
dentre elas, aquestdo de trabalhar baseado em parcerias. Conforme agerente G, “todo o
negocio esta baseado em parceiras estratégicas, que podem acontecer de ‘n’

maneiras’.
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Essa nova forma de organizacdo do trabalho tem proporcionado aprendizagem
constante. “Eu tenho vérios parceiros que estdo diariamente sentados na mesa de
trabalho junto com nossos funcionarios e isso € uma fonte de aprendizagem [...]. Isso
requer de nossa parte um desenvolvimento de competéncias do ponto de vista de
controle, do ponto de vista do préprio relacionamento em si, do ponto de vista de como

gerir esse ambiente que esta composto de uma maneira diferente” (gerente G).

Neste novo contexto, “o know how do que a gente faz € muito mais valioso do
gue o que a gente tem. A nossa capacidade de construir as coisas € muito mais valiosa
gue um portfolio do que agentetem de ativos|...]. Saber valorizar os ativos intangiveis
da COMUNICA, isso estd sendo um aprendizado para todo mundo, desde o presidente
até o office-boy’ (diretor J).

A empresa tem tratado a questdo de competéncias ndo mais via um programa
formal, mas através de préticas isoladas e ndo sistematizadas, prevalecendo a visdo de
evento e ndo a de processo. “Eu acho que ao longo do tempo a COMUNICA trabalha
isso emflashes]...]. Eu acho que a empresa ganharia mais se ela tivesse programas com
uma visdo de longo prazo, se comprometesse em ter sempre programas de
desenvolvimento [...]. Essa empresa ja fez coisas maravilhosas mas sdo pontuais e

moveis. Hoje ninguém mais se lembra disso” (assistente |).

Contudo, destacase que o fato de se ter um processo forma voltado ao
desenvolvimento de competéncias ndo garante a sua efdividade. Por vezes, préticas
informais, ainda que ndo sistemati zadas, podem trazer muitos beneficios neste sentido e
terem uma melhor receptividade por parte das pessoas. Esta é afase atual da empresano
gue se refere as iniciativas voltadas ao desenvolvimento de competéncias. Conforme a
gerente G, “é muito dificil sensibilizar a COMUNICA, principamente para criar uma
metodologia. Eles tém horror & metodologia’ (gerente G). Exemplificando a situacao,
destacase o programa de avaliacdo de desempenho, implementado em 1991. Vérias
tentativas foram feitas em relac@o a procedimentos e estratégias e, por fim, decidiu-se
trabalhar em nivel de indicadores de negdcio.
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Conforme a gerente G, “o programa de competéncias parou. Foram feitos uns
dois ou trés workshops e parou. Ndo emplacou”. Em relagdo as causas dessa
interrupcdo, pouco foi informado. A ndo ser que, conforme o gerente L, “tinha uma

conducdo muito conceitual e formal. As pessoas ndo conseguiam visualizar na pratica’.

Contudo, destacam-se algumas préticas que contribuem para 0 desenvolvimento
de competéncias gerenciais que sdo apresentadas como elementos facilitadores do
processo de desenvolvimento de competéncias gerenciais. Conforme o gerente L,
“agora, de certa forma, a gente acaba fazendo, no informal, um trabalho de preparacdo
de competéncias. Desde a parte de talentos, de buscar competéncias novas —através do
programade trainees - depois esses trainees e outras pessoas ha empresa a gente manda
fazerem um MBA no exterior. Entdo, damos uma boa formacdo tedrica’.

1422 A Percepcao acerca das Competéncias Gerenciais

Nesta secdo, destacam-se 0s elementos facilitadores e dificultadores do processo
de desenvolvimento de competéncias gerenciais, bem como situagdes apontadas como

significativas para a formagdo do grupo de gestores entrevistados.

14.2.3 Os Elementos que Oportunizam e Dificultam o Desenvolvimento de
Competéncias

Os elementos destacados a seguir referem-se a préticas informais e/ou situagdes
n&o sistematizadas enquanto experiéncias voltadas ao desenvol vimento de competéncias
gerenciais.

Liberdade de atuacéo versus orientacéo — “A COMUNICA é uma empresa
gue te da liberdade de atuacdo. Ela cobra resultados [...]. N& ha grande interesse em
orientacdo. SO ha uma cobranga, resultado. Ent&o, a pessoa tem que ser de maturidade
ampla no sentido de ser independente, ndo ter uma relagdo ‘pai e filho'” (assistente1).
Essa questdo remete-se ao autodesenvolvimento, ou seja a responsabilidade pela propria
gestdo de competéncias. “Eu acho que essa liberdade facilita. Porém, tu podes te
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acomodar [...]. Assim como ndo ha um trabalho de orientagdo, ndo ha um trabalho de
feedback [...]. Nos temos uma grande dificuldade de ouvir. Adoramos falar, adoramos

ver, 0 quanto nds sabemos’ (assistente 1).

Observa-se o predominio da teoria assumida e tendéncia a gerar incompeténcia
habil.
Excesso de informalismo —“A empresa ndo consegue estabelecer programas

mai s estruturados por muito tempo” (assistente I). “O formalismo nos incomoda muito”
(gerente L).

Investimento em treinamento e desenvolvimento —No intuito de desenvolver
um perfil de gestdo voltado a visdo por resultados, inovacdo, capacidade de relacionar-
se, capacidade de redlizacdo e formagdo consistente, a empresa tem investido em
programas de formagcdo/educacdo. Conforme a gerente G, “a gente tem ‘n’ iniciativas
formais de aprendizado. Seja através de subsidios da graduacao, seja subsidios da pos-
graduacao” . Destacam-se 0 curso de mestrado no exterior e cursos mantidos através da
parceria com a Fundagdo Dom Cabral, como iniciativas referenciadas por vérios
entrevistados. Esperase, por meio desse investimento, formar uma massa critica,
desenvolver um trabalho aplicativo. Conforme a gerente G, “o conjunto da formagéo

dessas pessoas va nos gjudar a dlavancar algumas mudancas’.

Destaca-se que o foco para desenvolvimento de pessoas no ano de 2001
centraliza-se no atendimento a clientes. “E praticamente uma varredura em toda a
COMUNICA, para que a gente crie uma mobilizaco para este assunto. Trata-se de um
treinamento destinado a 4.500 pessoas’ (gerente G).

Programa de Trainees — Apesar de formamente o Programa de Competéncias
ter sido interrompido, a empresa reconhece a importancia de desenvolver gestores
competentes, “tanto é que o Programa de trainees € um dos programas mais val orizados
pela COMUNICA” (gerente G).

No ano de 2000, tendo em vista a nova orientagdo para o mercado, a

COMUNICA selecionou 23 trainees para atuarem na &ea de marketing e
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comercializagdo. Destaca se que a area estratégica da empresa que lidadiretamente com

0 consumidor foi composta basicamente por esses trainees.

Retencdo de talentos — “A retengdo se da muito em fungdo das oportunidades
gque surgem” (gerente G). A empresa oferece diversas iniciativas em termos de
remuneracdo que podem contribuir. Destacase a Stock Option, que € considerada uma
estratégia de reconhecimento a longo prazo, paga em 4 anos.

Ambiente de trabalho diferenciado - caracteriza-se pela informalidade e
descontracdo. A gerente G destaca que ja houve varios casos de funcionarios que
receberam propostas financeiramente mais interessantes e que continuam na empresa.
“|sso acontece com todos nds. Eu adoro trabalhar aqui. Tem um ambiente superlegal. E
descontraido, informal, e acho que as pessoas tém prazer em trabalhar ajui dentro.
Enté&o, talvez seja um fator de retencéo que a gente ndo gera, que a gente ndo controla,
mas que eda ai”.

Ainda assim, destacase que o indice de rotatividade da empresa é bastante
elevado, cerca de 25 a 26% ao ano. Conforme a gerente G, “ ... mas as pessoas criticas
ndo saem. Ou segja, aquelas que detém o conhecimento ndo saem [...]. A gente perde o

vendedor de porta em porta. O pessoal que tem menor quaificagdo”.

“Honestidade” — “Quem conhece a empresa, reconhece que ha um grau de
honestidade muito forte. A palavra exata eu ndo sei se é honestidade. Existe um
comprometimento das pessoas com os seus col aboradores da empresa que é muito legal.
[...] N&o sei como se colocaria issO em uma competéncia, mas € uma empresa

extremamente profissionalizadd’ (Diretor J).

Rede de Competéncias Compartilhadas — E formada por meio dos comités de
comercializagdo, comité editorial, comité de recursos humanos formados por
profissionais de diversas areas. O intuito € reuni-los para discussdo e troca de
informagtes. “No comité, as vezes, falta base para as pessoas entenderem dos outros
negacios (diretor H). Neste sentido, um novo comité foi formado, o comité de gestéo.

“... Para entender dos pilares que fazem com que os negdcios déem certo. E importante
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gue as pessoas entendam dos fundamentos dos outros negécios, sendo tu ficas
trabalhando na superficialidade” (diretor H).

Autodesenvolvimento — A empresa busca que as pessoas possam gerenciar suas
proprias carreiras. “Eu ndo posso dizer que se eu ndo evolui, a culpa é da empresa que

ndo me deu oportunidades’ (gerente G).

Tensdo criativa — “Por que é assim e ndo € assado? [...] A idéia é colocar mais
inteligéncia na coisa. E se for assm? E se for de outro jeito? Entéo, quando tu comecas
a questionar, tu comegas a mexer na zona de conforto das pessoas. Entéo, tu comecgas a
tentar desenvolver com esse pessoal um novo conceito, tentando a multifuncionalidade.
E tentar entender o todo” (gerente K).

Portas abertas —“Eu acho que tem que se misturar, ter portas abertas, néo ter
paredes’ (gerente de circulacdo).

Lideranca — “Disposicdo do gestor em dar riscos para as pessoas, em aceitar
gue aquela pessoa que esta abaixo da estrutura possa ir para uma outra estrutura. Entéo,
0 gestor tem essa facilidade de aceitar isso, de expor a pessoa, de deixar que elava para
outra area, ter uma experiéncia diferente, que aprenda através da experiéncia’ (gerente
L).

14.2.4 SituagBes Destacadas como Significativas para a Formacédo e para o
Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais

SITUACAO 1

“Eu sempre gostei de desafios, entdo eu sempre os aceitei. E acho que isso te
faz conhecer mais, te desenvolver mais, te exigir mais, te exigir diversas competéncias
direcionadas para diversas &reas|...]. Eu tive a satisfag@o de trabalhar naimplantagdo da
primeira Secretaria de Meio Ambiente de ambito municipa do Brasil. Na época foram
implantados diversos parques. Foi implantado o Moinhos de Vento, o parque Marinha.
Portanto, sdo coisas que tu olhas e dizes. ‘essa arvore eu fui plantar. Isso aqui eraum

lamagal so, e olha ai. Hoje € um lugar cheio de gente aproveitando’. Sdo coisas que te
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déo uma satisfagdo social, que tu trabalhaste ndo pelo capital, mas por uma sociedade
efetivamente. Depois eu trabalhei na Cémara de Vereadores. Entdo toda a trama

politica, como faz, como acontece e com associagdes de bairro...

“Eu penso que tem de estar aberto para os desafios. Acho que trabalhar nesse
mi x de trabalho social e trabalho de governo, e depois, trabalhar com empresa privada é
muito interessante de ter essa visao” (assistente I).

