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RESUMO: O atual contexto em que as empresas se encontram promove a busca por variaveis capazes de
caracterizar diferenciais competitivos. Percebe-se que recursos considerados essenciais, como a
tecnologia, se tornaram lugar-comum em pautas que buscam a eficacia gerencial. Uma discusséo atual,
talvez a mais complexa, se concentra na melhor gestdo dos membros da organizagdo. O presente estudo
se presta a discutir a aprendizagem organizacional e a gestao por competéncias, assim como uma forma de
alinhar seus propdsitos, visto ser esta uma possibilidade eficaz de atender as novas necessidades
organizacionais. Pretende-se também analisar o entendimento de uma empresa de Londrina sobre os
assuntos tratados e a situacdo atual decorrente da implementagdo da gestdo por competéncias. Isso sera
feito de forma tedrica e em campo. Fez-se um levantamento da literatura pertinente através dos recursos
disponiveis, banco de dados, livros, internet e revistas cientificas. A pesquisa de campo, de carater
exploratoério-descritiva, realizou-se em uma empresa de telecomunicagdo de Londrina. O artigo respondeu
aos anseios de expandir a compreensao dos conceitos trabalhados e surpreendeu quando trazidos para
dentro da empresa. A contribuigdo do trabalho alcanga académicos e gestores, pela necessidade da
continuagéo dos estudos e pelo relato transparente da empresa.
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INTRODUGAO

Visualiza-se, necessidade sem precedentes de criar mecanismos que propiciem
permanéncia solida no mercado; percebem-se, alteracdes nas relacdes advindas de um
comportamento mais ativo dos trabalhadores; observa-se, exigéncia da empresa com
postura mais estratégica; Boterf (2003), na mesma dire¢do, relata transformagdes e
ressalta a busca por trabalhadores que executem além do prescrito e saibam reagir a
acontecimentos, porque as empresas encontram ambientes incertos.

O cenario esbogado remete-nos a importancia da compreensdo das acdes
organizacionais voltadas a aprendizagem, tanto individual quanto organizacional. O que
se busca € a garantia de possuir pessoas com capacidade de desenvolver novas
competéncias. Para Prahalad e Hamel (1990), a competicdo atual abrange novos
desafios, pois aquela baseada em produto-mercado é superficial; a competicdo se da em
torno de competéncias e nédo de produtos ou servigos.

O presente estudo se concentra em torno da aprendizagem e da competéncia, e
discute as contribuicbes de integracdo de seus propodsitos. Nisembaum (2000, p.93)

' Doutor em administracdo de empresas pela USP. Docente do curso de Administracdo de Empresas da
PUCPR Campus Londrina e Universidade Estadual de Londrina. Orientador. E-mail:
luciano.munck@pucpr.br

2 Formanda do curso de Administragdo de Empresas pela PUCPR Campus Londrina. Bolsista
PIBIC/CNPqg/PUCPR. E-mail: Gabifavoreto@hotmail.com

3 Docente do curso de Administragdo de Empresas da UNINORTE- Faculdade Norte Paranaense — Londrina — Parana.

E-mail: dasilva@sercomtel.com.br

* Mestrando do PPA UEL/UEM. Londrina — Parana. E-mail: ricardo.favoreto@hotmail.com

V EPCC
CESUMAR - Centro Universitario de Maringa
Maringa — Parana — Brasil



propde: “Estou a favor de entender competéncias individuais como um processo de
aprendizagem que evolui visando melhor performance, com base em objetivos pessoais
e/ou organizacionais assumidos de forma compromissada”. Alinhar a aprendizagem a
competéncia amplia as possibilidades de desenvolvimento com o intuito de preencher as
necessidades futuras de conhecimento.

De acordo com Santos (2000) o ponto de partida da aprendizagem como processo
€ a acao, no sentido de fazer e observar o que acontece, a reflexdo, no sentido da
indagacao sobre as acbes dos acontecimentos e por fim a interpretacdo das inter-
relagbes entre os fatos e acontecimentos que gera um novo conhecimento. Kim (1998)
defende que a aprendizagem organizacional aumenta a capacidade da organizacao para
tomar agdes eficazes, ja que permite planejar o futuro, agregando o novo conhecimento a
acao e assegurando que as coisas sejam feitas de maneira diferentes. Vale ressaltar que
nas organizagdes, a aprendizagem ndo se da a partir de um emissor — que transmite
conhecimento e do receptor — que recebe as informagdes. Freire (2001) salienta: “No
ambito das organizagbes de aprendizagem, a educagao deve concorrer para a formagao
de um educando que participe efetivamente do processo de criagdo e comunicagao de
conhecimentos no dia a dia do seu trabalho”. Esse envolvimento denuncia a partilha
consciente de significados e possibilita a articulacdo do aprendizado.

A gestdo por competéncias ganha espaco, dentre outros motivos, por exigir um
canal de comunicagao estreito com a estratégia da organizacdo. Senge (2005) atenta
para a importancia da atuagado de um pensamento sistémico no ambiente organizacional e
seu papel decisorio no processo de aprendizagem. Observa que as organizagdes sao
sistemas e, portanto, estdo conectadas a acdes inter-relacionadas. Essa inter-relagao
beneficia o aprendizado consciente que segundo Santos (2000) implica em aprender para
um propésito, objetivando a solugdo de um problema relacionado ao negécio. Permite-se
assim, um melhor uso dos recursos da empresa, ja que sdo mobilizados sistematicamente
com objetivos de formar competéncias. Fleury (2004, p.30) define competéncia como: “[...]
um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizagao e
valor social ao individuo”. Definigdo que pressupde iniciativa e autonomia para mobilizar.

A competéncia pode ser atribuida a diferentes elementos. Dutra (2004) observa
que de um lado tem-se a organizagao, com um conjunto de competéncias, enquanto que
de outro, tem-se as pessoas, com seu conjunto de competéncias que pode ou nao estar
sendo aproveitado pela empresa. A organizacado e as pessoas estabelecem um processo
de troca de competéncias. A empresa transfere seu patrimdnio para as pessoas, € as
pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizacao
seu aprendizado, agregando valor para a organizagao. Dutra (2004, p.24) explica porque
€ tdo importante que as pessoas agreguem valor: “A agregacao de valor das pessoas €,
portanto, sua contribuicdo efetiva ao patriménio de conhecimentos da organizagéo,
permitindo-lhe manter suas vantagens competitivas no tempo”.

Dutra (2004, p.41) associa o conceito de complexidade ao de competéncia e
defende: “As pessoas desenvolvem-se quando lidam com atribuigdes e responsabilidades
de maior complexidade”. Acrescenta ainda (p.46) “Ao associar os conceitos de
complexidade e de competéncia, é possivel definir, para cada competéncia, diferentes
niveis de complexidade de entrega”. A aprendizagem representa o processo pelo qual se
adquire a competéncia, enquanto a competéncia representa uma manifestagdo do que o
individuo aprendeu. Além da associagao com a complexidade, a competéncia, de acordo
com Dutra (2004), deve vir acompanhada, dos conceitos de entrega e espaco
ocupacional. A entrega € o valor que o individuo agrega para a empresa enquanto o
espaco ocupacional define as contribuigdes e responsabilidades dele requeridas.

Enfim, o alinhamento atuaria como marco de orientacdo e direcionamento das
acdes organizacionais. Pois, o conhecimento de tais acbes e a verificagcdo de seu
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alinhamento ao processo de gestdo das competéncias, permitiria orientagbes e revisdes
no mesmo sentido de aproxima-lo dos objetivos estratégicos propostos pela estratégia
vigente. Dessa forma, o estudo objetiva trazer para dentro de uma empresa, que possui
instalada a gestao por competéncias, os conceitos tratados para verificar o entendimento
da organizacédo a respeito dos temas e o estado da arte. Pretende-se analisar se o
alinhamento entre aprendizagem e competéncia ocorre na empresa, e levantar os
principais gargalos enfrentados. Dessa forma, busca-se auxiliar outras empresas a tracar
um planejamento que envolva os assuntos em pauta.