A situacdo 1 destaca a importancia dos desafios, experiéncias diversificadas que
promovam o raciocinio sistémico e a consciéncia social como fatores importantes para o

desenvolvimento de competéncias gerenciais e Aprendizagem Organizacional.
SITUACAO 2

“As competéncias que as pessoas tém advém muito mais do que elas séo do que
do curso que elas fazem [...]. Eu sempre quis trabalhar com mercado financeiro, a parte
da administragdo. Eu sou um cara que tem muita visdo holistica das coisas. Entdo, eu
consigo enxergar todas as conseqiiéncias de uma agdo. N&o é sd uma caracteristica
minha. Fui desenvolvendo porque os meus chefes tinham essas caracteristicas e
puxavam isso em mim e ali eu cada vez mais ia colocando isto parafora[...]. Temuma
outra parte, uma competéncia que eu ndo tenho e que estou tentando desenvolver que é
mais relacionado com o mercado. A sensibilidade, aquela coisa mais de sintoniafina, de
percepcao, que, em geral, quem é da area mais numérica tem menos esse tipo de
percepcéo.

“Eu acredito muito no autodidatismo (autodesenvolvimento). Eu acho que no

fundo as pessoas sdo aquilo que elas constroem, o que elas fazem” (diretor J).

A situagdo 2 destaca a importancia do papel das chefias para estimular o
desenvolvimento de competéncias gerenciais baseado na consciéncia e

autodesenvolvimento.
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SITUACAO 3

“Eu acho que a experiénciadevidal...]. A maneiracom quetu te relacionas com
atua familia, com os teus vizinhos, com as pessoas que te rodeiam, as experiéncias que

tu podes ter durante atua vida....

“Eu convivi com gente que sO tem noticias do mundo através do radio, que se
alimentava, na época, daquilo que cacava. Tive uma experiéncia militar, entéo tu tens a

oportunidade de conviver com pessoas de todo o Brasil...

“As tuas competéncias tém a ver com a tua indole. Se a tua indole é boa, tu
buscas essas coisas dentro de ti, mas na grande maioria dos casos tem que ter alguém
para puxar [lider]” (gerente de circulagéo).

A situac8o 3 destaca experiéncias ocorridas fora dos limites organizacionais, ou

sgja, experiéncia de vida e formagdo da personalidade.
SITUACAO 4

“Tem algumas coisas para mim gque foram marcantes. Uma, bem na area do
aprendizado formal, de quando eu entrel no RH. As pessoas ndo sabiam fazer conta.
Como eu tinha uma competéncia matemética, eu comecei a despontar no meu grupo.

“[...] Eu tenho uma outra situacdo que foi bastante significativa. Tinha uma
consultoria aqui em 91, junto com o grupo de RH, e eu néo fazia parte dessa &rea, fato
este que me magoava muito naguela época. Ai montaram um sistema de avaliagéo de
desempenho para executivos [...]. O comité ndo aprovou. Entdo o meu diretor me
chamou e me pediu que gjudasse. Eu tinha uma semana para dar a solucdo para esse
negdcio. Desse assunto eu ndo mnheco! Eu estudel na faculdade mas néo aprofundel
[...]. Eumeinspirei durante a noite. Cheguei aqui e peguei umamenina, uma consultora
gue tinha na épocala e ela me gjudou a botar no papel. No fim do dia seguinte, eu disse,
‘estd aqui aminha propostd . E foi a que foi implantada na empresa na época. E sempre
foi assim, eu sempre enfrentei desafios de forma muito prética. Eu nunca cresci por ser

conceitua” (gerente L).
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A situacdo 4 destaca a questdo do desafio e desenvolvimento de competéncias

tomando-se por base as préticas e as oportunidades de trabal ho.
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15 FASE DE APLICACAO DE COMPETENCIAS-METAL

Esta fase visa atualizar os dados levantados valendo-se da primeira etapa da
pesquisa e identificar Situagbes de aprendizagem que foram apontadas como
significativas pelo grupo de gestores entrevistados.

151 O Processo de Mudanca Organizacional e as Situagbes de

Aprendizagem Vivenciadas

A METAL passou por véarios processos de mudanga nos Ultimos anos sendo que
os mais significativos referem-se a reengenharia em 1994, o trabalho com céulas
operacionais em 1996 e a gestdo de processos em 1998. Tratase de um processo
continuo e articulado de mudanga. Conforme a gerente T, “... talvez as pessoas nem se
déem conta da inter-relagdo que existe entre isso tudo, da ligacdo intima que existe entre

essas mudangas todas. Uma coisa estd vindo em decorréncia da outra’.

Uma das mudancas mais recentes, destacadas por vérios entrevistados, referese
as par cerias com empr esas no exterior. Conforme o gerente O, “empresas no Canada,
Estados Unidos e aqui do Mercosul acabam respondendo diretamente para nés e
trabalhando em conjunto em algumas operactes mais estruturadas’. Essas parcerias sdo
exemplos de situagBes de aprendizagem e desenvolvimento pessoal e organizacional.
Citarse, por exemplo, a experiéncia no Uruguai, primeira aquisicdo da METAL no
exterior. “Comprouse uma pequena empresa praticamente quebrada e a estratégia
usada, num primeiro momento, foi pegar algumas cabegas pensantes do Brasil e
exportalas para o Uruguai. Chegaram la e tiveram problemas de tudo que € lado, ndo
foram bem, sofreram muito. Essafoi a nossa primeiralicdo. Ela nos serviu de modelo e
foi um aprendizado muito bom para a METAL, porque nds aprendemos ali que uma

operacdo tem que ter pessoas do local. Na nossa politica expansionista no exterior,
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vamos chamar assim, a gente tem seguido esse modelo. Do Uruguai nés fomos para o
Canada, numa estratégia muito parecida. Entdo, quando nés entramos no Canada, se
levou uma ou duas pessoas e se aproveitou o manager local [...]. A gente ndo tem uma
formula, hoje a gente pode achar que tem um modelo para essas aquisi¢des, sgjam elas
no Brasil ou no exterior. Ndo existe um modelo pronto, mas a gente tem uma nogao
muito clara de o que é certo e o que é errado, daguilo que mais tem chance de dar certo
e daquilo que tem chance de dar errado, porgque nds aprendemos e nesse aprendizado se
acertou ese errou [...]. Explorar o que tem de bom para ser explorado e, principalmente,
saber valorizar, as competéncias que estdo nos outros paises, porque isso deve ser

valorizado, e nosso aprendizado vem disso sem davida’.

O aprendizado adquirido com as experiéncias no exterior proporcionou a
METAL a incorporacdo de novas competéncias. Conforme o gerente O, “se aprendeu
muito. Eu diria que, numa primeira etapa de aquisicdes, nds tivemos que aprender na
marra com 0s NOssos proprios erros. Nessa segunda etapa, que comegou em meados dos
anos 90, eu diria que nds comegamos a aprender de verdade. Ai aprendemos muito mais
porque nés colocamos em prética a nossa habilidade de aprender com os outros [...].
Algumas dessas empresas nos mostraram como prospectar mercados e como trabal har
nesses mercados diferenciados. Outras empresas, principamente as empresas do
Canada, nos ensinaram a lidar com os sindicato [...]. A METAL aprendeu, entdo, a
sentar e discutir com essas pessoas. E no Canada nds tivemos uma experiéncia Unica
nos 100 anos de METAL. Nés tivemos uma greve que durou 56 dias, no Canada. Uma
das fébricas fechou por causa da greve. [..] Os motivos de greve no Brasil € por
manutencdo do emprego ou salério. L& a briga era por uma maior participagdo na

gestdo”.

Ainda referente a experiéncias de aprendizagem organizacional, destacase o
setor de plangjamento estratégico que é considerado um laboratério de aprendizagem.
Conforme o consultor P, “0 nosso setor de plangjamento estratégico tem dado um foco
razodvel de usar plangjamento como aprendizado”. A empresa, em 1996, comegcou a
repensar o processo de plangjamento estratégico. Por meio de uma mesa redonda, o

consultor P estratégico conheceu Arie DeGeus, executivo da Shell, que trabalha com o
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conceito de cendrios. “E uma pessoa muito simpética e muito clara nas suas idéias.
Tivemos esse livro dele, 0 “Empresa Viva', nds queremos distribuir pra todos os novos
trainees desse ano e, de uma certaforma, a gente entende que cenarios é um processo de
aprendizado” (consultor P).

152 A Percepcdo dos Gestores acerca do Desenvolvimento de

Competéncias

A seguir destacase a percepcdo de um grupo de gestores sobre o
desenvolvimento de competéncias. Nota se que o Programa de Competéncias ja passou
por duas rodadas de avdiacdo desde a entrevista inicial.

Com base nessas avaliagdes, julgou-se necessario ponderar as competéncias.
Conforme a gerente T, “exi stem competéncias que sd0 mais importantes que o cara do
comercial tenha. Tem outras que sdo mais importantes que um cara do industrial tenha.
[...] Entdo, foram feitas ponderacBes nas competéncias. Ponderaces que respeitam
grupos de cargos. As competéncias s80 sempre as mesmas, s80 competéncias do
executivo METAL. Mas o quanto essa competéncia impacta nos teus resultados,

depende da area em que estas. Isso foi melhorado do ano passado para cd’.

A ponderagdo foi feita, num primeiro momento, internamente. “Agora nds
estamos contratando uma consultoria que vai fazer todo o trabalho de desenvolvimento
de competéncias e vaidacao” (gerente M).

15.2.1 A Percepcéo acerca do Processo de Mudanca e o Desenvolvimento de

Competéncias Organizacionais

Tendo em vista amudanca fazer parte da rotina da empresa, foi destacado que a
disponibilidade, a aceitacdo e a potencializacdo, no sentido de perceber a mudanca
como uma oportunidade, sdo competéncias e prérequisitos para se trabalhar na
empresa.
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Assim, as competéncias organizacionais citadas pelos gestores referem-se
basicamente a competéncia técnica, ou melhor, a capacidade de gestdo. Conforme o
gerente O, “é uma empresa que muda muito, € uma empresa que quer sempre evoluir,
gue estd sempre buscando desafios’. A questdo da cultura marcada pela lideranca e
controle também foi destacada como uma caracteristica importante da METAL. Em
sintese, pode-se dizer que a capacidade de gestdo € a competéncia organizacional mais
destacada pelos entrevistados, seja por sua caracteristica inovadora (busca de melhores
préticas) ou pela defini¢do de sistemas de gestéo articulados. Conforme o gerente S,
“esse € um processo muito forte dentro da empresa na busca de referéncias de
exceléncia de todos os campos. 1sso da & empresa uma condi¢&o diferenciada de atuagéo
na competicao”.

1522 A Percepcdo acerca das Competéncias Gerenciais

A empresa, conforme agerente T, “possui uma visdo absolutamente dindmica de
competéncias. ...A empresa é flexivel para repensar as suas competéncias e regjusta-
las’. Observa-se, como exemplo, a questéo da ponderacdo das competéncias por area
gue é uma evolucdo observada a partir dos relatos que compdem a presente etapa da

pesquisa em comparacao a entrevistainicial, em 1999.

O perfil do executivo METAL apontado pelos entrevistados inclui atributos
como determinacdo, flexibilidade, investimento pessoal (autodesenvolvimento), visdo
do negdcio. Esta Ultima foi destacada como uma caréncia em certas areas da empresa.
“Eu percebo, eu sinto falta de ter uma visdo mais consistente do negécio da empresa

como um todo” (gerente T).

Observa-se que a questdo do autodesenvolvimento foi citada por varios
entrevistados como sendo um ato responsavel na definicdo e escolhas referentes a
formacdo e desenvolvimento de pessoas. Destaca se a importancia de depoimentos que
confirmam a relevancia do autodesenvolvimento, como, por exemplo, “eu sempre

cuidel da minha formagéo” (consultor P).
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15.2.3 Os Elementos que Oportunizam e Dificultam o Desenvolvimento de

Competéncias

Alguns elementos foram destacados durante a entrevista como sendo
significativos para o desenvolvimento de competéncias gerenciais e sdo apresentados a
Seguir.