MATERIAL E METODO

O trabalho foi executado em duas etapas, revisao teorica e estudo de campo. Fez-
se um levantamento da literatura pertinente com o intuito de embasar a pesquisa de
campo. A metodologia de pesquisa foi o estudo de caso unico de carater exploratoério-
descritivo em uma empresa de telecomunicagcbes do Parana. Utilizou-se pesquisa
documental e entrevista em profundidade. A entrevista em profundidade, realizada com o
gestor de pessoas da organizagdo, foi direcionada por um roteiro construido sob as
orientacdes dos principais autores estudados. Para interpretagdo, guiou-se pela analise
de conteudo. Especificamente na analise de conteudo da entrevista, utilizou-se um
modelo de anadlise adaptado de Moraes (1993), que sugere as seguintes etapas:
Preparagado das informagées: esta etapa foi realizada em dois momentos distintos: a)
transcricdo da entrevista gravada na integra e imediatamente apds sua realizagao; e b)
leitura flutuante, para destacar e selecionar aspectos pertinentes e relevantes ao estudo,
tendo como base os objetivos propostos; Unitarizagao ou transformagao do contetudo
em unidades: esta etapa também foi realizada em dois momentos distintos: a) separagéo
em paragrafos, de acordo com o conteudo tematico; e b) reelaboracdo das unidades de
registro, por meio de uma sintese posterior de cada paragrafo, como recurso facilitador ao
manuseio das informagdes, embora, mantendo constante preocupagdao em conservar,
tanto o sentido original como as proprias palavras do entrevistado, relacionadas aos
temas em discussao; Categorizagao ou classificagcao das unidades em categorias:
esta etapa, com base na tematica, foi processada agrupando-se as unidades de registro,
a partir do desmembramento das varias entrevistas; Descrigao: esta etapa constituiu-se
de operagbes por categorias iniciais, a partir da descricdo de suas principais idéias;
Interpretacao: esta etapa constituiu-se pela elaboracdo das categorias intermediarias
mais abrangentes, a partir das informagdes das categorias iniciais e, finalmente, da
elaboracdo das categorias finais, objetivando a busca de uma sintese mais
“globalizadora” e o alcance de niveis de interpretagdo e compreensao mais aprofundados.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A Alfa Telecom passou por uma reengenharia no ano de 1997, apoiada em trés
pilares: tecnologia, pessoas e processos. No que se refere a gestdo de pessoas ficou
clara a necessidade de acompanhamento das mudancas que vinham ocorrendo na
organizacao e no ambiente externo, de forma a dar suporte e consisténcia aos processos
de transformacéao existentes e propiciar condigdes para a concretizagdo de uma gestao
alinhada ao negécio. O modelo implantado na organizacéo foi estruturado a partir do
conceito de competéncias, que tem como principais objetivos: produzir sentimento de
justica e coeréncia na gestdo de pessoas; oferecer instrumentos que faciltem a
orientacdo dos subordinados quanto as necessidades e possibilidades de
desenvolvimento na empresa; incentivar a busca continua por capacitacdo; estabelecer
critérios para as diferenciagdes salariais; possibilitar a identificacdo e aproveitamento das
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potencialidades existentes; oferecer parametros para o planejamento de sucessao dos
colaboradores e possibilitar a integracado entre as diversas areas da organizacgao.

Na época referida, a organizagado contou com o auxilio de uma consultoria externa
e um grupo construtivo, formado por dois gerentes de cada diretoria. Juntos,
desenvolveram as ferramentas necessarias para a validagdo do modelo, desde a
descricdo de espagos ocupacionais, formados por eixos nos quais existiam crescentes
niveis de complexidade, até os instrumentos de avaliacdo. Os niveis de complexidade de
cada area de competéncia variam de 1 a 6, sendo que cada nivel possui steps que
sinalizam o desenvolvimento pessoal e que também sao indicadores que estipulam a
remuneragao variavel. Para avaliar a performance individual e organizacional foi definido
uma pesquisa de clima que tenderia a ocorrer a cada dois anos, com o objetivo de
identificar gargalos de relacionamento e avaliar o fluxo de informacgéao, basicamente.

Percebeu-se, contudo que a gestdo por competéncias, para acontecer em sua
totalidade, precisaria estar vinculada a aprendizagem individual e organizacional. Caso
contrario ndo haveria meio de desenvolver as pessoas para entregar o que a empresa e
os clientes estavam exigindo. Criou-se, entdo, uma biblioteca, programas de treinamento
e uma universidade corporativa, cujo maior propdsito era criar um ambiente de
aprendizagem continua. Foi também estipulado um plano de desenvolvimento anual com
tipos de treinamentos especificos: desenvolvimento de carreiras, mudanca
comportamental, treinamento técnico e desenvolvimento gerencial.