Grupos de Trabalhos (GTs) — Todos os processos de mudanca so geridos por
grupos de trabahos (GTs). “E, na medida do possivel, no dia-adia, o GT é formado
pelas pessoas que estdo mais proximas do processo que esta sofrendo a mudanca”
(gerente T). Esta modalidade de trabalho (GTs) contribui, ainda, para que o
conhecimento individual se torne coletivo. “Entéo, essa coisa de envolver as pessoas
nos processos de mudanca, isso eu acho que tem contribuido, significativamente, para a

mudanca das competéncias da organizacdo” (gerente T).

Destaca-se, ainda, o trabalho em times e equipes multifuncionais que estimulam
avisdo compartilhada e o raciocinio sistémico. A empresa “tem essa coisa de funcionar
por time, de dar autonomia para que as pessoas facam o trabalho em grupo” (gerente T).

Baixa rotatividade — Em funcdo da baixa rotatividade, a empresa consegue
consolidar melhor as suas experiéncias e construir uma memaria organizacional. Entéo,
existe uma cultura de grupos na empresa que facilita a consolidagcdo de experiéncias

coletivas.

“Esse ‘vai passando’ € um negdcio muito de culturada empresa. E aempresafaz
bastante pra ajudar nisso ai: €la quando faz um projeto forte, grande, ela termina

envolvendo mais pessoas, termina juntando as pessoas certas das areas certas.

“A empresa tem uma no¢ao muito clara de quem é formador de opinid&o e quem
ndo € e sabe alocar as pessoas pra alguma atividade chave, eisso termina se espalhando,

e vai, a empresa termina trazendo alguém gue conhega mais do que nés’ (gerente O).

Liberdade e delegacéo — “Eu acho que umas das coisas que mais gudam no

desenvolvimento de competéncias, e isso ndo vale sd pros executivos, mas sim pra
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todos os funcionarios, € liberdade pra trabalhar. A pessoa sabe o limite onde ela pode
operar, e di ela tem a liberdade pra operar e trabalhar. [...] Ela ndo depende de um
gerente dizendo ‘faz isso, faz aquilo’. Ent&o, essa participagdo desde o inicio, e
delegacdo de responsabilidade gjuda muito. Entdo, a gente tem, na minha area por
exemplo, e quase toda METAL funciona assim, mas aqui mais especificamente esta
separado por célula. Cada célula tem um lider e tem autonomia: eles sabem e definem
juntos o que se tem de fazer e fazem juntos, fazem e tém responsabilidade pra fazer. E

tém liberdade pra buscar alternativas e propor e mudar e fazer acontecer” (gerente O).

Desafios — “Eu acho que vocé desenvolve a competéncia conceitual com
desafios|...]. Eu acho que essa competéncia conceitual a pessoatem e ela desabrocha na
medida em que a pessoa € testada. E se a pessoa ndo € testada ndo tem. [...] Ent&o, se
vocé me perguntar como a METAL desenvolve a competéncia conceitual: desenvolve

com todo mundo, testando as pessoas’ (consultor P).

CulturaMETAL —“A METAL tem uma culturamuito forte. Nés temos credos
e esses credos fazem parte do dia-a-dia da gest&o. [...] As pessoas tém afinidades com
esses credos. Elas praticam esses credos. [...] Tu vés que as pessoas s80 todas meio
parecidas. Ainda mais quando tu chegas no nivel de gerente. Gerente METAL tem
todos 0 mesmo estilo. [...] Esse edtilo inclui um culto muito forte ao trabalho. As

pessoas trabalham muito aqui.

“Segundo, tem que ter competéncia, dominio técnico da funcgdo, ser dedicado,
ser integro, ético e ter bom relacionamento” (gerente N). Conforme o gerente Q, “eu
acho que a empresa tem uma cultura muito marcante em cima da lideranca e do

controle. [...] Eles tém esse perfil, um pouco autoritario, mas bem determinado”.

THC - instrumento de avaliacgo de competéncias gerenciais — A questéo do
feedback é fundamental no processo de desenvolvimento e avaliagcdo de competéncias.
Assim, inicialmente havia seis pessoas trabalhando em cada avaliagdo. Hoje o niimero
subiu para sete avaliandos mais a auto-avaliagdo. Na avaliagdo, “a pessoa recebe um

relatorio de feedback, analisa esse relatério, plangja um plano de capacitagdo, sentacom
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0 supervisor pradiscutir aavaliacéo e formalizar o plano de capacitacéo pro ano. [...] A

tua carreira depende muito de ti querer buscar e criar espacos, desafios’ (gerente N).

Capacitacdo Avancada — referese aos cursos de pds-graduacdo, MBA,
mestrado, intercambio no exterior. “Acho gue a empresa tem que ser um pouco mais
aberta e incentivar mais esses intercambios. Isso mexe com as competéncias do
individuo e da organizagdo” (gerente T). Tanto € que varios depoimentos mostram

como foi significativo para o desenvolvimento de competéncias a vivéncia no exterior.

Sistemas de Desenvolvimento de Liderancas — S8o cursos bésicos paralideres
gue envolvem questes de cultura, desenvolvimento gerencial, lideranga, mudanga,
gestdo e gestéo de pessoas.

Programa de Trainees — O programa de trainees € montado com base nas
competéncias desgjadas que fazem parte do perfil do executivo METAL. “Bom,
fizemos nove temas. E, se trabalha em cima disso. S8 nove moédulos de
desenvolvimento para ostrainees. Rodaisso 0 ano inteiro e, enquanto esta rodando, eta
sendo feita uma andlise critica no Brasil inteiro de como isso esta sendo recebido, de
como isso estd sendo conduzido. No final do exercicio, a gente revé tudo de novo. [...]
Ent&o, todo esse preparo € uma aprendizagem. E isso acontece com absolutament etodos

0S programas corporativos’ (gerente T).

Visita a empresas — “Muitas vezes em que a gente visita empresas, a gente
volta e faz um relatdrio de visitas. E esse relatério circula por email. Vé quem quer,
ndo vé quem ndo quer. Ele é um processo mais forma e, eu diria, menos eficaz”
(gerente T). O contexto informal dissemina mais esse tipo de experiéncia que ose-mails
técnicos.

Tangibilidade do produto de RH —*“Cada coisa deve estar registrada como se
faz, como ndo se faz, porque entrou isso e ndo aquilo” (gerente T). Parece que a
empresa passou de uma fase extremamente informal, onde ndo havia registro e,
portanto, questionava-se a tangibilidade do produto de RH até uma fase de excesso de

registros. "Hoje ele reclama que o0 nosso produto € a prova de bobo, porque diz aé
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guando o sujeito deve respirar. Até eu acho que gente foi para o outro lado, foi para o

excesso” (gerente T).

Essa situacdo ilustra um aprendizado na area de RH com base nas fases
vivenciadas pela area. Ou sgja, “no entanto, nds chegamos num momento que também
foi um momento de aprendizagem, que foi assim: RH ndo tem de ir para a ponta dar
treinamento; quem tem de dar € o dono do processo; € o diretor, € o gerente, é o
facilitador; entdo, 0 que passamos afazer? Primeiro, passamos a entregar para o sujeito:
“Esse é 0 treinamento que eu vou te dar”, e a gente colocava aquela pasta maravilhosa
na mado dele. Depois a gente teve um outro processo, quando a gente se deu conta de
gue ele tem de ser 0 dono daquilo e ndo eu. Eu ndo posso entrar |4 e dizer assm: “Vocés
devem ser assim”. Nao, a propria pessoa tem de se comprometer em ser assim. Entao,
nés colocamos namao dele e dissemos: ‘ Esse é o filho que tu podes levar parafrente’, e
demos para €le a possibilidade de mexer nesse produto. A gente dava o disguete e dizia:
“Agora, tu adaptas a tua realidade, so tens de seguir as diretrizes’ (gerente T).

Volume de trabalho e burocracia do sistema - “O que atrapalha é coisa
rigida, porque a empresa ndo perde essa coisa de ser rigida. [...] Acho que atrapalha o
volume de trabalho que as pessoas tém aqui dentro. As pessoas estdo até o “ultimo fio”
de cabelo de trabalho e cada vez mais as &reas se enxugam, cada vez mais tem coisas
para se fazer e cada vez menos tempo a gente tem para pensar no desenvolvimento da
gente” (gerente T). Entdo, conforme o gerente Q, “ficadificil pelo excesso de atividades
gue a gente tem, sentar com as pessoas e tirar duas horas. [...] Nao sei se a estrutura que
€ enxuta ou se € muita coisa que vem ao mesmo tempo. A gente tem comentado isso
muito nas reunides sobre 0 momento. A situagdo que nds estamos vivendo hoje é de um
excesso de novos programas. Estamos trabalhando sobre gestao ambiental, gestéo de
seguranca, programas de qualidades. S0 varias atividades novas que vao “pingando” e
temos de tratar delas. NGs sempre brincamos e usamos muito o modelo do equilibrista
chinés que equilibra os pratos no ar, assim: “aquele ai ja quebrou, esse aqui vai quebrar,
entdo temos de colocar outro ai”. E ficamos como doidos, ndo paramos nunca. Jatem
“prato em cima de prato”, € o excesso de novidades que vao surgindo e a gente ndo

211



consegue implementar bem uma, ja surge outra. Esse € o mundo moderno, a gente sabe

gue ndo tem outro caminho”.

A questdo da burocracia e rigidez nas decisfes também foi destacada como um
elemento dificultador. “Eu acho que, as vezes, também atrapalha a burocracia que a
gente se imp&e quando se propde a se fazer alguma coisa, como, por exemplo, estégio
no exterior, ou carreira no exterior, MBA fora, inglés fora’ (gerente T). Exemplo: a
empresa autoriza aulas particulares de inglés para gerentes e diretores. Contudo, tendo
em vista as viagens e as inimeras impossibilidades de se ter um horario fixo das aulas,
tentaram-se negociar aulas particulares para alguns casos. Essas aulas teriam 0 mesmo
custo das aulas em grupo. Entretanto, a empresa negou as aulas particulares e os alunos

continuam pagando um més inteiro de aula para assistirem em média uma aula a0 més.

Abstracédo e excesso de plangjamento versus agdo - “Acho 6timo o PDCA,
plangjar € maravilhoso, mas, as vezes, a gente se pega em semantica, em plangjamento e
ndo efetiva nada. Fica sempre ‘no penso’. ‘ Eu acho que isso, eu acho que aquilo...” ea

coisa ndo acontece” (gerente T).

Universidade Corporativa — Centro de Educagdo METAL — A idéia é
centralizar as estratégias e agdes voltadas ao desenvolvimento e capacitacdo em um

centro de educac&o. Trata-se de um projeto em desenvolvimento.

Gestdo com Foco no Operador — Conforme o consultor P, “eu acho que na
area de gestéo de chdo de fabrica, nés estamos caminhando muito bem. Acho que
estamos atingindo um padrdo muito elevado de capacidade de gestdo no chdo de
fébrica’. Nesse sentido, destaca-se a Gestdo com Foco no Operador: “E como se
virdssemos a “Piramide de Vaores’ e ainvertéssemos. [...] A partir desse momento, a
gente tirou os supervisores de turma. As equipes passaram a rodar o sistema de
autogest&o. [...] Nesse novo modelo, a gente consegue discutir as metas que eles tém de
atingir, como esta o desempenho, quais os pontos que tém de melhorar, quais os pontos
gue estdo bastante bem, ali, claro, se faz um reconhecimento informal, se valoriza. [...]
Paramim, o grande diferencial foi esse modelo novo. Foi aguelacoisade ‘caiu aficha'.

Antigamente, a empr esa valorizava o gerente, parecia que so ele resolvia, a estrutura
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esta toda voltada para ele. E o operador, que esta gerando, que esta pagando
estrutura toda aqui, ele até era assistido, mas com deficiéncia. No sentido de ter
informac&o, de ser reconhecido, ser remunerado. E a formac&o era insuficiente. Entéo,
tem um trabalho muito grande de capacitagcdo que a gente esta fazendo. Estamos

resgatando uma deficiéncia que se tinha no modelo, bem de segundo grau mesmo, de

capacitacdo” (gerente Q).

15.2.4 Situagdes Destacadas como Significativas para a Formacédo e para o

Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais

Nesta secdo, destacam-se as experiéncias relatadas como significativas para a
formacdo e desenvolvimento de competéncias, conforme a percepcdo do grupo de
gestores.

SITUACAO 1

“Eu até acho que eu jate falei disso, porque eu ndo consigo pensar em coisas
muito diferentes disso. Quando eu fale dessa pessoa, do Fulano, pessoa que tem
visdo de processo, de projeto importante e significativo, que tem uma coisa de controle,
gue me falta. Eu sou muito de ‘ndo precisa colocar no papel’. Eu acho que o Fulano é
uma pessoa bem importante dentro desse processo, porque ele me ensina muito, me da
uma coisa que me falta muito, que é essa coisa de fazer o padrao, defazer o controle, de
registrar o que eu faco, de avaliar o que eu fago. Porém, eu te diriaque, paramim, o que
mais contribui, sem davida nenhuma, no meu crescimento, na minha formagéo de
competéncias sdo trocas que eu tenho dentro da organizagdo. Para mim, nada substitui

isso” (gerente T).

A situacdo 1 destaca o desenvolvimento de competéncias tendo como base as
préticas informais no ambiente de trabalho onde ainteraco com outras pessoas é o fator
gue estimula o desenvolvimento de competéncias gerenciais e Aprendizagem

Organizacional.
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SITUACAO 2

“Desde que eu entrei, eu tinha um chefe, que eraum gerente, que erameu chefe
na época e hoje eu estou no lugar dele, que é uma pessoa muito aberta a esse tipo de

coisa e que deu muito espago.

“Tive oportunidade de trabalhar no Canada, trabalhel um ano na METAL &
fora, entdo, isso foi uma experiéncia Unica, foi algo que eu nunca fui cobrado por nada,
eu ndo tinha uma funcéo, a Unica funcéo era ir e aprender, erair e assimilar o que é o
trabalho l&for a, 0 que éviver lafora, o que é negociar diaadiaem inglés, o que é estar
numa operacdo diaadiaforado pais. O envolvimento com esse projeto, o envolvimento
com algumas dificuldades que se passou, de estar di na linha de frente, negociando
agumas operacBes importantes que a gente fez, isso contribuiu muito pro meu
crescimento profissional e até como pessoa: de entender um pouco mais as pessoas, de
saber delegar como me foi delegado alguma vez, delegar com seguranca, saber pra
guem dar tal funcdo, sber respeitar as limitagdes das pessoas, porque também ndo
adianta querer que uma pessoa que nao esta habilitada pra tal funcdo faca aquilo ali”
(gerente O).

A situagdo 2 ilustra a importancia da chefia, dos desafios e vivéncias em
realidades distintas como elementos que estimulam o desenvolvimento de competéncias
gerenciais e Aprendizagem Organizacional.

SITUACAO 3

“Eu aprendi muito quando eu fui pela METAL duas vezes ao Japdo, e fui
também umas quatro, cinco vezes ao exterior pela METAL. Todas elas eu aprendi
muito, ndo sb tecnicamente, mas abrindo a cabega, conhecendo outros povos, outros
costumes e também como outras pessoas gerenciam outras empresas. Essas experiéncias

internacionais que eu tive.

“Naverdade, eu posso falar da minha carreira, eu tive trés anosforada METAL,
gue eu aprendi muito também. E eu provoquei, porque eu fui pra Alemanha e morei um
ano 13, eu fui fazer estagios em indUstrias e aprendi muito |1a. E até hoje isso é algo que

me ajudou muito. [...] Peguei uma area muito ruim e foi uma das fases da minha vida
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gue eu mais aprendi. Aprendi atrabalhar com pessoas, aprendi atomar decisdes rapidas,
porque nesse setor tem que se tomar decisdes rapidas, vi a realidade de uma érea de
producdo, onde tu tens responsabilidades didrias a cumprir, a producdo do més tem que
entregar, tem custo, € uma cobrangca muito grande, nunca me senti com tanta

responsabilidade na minha vida, nunca me senti t&o cobrado.

“Depoiseu fui trabalhar com RH, eu sou engenheiro, entéo eu trabalhei trés anos
nessa &rea, eu sou engenheiro de formagdo. Entdo, eu busco muito aprender coisas
novas, e a empresa, a METAL, ndo rotula o funcionério. As fases da vida que eu
aprendi muito foram no exterior e trabalhando com novas experiéncias. Eu sempre
aprendi muito com o superior imediato, ainda mais que eu fui subordinado de um
gerente de producdo da “X”, depois um diretor da “Y”46, e eu aprendi muito com os
dois. Entdo, é aquele aprendizado modelo, tu achas a pessoa competente, ou nem aacha,
mas depois tu vés que ele era competente mesmo e que te ensinou varias coisas’
(gerente N).

A situacdo 3 destaca o dominio pessoal em que o autodesenvolvimento estimula
a formagcdo e desenvolvimento de competéncias gerenciais e Aprendizagem
Organizacional. As experiéncias significativas ilustram a aprendizagem em ambientes

externos a organizagdo e a importante figura do lider como “modelo” a ser seguido.
SITUACAO 4

“Mas, sem dilvida, o background mais importante que eu recebi foi o da
universidade. Aplico 2% do que eu aprendi tecnicamente na universidade, mas eu
acredito que o mais interessante que eu aprendi foi a estrutura do raciocinio, como usar
isso, eu acho que eu tenho um pensamento |6gico razoavel, minha formagdo seriamais
pro lado da matematica. Mas tem uma coisa que gudou ainda mais, porque eu logo em
seguida, eu fui fazer um mestrado numa coisa que eu ndo sabia o que era: engenharia de
sistemas. Eu ia fazer minha tese num assunto chamado "Inteligéncia Artificial”, e em

82, estava comegando, tinham 12 pessoas ho mundo que dominavam o0 assunto, um

46 “X” e“Y" representam grandes empresas do setor metal -mecancio.

215



deles era 0 cara que era meu orientador, |4 do Rio de Janeiro. Mas duas coisas valeram
disso tudo: eu trabalhava com grandes model os mateméticos, e isso me deu uma idéia
sistémica muito boa, e isso eu acho importante pra qualquer pessoa. Entéo vocé trabalha
com grandes modelos de gréficos, ai tem as técnicas de modelagem, grandes modelos
sistémicos. E a segunda coisa, que eu acho que foi melhor, foi a autoconfianga. Depois

gue eu passai por aquilo, eu pensai: ‘ nada me impede, eu no tenho mais barreiras’.

“Ali, em 92, eu jafui aum congresso no Canada, depois Boston, ai ja comecei a
olhar uns cursos no exterior, e em 94 eu comecei um MBA executivo, na COPEAD do
Rio de Janeiro.

“[...] Eu acho que 0 MBA é mais ou menos isso, 0 executivo, pramimfoi 6timo,
ndo faltei a nenhuma aula, estudel as 16 horas que eles sugeriam mais as 8 horas no
trabalho, 24 a 30 horas de estudo por semana mais durante o0 meu trabalho, foi um ano
assim bastante apertado, mas foi legal. Eu pude perceber e entender os conceitos, que,
logo em seguida, e, talvez por isso, eu fui convidado pra participar de um projeto de
reengenharia. Isso no final de 94, e nés trabal hamos durante quatro meses nesse projeto,
e foi muito legal, digamos que a reengenharia tenha sido 0 meu projeto de formatura,
gue la ndo tinha isso. Mas tudo que eu discutia |4, aqui na reengenharia eu tive um

complemento.

“[...] Entédo foi muito legal nesse aspecto, e esse primeiro projeto foi muito
importante. Tudo que nés discutimos aqui, tudo que nds propusemos agui ndo sO era
vélido, como é vélido até hoje. E um exemplo de visio sistémica.

“Se eu dissesse que aprendi “visao” com alguém, foi com meu pai. Pois nés ja
discutiamos esse assunto. Ele era agricultor, tinha fazenda. Eu discutia isso com ele e
desde 0s cinco anos que as pessoas falavam comigo: ‘ Teu pai ia gostar disso’. E eu acho
gueisso é algo que se aprende em casa, ndo se aprende em qual quer outro lugar, porque
essa capacidade de olhar as coisas de um modo geral, de uma maneira maior, vendo
diversos angulos e a abertura para ir mudando e enxergando as coisas que estdo
acontecendo. Penso ser esse um ponto que eu considero razoavel na minha formagdo e

gue eu ndo saberia dizer que aprendi na empresa’ (consultor P).
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A situacdo 4 destaca o papel da universidade e da familia na formagdo de

competéncias.
SITUACAO 5

“Eu acho que o convivio com esses sistemas de gestdo todos. Se tu olhares a
minhaformag&o de Engenheiro Eletricista, me orgulho dela e tudo, até sou bem metido.
Todavia, para a funcéo que eu tenho hoje, de longe, € a menos importante de todas.
Talvez a mais importante competéncia que eu tenha hoje, eu ndo tenha adquirido em
lugar nenhum: eu sinto que eu tenho facilidade de tratar com as pessoas e de
convencer com as pessoas. Aprendi na faculdade? N&o. Aprendi na empresa? Tive
oportunidade de desenvolver na empresa, tive exemplos bons na empresa. Eu,
pessoalmente, acho que a minha maior competéncia tem relacdo com essa questdo de
conseguir fazer as pessoas entenderem 0 que eu penso e eu acho que & pessoas,

normalmente, acreditam no que eu digo” (gerente R).

A situac8o 5 ilustra a importancia em atuar em diferentes realidades (diferentes
sistemas) e o convivio pessoal como fatores que estimulam o desenvolvimento de
competéncias gerenciais e Aprendizagem Organizacional, destacando ainda a

aprendizagem formal (meio académico).
SITUACAO 6

“E interessante, porque eu lembro que eu sempre fui uma pessoa bastante
curiosa e um pouco metida. Desde os tempos de colégio, lembro que sempre estive
envolvido com liderangas, sempre estive envolvido com os grémios estudantis, com os
centros académicos, com essas coisas. S0 as experiéncias mais remotas que tenho. Eu
sempre procurei estar num lugar onde pudesse fazer um negdcio diferente e me metia
para poder ver o que eu realmente poderia contribuir e 0 que eu poderia aprender. Acho
gue essas experiéncias tém me marcado bastante. Baseado nisso, depois, quando tu
comegas a trabahar, tu enfrentas situacBes concretas, problemas. Uma coisa muito
marcante na minha formac&o, nas minhas primeiras atividades, eu tinha um quadro de
guase 400 pessoas que trabalhavam comigo. Entdo, houve épocas complicadas, em que

tu tinhas de demitir uma turma inteira. Ou entdo, ‘como nds vamos fazer isso?. Ou
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entdo, tu tinhas problemas de lidar com determinadas liderancas, subordinadas tuas.