No entanto, apdés o segundo ano em que o modelo esteve em vigor, alguns
empecilhnos bloquearam sua continuidade. Por motivos politicos a empresa e mais
especificamente a area de recursos humanos se viu incapacitada de desempenhar a
gestdo por competéncias. Aproximadamente 30% das pessoas que participaram da
implementagdo da nova proposta de gestdo se desligaram da empresa e 0s novos
integrantes ndo demonstraram interesse em conhecer as praticas recém adotadas. A
medida tomada foi: minimizar a autonomia do RH, impossibilitando as acdes pré-
estipuladas. Dessa forma, todo o trabalho em cima da gestdo por competéncias ficou
“‘engavetado”. Nao havia mais liberagao de recursos para a execugao do modelo.

O estado atual da empresa € um alinhamento distante de acontecer, ja que a
caracteristica de trocas freqlentes de direcdo aumenta a dificuldade de encontrar
alinhamento, pois a nova diregao muda totalmente o direcionamento da empresa. Como
nao se tém definidas as competéncias essenciais e organizacionais — fato que poderia
impedir mudancgas estratégicas bruscas — a empresa possui a sensacado de que tudo o
que se esta fazendo pode parar a qualquer momento. Neste contexto, torna-se dificil para
o RH definir as politicas de formagdo de pessoas de forma adequada uma vez que
projetos ou programas de formagdo de médio e longo prazo, que permitiiam o
desenvolvimento e a manutencao de competéncias alinhadas a estratégia, ndo encontram
orientacao e bases para sua definicao.

O gerenciamento do modelo ficou mais voltado para tentativas de entendé-lo e
fortalecé-lo na empresa, deixando para segundo plano a gestdo de seus principios
basicos, entrega, complexidade e agregacao de valor. O modelo nao foi atualizado de
forma completa desde a sua implantagao; a ultima avaliacido ocorreu no ano de 2000 e a
descontinuidade gerou praticas desconexas. Diante das constatacbes, observa-se
dificuldade em identificar algum vinculo dos processos de aprendizagem com as
competéncias individuais e organizacionais, definidas em 1997. Além disso, nao foi
possivel identificar acdes no sentido de avaliar o desenvolvimento dos individuos em
relacao aos niveis de complexidade e muito menos se entregam os resultados exigidos
pelos niveis em que se encontram. Portanto, ndo existem, na organizagdo, mecanismos
formais de indicacao de acréscimos de performance.

N&ao se verificou, também, preocupagéo em vincular a aprendizagem individual com
a organizacional; a maioria das a¢des de aprendizagem estéo restritas aos individuos. De
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forma geral, o contexto da aprendizagem na organizagdo apresenta-se desarticulado e
com poucos vinculos formais com a formagao de competéncias. Pode-se observar que as
praticas formais de aprendizagem voltam-se essencialmente para questdes técnicas,
necessdarias a execugao das tarefas e pouco para a construgdo e/ou manutengédo de
competéncias. Verificou-se, também, deficiéncia na visdo compartilhada das propostas
organizacionais e dificuldade de visdo sistémica. Por ultimo, pode-se observar uma area
de recursos humanos que, pelas limitagdes impostas pela direcao, tem atuado mais como
um 6rgao de execugao e menos como um 6érgao estratégico.

CONCLUSAO

Em suma, observou-se a auséncia de alinhamento entre os propésitos dos temas
estudados no caso analisado. Sem ele, tanto o modelo de gestdo por competéncias,
quanto a aprendizagem organizacional e individual, embora sejam instrumentos de gestao
que criam possibilidades de geracao de valor e de diferenciais para as empresas, tendem
a nao atingir resultados satisfatorios. O que se verificou na pesquisa. Por outro lado, a
literatura demonstrou que as empresas necessitam, efetivamente, trabalhar a gestao por
competéncias alinhada com a aprendizagem. Portanto, faz-se pertinente a continuidade
de estudos que busquem aprimorar a discussdo em torno dos assuntos e, de forma
pragmatica, ilustrarem caminhos para sua aplicagao nas organizagoes.
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