Acho que esses trabal hos todos nos levaram a aproximagéo com Recursos Humanos.

“... Tive a sorte de encontrar uma outra pessoa que também tinha uma certa
afinidade de pensamento, ele era supervisor, e que também tinha muita sensibilidade
com essas coisas de desenvolvimento de pessoas. NOs comecamos a conversar, a
identificar as nossas idéias, vimos que estdvamos afinados e ai a gente comegou a
plangjar.

“... Eu sempre me socorria muito no pessoa dos Recursos Humanos. L& eu tinha
orientacdo, tinha um estimulo, tinha forga’ (gerente S).

A situagcdo 6 ilustra a importancia da reflexdo em acdo (constante
guestionamento e melhoria continua) e a aproximagao com Recursos Humanos e chefias
como fatores que estimulam o desenvolvimento de competéncias gerenciais e
Aprendizagem Organizacional.
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16 CONCLUSOES PREL IM INARES DA FASE DE
APLICACAO DE COMPETENCIAS

Algumas situacbes destacaram-se nesta terceira fase da pesquisa, fase da
aplicacdo da nogdo de competéncias, e sdo apresentadas a seguir.

1. Referente a0 processo de mudanga organizacional, destacam-se as parcerias
com outras empresas. Tratase de situagdes de aprendizagem tendo como base o
relacionamento com outras organizagdes e culturas. No caso da METAL e da
MECANICA, observase o forte impacto representado pela incorporagcéo de empresas

multinacionais.

2. Quanto ao Programa de Desenvolvimento de Competéncias, observa-se que
as empresas encontram-se em umafaseinicial do processo. Neste estégioinicial, parece
ser relevante a contribuicdo das préticas infor mais observadas nas rotinas de trabalho
das empresas investigadas. Assim, préticas como o trabalho em equipe privilegiando o
aspecto multifuncional é um elemento significativo para o desenvolvimento de

competéncias valendo-se de situagdes informais de aprendizagem.

3. Apesar de encontrarem-se em uma fase inicial, os programas desenvolvidos
pelas empresas galichas investigadas apresentam caracteristicas peculiares que refletem
a cultura, a estrutura e a propria nogdo e valorizagcdo dos recursos humanos na
empresa. Assim, a empresa MECANICA destaca a importdncia do
autodesenvol vimento na construcéo e consolidagdo das competéncias, a necessidade de
estabelecer parceiras com universidades, a dificuldade de se tratar a questdo da

avaliagdo, inclusive tendo em vista as experiéncias passadas.

A empresa COMUNICA, tendo em vista as dificuldades de assimilar e
disseminar uma metodologia que privilegiasse 0 desenvolvimento de competéncias

interrompeu o seu programa. Contudo, situagfes informais ligadas a rotina de trabalho
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ou mesmo as iniciativas da empresa no sentido de incentivar o desenvolvimento
gerencia tém contribuido de maneira significativa para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais, ainda que atualmente ndo exista um programa formal para
desenvolver competéncias. No caso da empresa COMUNICA, destacam-se as situacOes
estimuladas por agumas liderangas (questionamentos, reflexdes, autonomia), o
ambiente de trabalho desafiador onde a agdo (prética) € uma caracteristica dominante da
empresa em comparagdo a questdo da abstracdo (conceitualizacdo), os programas de

trainees, a questdo do autodesenvolvimento.

A METAL, por sua vez, destacase por um processo gradual e sdlido em
desenvolvimento, sendo possivel observar fases de evolucdo e consolidacdo de
conceitos e nocdo de competéncias. Destacase, nesse caso, a importancia do feedback
no processo de avaliagéo e desenvolvimento de competéncias gerenciais, 0s grupos de
trabalho como sendo um estimulo a constante reflexdo e questionamento das préticas
atuais e projetos futuros, aidéia de centralizar as agles voltadas ao desenvolvimento de
pessoas em um centro de educacdo (universidade corporativa), o resgate e valorizagdo
do trabalho do operador através da Gestdo com Foco Operador. Neste sentido, destaca
se que a METAL ¢é a Unica empresa brasileira da amostra a tratar a questdo das

competéncias também em nivel operacional*’.

Um outro fator que é uma caracteristica da empresa e que se reflete, de certa
forma, naformagdo e desenvolvimento de competéncias € a questdo da capacidade de
abstracao ereflexé@o, ou sgja, a énfase atribuida ao pensar em comparagdo a agéo. Sem
ter-se a pretensdo de assumir um cardter conclusivo, questionam-se e comparam-se 0s
perfis das empresas COMUNICA e METAL. A primeira privilegia os aspectos voltados
aacdo e apresenta uma dificuldade marcante em consolidar ou mesmo dar continuidade
a novas metodologias sugeridas e/ou inicialmente implementadas. A METAL, por sua
vez, apega-se a questdes de excessivo plangjamento ou mesmo questdes seméanticas

47 A empresa MECANICA trata a questdo da competéncia em nivel operacional através da avaliacio
funcional, que talvez possa ser considerado como um processo inicial para se (re)pensar a questao das
competéncias.
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(discusséo sobre terminologias mais apropriadas), e apresenta certa dificuldade em
aplicar os modelos e propostas plangjadas. Essas caracteristicas das empresas séo
reflexos de seus préprios negocios, ou seja, setores mais dindmicos exigem maior
agilidade e respostas mais répidas, como € o caso do setor de telecomunicacfes. Setores
mais tradicionais possuem um ritmo diferenciado que permite maior atencéo a questéo
da reflexdo e abstracdo. Assim, observase que o proprio programa de competéncias
reflete essa caracteristica da(s) empresa(s). No primeiro caso, tendo em vista a
dificuldade de abstracéo e de desenvolver uma reflexdo mais profunda, a tendéncia é
privilegiar aspectos excessivamente informais engquanto, no segundo caso, existe uma
tentativa de sistematizagdo da nova metodol ogia proposta. Até que ponto essas situagdes
sd0 desgjavels, € uma questdo de percepcdo, ou melhor, de conveniéncia. Entéo, no
primeiro caso, talvez sgja mais interessante manter a questdo das competéncias
informalmente, privilegiando as praticas e agBes pontuais de certas liderangcas. No
segundo caso, existe atendéncia em estruturacdo e consolidacdo tomando-se por base as

competéncias gerenciais e o proprio perfil do gestor METAL.

4. No que se refere as situacdes de aprendizagem, destacam-se as praticas que
extrapolam o ambito organizacional, ou sgja, a questdo da familia, experiéncia em
outras organizages, vivéncias significativas em relagdo a vida pessoa que acaba
atingindo a profissional e a trgjetéria educacional. E importante salientar que as
situagbdes mais significativas levantadas pelos gestores ndo referemse as préticas
formais e iniciativas estruturadas em relacdo ao programa de desenvolvimento de
competéncias da empresa. Neste sentido, parece ser relevante o papel das chefias em
estimular o desenvolvimento de competéncias em seus grupos de trabalho ou mesmo

por ser um modelo ou perfil de gestor a ser seguido.
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17 CONCLUSDES

Este estudo focaliza-se na gestéo das competéncias gerenciais tomando-se por
base aspectos voltados ao seu desenvolvimento, acompanhamento e avaliag@o (énfase
no aspecto dinémico), buscando identificar, nesse processo, 0s elementos de
Aprendizagem Organizacional (conceitos, principios e préticas) no intuito de oferecer
uma contribuicdo potencial parao temaem questdo aqui tratado.

Este capitulo resume as contribuicbes do estudo, identificando implicactes
gerenciais e tedricas a respeito da gestdo de competéncias e da abordagem referente a
Aprendizagem Organizacional, sugerindo, ainda, futuras pesquisas e investigagOes
relevantes para esta area temética.

A legitimacédo do trabalho proposto é decorrente do processo de pesquisa como

um todo, representado através das diversas fases do estudo.

A questéo da cientificidade da pesquisa é tratada através da discussdo da crise
enfrentada pelo modelo tradicional de pesquisa positivista classica. Assim sendo, no
campo da pesquisa social em que se lida com atores sociais, na maioria dos casos, a
guantificagdo de variaveis é delicada e ndo passa de simples producdo de dados sem
funcdo explicativa e preditiva (Thiollent, 1997).

Quanto as limitagdes da presente pesquisa, destacam-se as limitagdes
tradicionais dos estudos de base qualitativa (Yin, 1994), ou seja, a questdo do reduzido
nimero de empresas que participam da amostra impossibilitando a generalizacdo dos
dados obtidos. Deve-se destacar, entretanto, que em relaco aos estudos de caso, a
categorizacdo dos elementos foi sustentada valendo-se de base tedrica, 0 que permite
um bom grau de seguranca em relagdo as conclusBes obtidas. Fato, esse, tipico da
pesquisa desesenvolvida, de cardter exploratorio, de base qualitativa, que permite a
aplicacdo de inferéncias nas conclusdes obtidas. O uso de técnicas, como a triangulacéo

para sustentar os resultados obtidos no estudo de caso, com andlise documental, de
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contelido e entrevista em profundidade, aumenta a confiabilidade dos resultados como

um todo.

Como pressupostos da pesquisa indicados inicidmente destacamse os

seguintes:

P1 - Existe uma relacdo direta entre o processo de Aprendizagem
Organizacional e o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Este pressuposto é confirmado. Esta relacdo € estabel ecida tomando-se por base
um processo de aprendizagem que implica o desenvolvimento de competéncias
gerenciais. Este aspecto foi observado principamente mediante o uso de praticas
informais (no caso das empresas brasileiras) e de praticas predominantemente formaisé

(experiéncia das empresas australianas).

P2 — A aprendizagem coletiva comega pela aprendizagem individual e so se
torna efetiva se implementada de forma sistemdtica e integrada as praticas da

organizagéo.

Este pressuposto ndo é confirmado. Primeiramente, a aprendizagem col etiva nédo
inicia necessariamente pela aprendizagem individual, conforme observado através de
préticas que privilegiam a interacdo entre as pessoas. Assim, a aprendizagem coletiva

pode ser desencadeada no ambiente do préprio grupo.

Além disso, a aprendizagem individual ndo precisa estar sistematizada (através
de praticas formais de aprendizagem) para gerar ou estimular a Aprendizagem
Organizacional. Préticas informais destacadas nos estudos de caso das empresas
brasileiras ilustram a quest&o, como, por exemplo, as aprendizagens originadas valendo-
se do contato pessoa no ambiente de trabalho que acontecem diariamente, por vezes

estimuladas através de grupos multifuncionais.

Destaca-se, entretanto, que iniciativas voltadas a formalizagéo e disseminagéo

do conhecimento sdo desejaveis. Um exemplo de iniciativaformal voltada a esta prética

48 Evidentemente que as préticas informais também estfo presentes, mas a énfase reca sobre a
formalidade.
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€ 0 esforgo em implementar e aprimorar o uso da intranet (CONSTRUC e ELETRIC).
Contudo, o conhecimento disseminado € o explicito, e o tacito é mais facilmente tratado

em nivel informal por meio de reunifes ou encontros de grupos de trabahos.

P3 — O exercicio de uma efetiva gestdo de competéncias compreende a
existéncia e a articulagdo de quatro dimensdes importantes. selecéo (escolha e definicdo
dos atributos de competéncia adequados), treinamento (como forma de desenvol vimento
dos atributos), avaliacdo desse processo (acompanhamento e avaliacdo da relevancia
dos atributos) e reconhecimento (valorizagdo e importancia que a empresa confere a
essa prética).

Esse pressuposto € parcialmente confirmado, tendo em vista o esforgp das
organizages investigadas em buscarem um processo articulado entre a gestdo de
competéncias e 0s outros processos organizacionais. Contudo, trata-se ainda, de um
esforco inicial e os depoimentos apontam para a dificuldade de tratar a quest&o, tendo
em vista as estratégias pontuais que reforcam as praticas de selecdo e treinamento de
atributos de competéncias. Portanto, podese dizer que existe a consciéncia da
necessidade de desenvolver uma estratégia mais consistente que estabel eca articulagdes
entre a gestdo de competéncias e as demais estratégias organizacionais que por
enquanto, pode ser observada através do discurso dos representantes dos programas

voltados a gestéo de competéncias.

Acreditase, portanto, que apenas a articulagdo entre as quatro dmensdes da
gestéo de competéncias (selecdo, treinamento, avaliacdo e reconhecimento) néo indica
uma contribuicdo efetiva para a competitividade das empresas. O que vai garantir essa
contribuicéo é uma profunda articulacdo entre as quatro dimensdes de competénciase as
guestdes estratégicas da organizaco.

Com relacdo a questdo de pesquisa, ou sgja, No que concerne aos elementos de
Aprendizagem Organizacional (conceitos, principios e préticas) que apresentam

potencial contribuicdo para o desenvolvimento de competéncias gerencias destacam-se:
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Ha necessidade de se construir préticas que respeitem e sgjam coerentes com as
especificidades de cada organizagdo. Assim sendo, existem casos em que as

préticas informais parecem ser mais efetivas que as formais e viceversa.

Contudo, ndo se acredita que a aplicagdo de praticas formais e informais sgjam
excludentes. Em outras palavras, a questdo do equilibrio, na busca de préticas formais e
informais que incentivam o desenvolvimento de competéncias, parece ser fundament dl.

Outras questdes que suscitaram inquietagcdes também foram analisadas pelo
trabalho, sem o intuito de buscar-se uma resposta definitiva, mas reflexbes que
pudessem levar a0 amadurecimento dessas situagdes. Assim, no que se refere a questdo
das competéncias necessarias ao gestor, tendo em vista 0 novo padréo competitivo,
observase a tendéncia das empresas em buscar um perfil ambicioso e genérico (teoria
assumida) que, na pratica organizacional, traduz-se em uma tendéncia em compor as
competéncias valendo-se de um conjunto de competéncias individuais complementares
através de aress e perfis distintos de gestores (teoria em uso) (Argyris, 1992).

Ao andlisarem-se 0s objetivos propostos neste estudo, destacase que, em
relacdo a0 objetivo geral, ou sga, 0 de identificar e caracterizar a gestdo de
competéncias gerenciais bem como a contribuicdo de elementos de Aprendizagem
Organizacional neste processo, a énfase atribuida as empresas investigadas centraliza-se

na questéo da selecéo e desenvolvimento de atributos de competéncia

Neste processo de gestdo de competéncias, as empresas brasileiras encontram-se
em uma fase inicia caracterizada por questionamentos relacionados a selecdo e a
priorizagdo de atributos de competéncias. As empresas australianas encontram-se num
estigio mais avangado, numa etapa caracterizada pela consolidacéo de competéncias.
Assim, as questBes apontadas referem-se a articulacéo entre a gestéo de competéncias e

as estratégias organizacionais.

Quanto a gestdo de competéncias, observou-se, anda, a busca de um perfil
ideal, prevalecendo a formacgdo individual em comparacdo a construcdo de
competéncias compartilhadas (construcéo de competéncias complementares a partir do
grupo).
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Com relagdo ao primeiro objetivo especifico (construgdo de competéncias
gerenciais a partir da revisdo da bibliografia e pesquisa de campo), destacase a
potencial contribuicdo da Aprendizagem Organziacional para a gestdo de competéncias,
sgja através dos elementos destacados no quadro 19 ou pelas situagfes vivenciadas
pelos gestores entrevistados e apontadas como significativas. Esta Ultima resgata a
importancia das préticas informais e experiéncias que envolvem outros ambientes e ndo

apenas o organizacional.
Sendo assim, destacam- se as seguintes questoes:

Reflexbes que privilegiam os aspectos coletivos baseados na interacdo entre as

pessoas,
A visdo processua caracterizada pelo desenvolvimento continuo;

As préticas de trabalho, enfatizando a questdo da competéncia em acéo e da

aprendizagem experencial.

No segundo objetivo, referente ao quadro tedrico que aborda os principios de
Aprendizagem Organizaciona gue oferecam potencial contribuicdo para o processo de
desenvolvimento de competéncias gerenciais, resgatam-se a importancia da proposta de
Kolb (em que o ciclo vivencial privilegia a reflexdo em acdo), o trabalho de Argyris
(através da teoria assumida e em uso, o double loop learning e conceitos ligados a
incompeténcia habil), Senge (com o trabalho com as cinco disciplinas), Swieringa e
Wierdsma (através da andlise das regras, principios e insight9, Nonaka e Takeuchi
(através conhecimento tacito e explicito), Sitkin e Leonard-Barton (destaque para
préticas formais e informais).

Em relacdo ao terceiro objetivo, ou sga, a identificagdo da presenca de
elementos de Aprendizagem Organizacional através de préticas formais e informais, os
elementos gque se conseguiu observar e que mais se destacaram sdo aprensentados no

quadro a seguir.
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Fasel - Exploratéria Inicial Fase Il — Exploratoria Avangada (empresas
(empresasbrasileiras) australianas)

1. Reflexdo em agdo 1. TensBo criativa

2. Visdo compartilhada 2. Visdo compartilhada

3. Aprender aaprendert® 3. Raciocinio sistémico

4. Desenvolvimento continuo 4. Desenvolvimento continuo

5. Sistematizagao de processos 5. Sistematizagéo de processos

Quadro 19- Elementos de Aprendizagem Organizacional destacados nasfases| ell da
pesqui s

17.1 Contribuic¢des do Estudo

A pesquisa redlizada busca langar novas luzes sobre area ainda ndo

suficientemente explorada, especialmente no contexto nacional.

O estudo apresentado deteve-se na questéo das especificidades das organizactes
analisadas, ndo buscando generalizar as conclusdes al cangadas (ainda que seja possivel
destacar algumas generalizacOes analiticas). Mesmo podendo perceber um certo carater
genérico em relagdo aos principios da Aprendizagem Organizacional e as competéncias
gerenciais, estes devem ser (re)pensados tendo como base as distintas realidades. O
quadro apresentado a seguir busca resgatar algumas questdes que parecem se&
significativas fundando-se em comparacdes entre as empresas investigadas.

49 Apesar do aprender a aprender ser considerado o resultado de um processo, optou-se por inclui-lo
como um elemento da Aprendizagem Organizacional. 1sso, tendo em vista as situa¢fes destacadas no
decorrer da pesquisa de campo que relatam a aplicagdo de conceitos e aprendizagens em situagdes
diferenciadas a partir de uma experiéncia anterior.

50 Esses elementos foram identificados tendo como base a visio das préticas organziacionais e da
percepcdo dos gerentes entrevistados.
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EMPRESAS | Mecanica Comunica | Metal Manufat Construc | Eletric
FATORES
1. Principa | Compra Reorienta- | Fusdes /| Tecnolégi- | Tecnoldgi- | Corpora-
mudanca multinacio- | ¢do do | reenge- | ca ca tizacdo
organizacio- nal negécio: nharia Diversifi-
nal foco no cacéo
cliente Contrate-
¢éo de
novo CEO
2. - Visdo | - Pioneiris- | Capaci- | Tecnolo- Projetos - Orienta
Competéncia | global mo e | dade de| gia flexiveis e| ¢cdo para
organizacio- - Qualidade | inovagéo gestdo e | desenvolvi- | comprome- | cliente
nal poés-venda - Trabaho | lideran- | dainhouse | timento a| -Incre-
- multimar- | baseado em | ca longo mento de
cas parcerias prazo com | sistemas
estratégi-cas clientes e proces-
s0S
3.Programade | SIM NAO SIM NAO SIM SIM
competéncias
formalizado
4, Tipologia/ | - Conheci- | Inicidmen- | - Comunica- | Integrida-
aributos  de | mentos te: Técnicas | Base: perfil | céo de
competéncias | - - Bésica - Huma- | genérico Habilida-de | Iniciati-
Habilidades | -Diferencia- | nas em va
- Atitudes dora - Concei- negocia- Negocia
- tuais cdoe ¢éo
Estratégica Solugdo de | Lideran-
problemas | ca
5. Principais| - Treinamen- | - Programa | - Progra- | - Préticas| - Programa | -
meios  para| to detrainees | ma de| em de gestdo | Assistén
desenvolvi- operaciona | - Rede de | trainees | feedback e| delinhade | cia aos
mento e competén- | - autodesen- | frente estudos
interpessoal | cias Universt | volvimento | - Projeto de | -Reviséo
- Pés- | comparti- dade - Parceria| desenvolvi- | do
graduagdo in | Ihadas corpora- | com mento  de | progres-
company tiva universida- | lideranca SO
- Encontro -MBAs | des - Parceria| individu-
degeréncias - Gestéo com a
com foco universida- | - Progra
no des mas de
operador pos-
gradua-
(="s)
Parcerias
com
universi-
dades
continua...
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... continuacac

EMPRESAS | Mecanica Comunica | Metal Manufat Construc Eletric
FATORES
6. Avadiagdo | Incentive NAO SIM Perform SIM SIM
sistemética Compens- ance
ation System Payment
7. Avdiacdo [ NAO NAO SIM NAO NAO
ligada a
recompensa
monetéria
8.Situagbes de | - Grupos | - Ambiente | Reengen | - Trabaho | - Trabaho |- Times
aprendizagem | multidiscipli | de trabalho | ha-ria emequipe | emequipe | deprojeto
(énfase) nares diferenciado | - Grupos| - Reunides | - TQM - Intranet
- Engenharia | - de - Intranet
simultanea | Autonomia | trabalho
e desdfios - Gestéo
por
projetos

Quadro 20 - Sintese dos resultados

As contribuicBes deste estudo sdo apresentadas tendo como base as

contribui¢des tedricas e pesquisas na area e contribuicdes para a prética e implicactes

gerenciais.

17.1.1 ContribuicBes para a Teoria e a Pesquisa na Area

A abordagem referente a Aprendizagem Organizaciona reforga aimportanciade

se pensar em gestdo de competéncias tendo como base as reflexdes que privilegiem o

coletivo (interagOes entre as pessoas), 0 desenvolvimento continuo (visdo processual),

énfase em acles (praticas de trabalho). Ou segja, a Aprendizagem Organizacional

resgata, de certaforma, questdes-chave para o desenvolvimento das competéncias e que

devem ser (re)pensadas visando minimizar as dificuldades de articulagdo no ambito

organizacional. Assim, sugerem-se reflexdes acerca

Do gap entre desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas —

dificuldade em articular experiéncias e aprendizagens individuais no ambito

organizaciona no intuito de promover competéncias coletivas;
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Da resisténcia em se enxergar as competéncias ndo como eventos isolados ou
programas pontuais, mas como uma estratégia articulada voltada a0

desenvolvimento das pessoas e da organizacao;

Da preocupacdo excessiva com a criagdo de listasde atributos, instrumentos de
avaliacdo e metodologias complexas privilegiando o produto (instrumento de
andlise) e perdendo o foco na importancia do processo (desenvolvimento
articulado de competéncias com base nos diversos programas e estratégias

organizacionais).

A partir da pesguisa realizada, sugerese um novo conceito acerca das
competéncias que possa englobar as questBes de:

Autodesenvolvimento;

Préticas voltadas ao ambiente externo da empresa (convivéncia social);

Auto redlizag8o.

Sendo assim, entende-se competéncias como 0 processo continuo e articulado
de formacdo e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes onde o
individuo é responsavel pela construgdo e consolidagdo de suas competéncias
(autodesenvolvimento) a partir da interacdo com outras pessoas no ambiente de
trabalho, familiar e/ou em outros grupos sociais (escopo ampliado), tendo em vista o
aprimoramento de sua capacitacdo, podendo, dessa forma, adicionar valor as

atividades da organizagéo, da sociedade e a s proprio (auto-realizacdo).

17.1.2 Contribuicdes para a Prética: |mplicagdes Gerenciais

Salienta-se que as préticas organizacionais voltadas a gestdo de competéncias
gerenciais e a Aprendizagem Organizacional devem ser construidas internamente em
cada organizagao respeitando a sua histéria, experiéncia, cultura, enfim a suaidentidade
(especificidade).

Para os casos anali sados, apontam-se como relevantes os seguintes fatores.

230



1. Treinamento focalizado no desenvolvimento gerencial (relacionar

conhecimentos e préticas de traba ho);

2. Reunides e encontros formais e informais onde exista aproximagao (didogo

e afetividade) entre as pessoas, evitando atitudes defensivas,

3. Pesquisa de clima organizacional em que se busgue desenvolver um
ambiente de trabalho mais participativo;

4., Articulacdo entre as estratégias da organizacdo e as praticas de
desenvolvimento das pessoas (conscientizacdo da importancia do
desenvolvimento de competéncias gerenciais para promover as competéncias
organizacionais);

5. Importéncia dos desafios e possibilidades de novas experiéncias para

guestionar modelos mentais (pessoas e organizagdo);

6. Lideranca mével (responsabilidade compartilhada) e trabalho em equipe
(aprendizagem em grupo);

7. Necessidade de estabelecer articulacbes entre as estratégias, programas,
processos organizacionas,

8. Relevancia do papel dos lideres como exemplos a serem seguidos;
9. Papel da universdade na formagdo e desenvolvimento de competéncias a
partir de parcerias que respeitem o cardter individual das organizagoes,

10. Importancia do autodesenvolvimento na construgdo e consolidagdo das
competéncias individuais, sendo necessario autonomia, clareza de objetivos e

dominio pessodl;

11. Necessidade de ampliar-se 0 escopo ao se (re)pensar em competéncias
compreendendo que, por vezes, a questdo extrapola o ambito organizaciona e
pode encontrar um ambiente mais propicio para o seu desenvolvimento nas
préticas informais, como foi 0 caso das empresas brasileiras investigadas.
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Através das situages vivenciadas na etapa |11 da pesguisa, em que se buscou
levantar experiéncias significativas para o desenvolvimento de competéncias gerenciais
tendo como base a percepcao de um grupo de gestores, destacam-se como significativas

as iniciativas voltadas a questBes como:
autodesenvolvimento;
relacionamento interpessoal;
desefios;
satisfagdo social;
experiéncia voltada a modelos de lideranca;
préticas do dia-a-dig;
vivéncia no exterior;
papel da universidade;

sistemas de gestdo e projetos que estimulam a visdo processua e a equipe

multifuncional;
importancia dafamilia.

Essas questfes resgatam a importéncia de se (re)pensar competéncias tendo
como base os trés eixos propostos por Boterf (1997): formacéo pela pessoa, formacdo

educacional e experiéncia profissional.

17.2 Pesquisas Futuras

Os resultados encontrados sugerem novos caminhos que devem ser pensados,
Como € 0 caso das seguintes situacoes.

Experiéncias pessoais e das dStuacbes que extrapolam o ambiente

organizacional e que envolvem a questéo ética, valores e responsabilidade

social.
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A questdo das emocgdes e afetividade das pessoas (ilustrada através dos
relacionamentos no ambiente de trabalho) é destacada como um fator
fundamental para o desenvolvimento e formacdo e geralmente ignorado no
ambito organizacional. Talvez sgja por esse motivo a énfase atribuida, ainda que

involuntdria, as préticas informais.

A questdo da necessidade de articulagdo entre politicas de ensino e

profissionalizagao.

O papel decisvo do diretor-superintendente ou CEO na definicdo de

estratégias e préticas que estimulam o desenvolvimento de competéncias.

Estas questdes merecem novos estudos visando compreendé-las melhor e
promover um aprofundamento no que se refere as abordagens em questéo: gestdo de
competéncias gerenciais e Aprendizagem Organizacional.

Neste sentido, dois temas parecem ser relevantes e devem ser considerados
campos importantes para o aprofundamento/amadurecimento do tema: Comunidades de
Aprendizagem e a questdo da Capacidade (capability).

17.3 Desdobramento do Trabalho Realizado

Por fim, salientarse que a andlise valendo-se de duas realidades distintas Brasil e
Austrdlia ndo teve o intuito de realizar forma mente uma andlise comparativa. Apesar
disso, muitas comparagdes foram sendo construidas no desenvolver dessa pesquisa e
certamente havera muitas outras construgbes a respeito. Neste momento, 0 mais
importante € destacar que se trata de realidades distintas e que nédo faz parte dessa
andlise atribuir juizo de valor as praticas, decisdes ou caracteristicas tipicas da gestao
em cada organizagdo e/ou pais.

Contudo, destacam-se como sugestdes para futuras pesquisas aprofundamentos
de alguns elementos que parecem ser relevantes, como os abaixo distinguidos.
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Praticas formais versus préticas informais — a tendéncia e predisposi¢céo das
empresas brasileiras em reforcar o informalismo ndo apenas em suas relagbes mas

também nas rotinas de trabalho e sistemas de gestéo.

No caso australiano, a énfase recai sobre os aspectos formais, caracterizando
uma forma de gestdo composta por metodologias especificas, objetivos claros e
definidos, registros das préticas e estratégias adotadas ou plangjadas.

Destaca-se a importéncia de buscar o equilibrio entre as préticas formais e
informais no sentido de construir melhores condicBes para se tratar a questdo das
competéncias e Aprendizagem Organizacional, e para sustentar um ambiente mais
saudavel que favorega ndo apenas a estas abordagens mas também outras estratégias e
préticas desgjaveis pelas organizagdes e que implicam uma participagdo mais efetiva
das pessoas. Esse ponto de equilibrio, entretanto, € varidvel dependendo da situagéo e
especificidade de cada organizaco.

A questdo da participacéo do governo — o papel incentivador do governo no
processo de formagdo e desenvolvimento de competéncias, estabelecendo um elo
importante entre empresas e Estado na busca de um melhor sistema de formac&o,
educacgdo e profissionalizagdo, como é o caso das empresas australianas. No Brasil,
ainda prevalece um afastamento indesgjado entre as politicas de educagdo e
profissionalizacdo, ou sgja, entre empresas e instituices de ensino.

Esta caréncia tem sido tratada de forma pontual por algumas organizactes que
buscam uma maior proximidade com ingtitui¢des de ensino no intuito de formar
“profissionais mais competentes’. Neste sentido, destaca-se 0 papel relevante do ensino
na formacdo de competéncias, ainda que ndo seja o principa meo para a sua
consolidagdo, mas que represente uma base sustentadora para as futuras estratégias de
formagao.

Finamente, acreditase que esse estudo possa contribuir para um maior
embasamento conceitual da area em estudo, seja pela utilizagdo de uma abordagem
inovadora, ou ainda, pela questdo da complementaridade de estudos realizados nesta
area
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ANEXOS

ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA (etapa exploratériainicial)

1. Desenvolvimento de competéncias. instrumentos utilizados pela empresa
(exemplificar).

2. Trabalho com competéncias gerenciais (procedimentos e as préticas

utilizadas) - levantamento, acompanhamento e avaliagdo (uso de indicadores).
3. Perfil gerencial desegjado (especifico por areas).
4. Perfil atud de gestor da organizagéo (especifico por areas).

5. Defasagem entre o perfil atual e desgjado (Como detectar? O que esta sendo
feito para se chegar 18?).

6. Tipo de conhecimentos gerenciais (meios para desenvolver).
7. Tipo de habilidades gerenciais (meios para desenvolver).

8. Tipo de atitudes gerenciais (meios para desenvolver).

9. Fatores que facilitam o desenvolvimento de competéncias.
10. Fatores que dificultam o desenvolvimento de competéncias.

11. Préticas de Aprendizagem Organizacional na empresa voltadas para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais.

12. Outras préticas de Aprendizagem Organizacional e suas contribuicoes.
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ANEXO B - QUESTIONARIO (versio completa)

QUESTIONARIO

Caracteristicas da Empresa

IDENTIFICACAO

1. Nome da Empresa

2. Tempo de atuacdo

fi 0-5anos A 6 —10 anos

3. Setor industrial
i Tabaco

fi Banco & Financeiro

i Construcdo

A Quimica

il Energia

fi Engenharia

A Alimentacdo
fi Bebida

A Salde e biotecnologia

4. NUmero de empregados

fi1ll-20anos A + 20 anos

fi Seguro

Investimento Financeiro

=]

fi Midia

fi Outros metais

A Distribuicdo

f Telecomunicagdo
A Turismo e lazer

fi Transporte

fi Outro setor
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fi 0-50 fi 51-200

f 201-500

5. Qua o percentual de empregados possui:

Primeiro grau completo

Segundo grau completo

Curso técnico profissionalizante

Doutorado %

6. Taxa anua de turnover

7. Principais competidores

Terceiro grau completo

i + 501

P6s-graduacéo %

% Mestrado

%

%

8. Mercado

fi Nacional fi Europa i Estados Unidos

9. Principais produtos / servigos

fi Américado Sul

fi Asia A Oceania

10. NUmero de niveis hierérquicos (estrutura organizacional) niveis.
11. Como a empresa esta organizada )
fi Geograficamente i Por produto A Areafuncional fi Matriz i Outras

247



12. Descreva o seu layout (linha, célula, etc.)

13. Houve a guma mudanca significativa nos Ultimos 2 anos? Como essas mudangas afetam as
pessoas e a gestdo de Recursos Humanos?

14. Existe algumainformag8o relevante que vocé gostaria de acrescentar relacionada as
caracteristicas da empresa?

VISAO
15. Quiais as caracteristicas fazem a empresa Unica, diferente de seus competidores? (O que,
para quem, como)

16. Qual é amissdo da empresa?

17. A empresa possui algum programa relacionado as melhores préticas pestin class)?
(Conhecimentos, habilidades e procedimentos nessas &reas)
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18. Quais préticas organizacionai s estdo rel acionadas a essas estratégias? Explique como
funciona.

19. Quais sdo os resultados esperados e os resultados atuai s desses programas? Eles realmente
funcionam?

1. Competéncias
COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

DEFINICAO
1. A empresadefiniu as competéncias organizacionais para alcangar as estratégias mencionadas
anteriormente? (core competences)

2. A empresa utiliza o conceito de competéncias organizacionais? Explique.

3. Existe dguma diferenca entre as competéncias atuais e as desgjadas? V océ acredita que essas
competéncias podem se modificar? (alvo mével)
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DESENVOLVIMENTO
4. Quais 80 as estratégias usadas pela empresa para desenvolver as competéncias
organizacionais? (procedimentos)

AVALIACAO
5. Como a empresa acompanha ou avalia seu desempenho? Existe algum prémio ou
complemento salarial ligado a essa avaliacéo?

COMPETENCIA GERENCIAL

DEFINICAO

6. A empresa estdimplementando algumas agdes relacionadas ao desenvolvimento de
competéncias gerenciais? Explique.

7. Quais sd0 as competéncias gerenciais desgjavels?

8. Quais sdo as competéncias gerenciais atuais?
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9. Existe alguma diferenca entre as competéncias gerenciais desgjavels e atuai s?

10. O que a empresa faz para reduzir essa diferenca?

11. Existe alguma diferenca entre as competéncias gerenciais nas areas da empresa
(departamento)?

12. Como a empresa identifica as diferengas entre as competéncias
atuais e desgjéveis por area?

DESENVOLVIMENTO
13. Como a empresa desenvolve competéncia gerencial ? (carreira, educagdo e préticas —
instrumentos). D& exemplos (assisténcia).

14. Que tipos de cursos (treinamentos formais) a empresa utiliza para desenvolver as
competéncias gerenciais?
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15. Existe alguma prética informal que contribui para o desenvolvimento de competéncia
gerencia? Explique.

16. Quais s80 as pessoas responsavels pel o desenvol vimento de competéncia gerencial ?

AVALIACAO
17. Como a empresa avalia competéncia gerencia (indicadores)? Esse processo é formal ou
informal ? Os dados | evantados sdo qualitativos ou quantitativos? Explique.

18. Vocé acredita que o desenvolvimento de competéncias gerenciais contribui para aumentar a
performance da empresa? Como isso pode ser avaliado?
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19. Como a empresa seleciona, desenvolve e avaia
Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

OPORTUNIDADES E DEFICULDADES PARA DESENVOLVER COMPETENCIAS
GERENCIAIS

20. Na sua opini&o, quais os el ementos que facilitam o desenvolvimento de competéncias
gerenciais?

21. Nasua opinido, quais os elementos que dificultam o desenvolvimento de competéncias
gerenciais?

I11. Aprendizagem Organizacional .
1. Nasua opini&o, a empresa utiliza alguma prétca de A prendizagem Organizacional ? E um
processo formal ou informa ? Explique.
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2. Elas estéo voltadas para o desenvol vimento de competéncias especificas ou genéricas (core
competence)

3. Vocé acredita que a Aprendizagem Organizaciona pode contribuir para o desenvolvimento
de competéncias gerenciais? Como? (estrutura, mudanca, aspectos implicitos eexplicitos)

4. Quais outras préticas podem contribuir para o desenvolvimento de competéncias gerenciais?
Como?

5. Considerando o desenvolvimento de competéncia gerencial como um processo de
aprendizagem individual, como essa abordagem individual pode ser transformada em coletiva?
Como funciona este processo naempresa? (sistematizac&o de processos)

IV. Principios de Aprendizagem Organizacional
Reflex&o em Acdo
1. Como as pessoas sugerem novas idéias ou melhorias? Como elas sdo aceitas e promovidas?
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2. Como a empresa soluciona problemas? Existe alguma técnica? Como a empresa identifica as
causas do problema? Quem participa desse processo?

3. Normamente, qual € a atitude das pessoas frente aos problemas? Oportunidade de um
novo conhecimento ou prética ou a necessidade de resolvé-lo o mais rgpido possivel ? (politica
de apagar incéndios)? Explique.

4. Como as pessoas interagem com as outras areas/setores? (trabalho em equipe)

5. Essas quatro questBes anteriores estéo relacionadas a “reflexdo em acao”. Por definicdo
“reflexao em agdo é pensar sobre os problemas e situagdes de forma maisintensa, tentando
encontrar asreais causas e agregando val or as atividades daempresa’. Na suaopinido, como a
reflexdo em acdo pode contribuir para o desenvolvimento de competéncias gerenciais?

Melhoria Continua
1. A empresapossui uma politica de desenvolvimento de melhoria continua?
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2. Como a empresaimplementa a mel horia continua? Quais s&o as principais ferramentas? (EX.
PDCA).

3. Quais sao os estimulos para o desenvolvimento da melhoria continua de processos? Como a
empresa estimula as pessoas a promoverem a melhoria continua (atitude pré-ativa)?

4. Vocé observa dguma melhoria nos resultados através da melhoria continua? Como a empresa
avaliaessesresultados?

5. Essas quatro questdes estéo relacionadas a “ melhoria continua”. Por definicdo, “melhoria
continua significa abusca de novas possibilidades para a enpresa atingir melhores resultados.
Isso envolve uma atitude pré-ativa’. Na suaopinido como a“melhoriacontinua’ pode
contribuir para o desenvolvimento de competéncia gerencia ?

Sistematizac&o de Processos
1. A empresatem um sistema de monitoramento (sistemaformal onde os empregados nomeiam
0s colegas oferecendo conselhos, sugestdes, enfim feedback)?

2. Este processo € incorporado a memdria da empresa? (memdria organizacional)
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3. A empresapossui algum sistema pararegistrar feedback, solugdes de problemas ou melhores
préticas?

4. A empresapossui a gum mecanismo onde este conhecimento (solucdo de problemas,
mel hores préticas) sdo transferidos para outras areas e pessoas?

5. Asedtratégias, politicas daempresa, estéo rel acionadas a aprendizagem e ao desenvolvimento
de gestores e empregados?

6. Nasua opinido, aempresatenta estimular o empreendedorismo entre os gerentes e
empregados? Como (visdo sistémicebl).

51 Visfo sistémica é a capacidade de enxergar de forma no linear, buscando ndo apenas causas e efeitos
mas as inter-relagdes, ou seja, distinguir a complexidade dinamica (visdo holistica).
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7. A estrutura é compativel com as novas estratégias de mudanca? (flexibilidade)

8. As sete questBes estéo rel acionadas ao conceito de * sistematizagéo de processos’. Por
defini¢do, “ sistematizagdo de processos significa entender todo o sistema e colocar este
conhecimento em prética’. Na sua opini&o, como a“ sistematizagdo de processos’ contribui para
0 desenvolvimento de competéncia gerencial ?

Visdo Compartilhada
1. Como a empresa estabel ece novas estratégias?

2. Quem participa desse processo?

3. Como a empresa integra as novas estratégias a sua estrutura organizacional ? (gestéo)
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4. Qual é o nivel de comprometimento das pessoas com as politicas e novas estratégias da
empresa? Elas estdo fortemente envolvidos ou somente seguem as regras?

5. Essas quatro questBes estéo relacionadas ao conceito de “visdo compartilhada’. Por definicéo,
“visdo compartilhada’ considera a abordagem individual e ado grupo promovendo atroca entre
as pessoas e 0 comprometimento”. Na sua opinido, como a“visdo compartilhada’ contribui para
0 desenvolvimento de competéncia gerencial ?

Aprender a Aprender
1. A empresapossui meméria? Explique.

2. Quais as préticas na empresa estimulam a memoria organi zacional>2?

3. Como a empresa trata os erros (punindo, buscando as causas, buscando os culpados)?
Explique.

52 Memoria organizacional esta relacionada as formas de estocar e recuperar o conhecimento gerado
através da Aprendizagem Organizacional.
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4. Como a empresa pode aprender através dos erros?

5. A empresaaprende através dos erros?

6. Como os hovos conhecimentos, agdes e processos sdo incorporados as préticas
organizacionais? Ou vocé acredita que cada situagdo é especifica e 0 conhecimento gerado ndo
pode ser transferido?

7. Como a empresa comunica suas novas praticas?

8. Vocé vé agumadiferencaentre as politicas (discurso) e as préticas (agdes)?

9. Essas oito questdes estéo rel acionadas ao conceito de “ aprender a aprender” . Por definicdo
aprender a aprender significa aplicar novos conhecimentos e experiéncias em diferentes
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situagBes a partir do desenvolvimento da visdo sistémica do double looping learning®3”. Na sua
opini&o, como o “aprender aaprender” pode contribuir para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais?

I1l. Opinido
Vocé gostaria de adicionar alguma informagéo rel evante para essa pesquisa?

53 O double looping learning envolve o questionamento entre o discurso e a acdo, identificacio dos
principios ou regras que geraram a agdo e que precisam ser modificados. Requer, também, umareflexao
profunda sobre as préticas e processos da empresa.
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ANEXO C - Roteiro de Entrevista utilizado na fase exploratdria avancada

Questdes de Pesguisa

|. Caracteristicas da empresa e do entrevistado

Nome da Empresa

Nome do entrevistado e funcdo
Tempo de existéncia da empresa
Setor

Numero de empregados

Nivel educacional

Turnover

Principais produtos e servigos
Estrutura e layout

Principais mudancas e estratégias

Mudangas significativas ocorridas nos Ultimos 2 anos e seu impacto na gestéo de

recursos humanos

Estratégias ligadas a estes programas
Resultados

Vantagem competitiva e competidores
Missdo

Principais negdcios
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I1. Competéncia
Competéncias organizacionais (selecdo, desenvolvimento e avadiagdo) -
priorizacéo / por qué?
Competéncias gerenciais
Importancia / nocéo / definicao
Selecdo
Desenvolvimento - Préticas (forma and informal)
Avaliagcdo
Quem é responsavel pelo desenvolvimento de competéncia gerencial?

Elementos-chave que encorgjam e facilitam o desenvolvimento de competéncia

gerencial

Elementos-chave que encoragjam e dificultam o desenvolvimento de competéncia

gerencial
Competéncias criticas — fundamentais (indicar 3 pessoas para entrevista).

Perspectivas futuras para o desenvolvimento de competéncia

I11. Aprendizagem Organizacional
- Préticas (forma and informal)

Ligacédo entre Aprendizagem Organizaciona e desenvolvimento de competéncia
Aprendizagem individual e organizacional (aprendizagem individua  x
coletiva)

Principios de Aprendizagem Organizacional

1. Reflex&o em acéo

Nova idéas e sugestdes
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Solucdo de problemas (atitude)
Tensdo criativa

Trabalho em equipe

2. Méehoria continua

Politica

Préticas

Ferramentas

Estimulos

Avaliagcdo

3. Sistemdizacdo de processos
Raciocinio sistémico

Feedback

Meméria organizacional
Transferéncia de conhecimento (experiéncia organizacional)
4. Visdo compartilhada
Comprometimento

Novas estratégias

Interacdo entre as pessoas

5. Aprender a aprender

Erros

Transferéncia de conhecimento (experiéncia individual)
Comunicagdo (discurso e préticas)

Elementos de aprendizagem atual x futuro
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ANEXO D - QUESTIONARIO ACERCA DA PERCEPCAO GERENCIAL
(Fase de Aplicacéo)

1. Qual a sua opinido sobre as iniciativas da empresa em rdacdo a0

desenvolvimento de competéncia?

2. Quais as trés principais competéncias que, ho seu entender, tornam a empresa
competitiva?

3. A partir dessas competéncias organizacionais, quais sdo as competéncias que
s80 préprias de sua area?

4. Como vocé definiria, considerando o exercicio de suas atividades, cada uma
destas competéncias? Na sua opini&o, quais S0 as competéncias que teriam maior peso
para o desenvolvimento de seu trabalho?

5. Cite algumas situagbes de aprendizagem que vocé vivenciou tendo em vistao

desenvolvimento de suas competéncias e de competéncias organizacionais (exemplo de

préticas formais e informais).

6. Na sua opinido, quais s80 0s aspectos que dificultam o desenvolvimento de
competéncia gerencial na empresa?

7. E, quais os elementos que facilitam?

8. Vocé teria alguma sugestdo de como melhorar a gestdo de competéncias na
empresa?

9. Uma das maiores dificuldades no desenvolvimento de competéncias e
Aprendizagem Organizacional é tratar o conhecimento técito, ou sgja, torna-lo explicito
ou apropriar-se dele. Que tipo de competéncia € necessaria para que isso aconteca?
Como a empresa vem tratando essa questdo?
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