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RESUMO

Tendo em vista o cenario competitivo e a necessidade de desenvolvimento gerencial para
acompanhar e gerar as mudancas desejadas no ambiente organizacional, muitas empresas
comegam a repensar a gestdo das competéncias. Nesse contexto, as tradicionais praticas de
treinamento e desenvolvimento parecem nado responder as novas demandas organizacionais.
Este paper apresenta a Aprendizagem Organizacional como uma estratégia que busca viabilizar
o desenvolvimento de competéncias gerenciais baseado nos principios da interacdo, da articu-
lacdo e da énfase ao coletivo, caracteristico dessa abordagem. A pesquisa de campo apresentada
ilustra praticas organizacionais de trés empresas australianas, enfatiza as questdes da cons-
ciéncia coletiva representada através da iniciativa governamental e da formalidade e informalidade
na gestao das competéncias gerenciais.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

Having in mind the competitive scenario and the need for managerial development to
accompany and to generate the wished changes in the organizational environment, many
companies start to rethink their competencies management. In this new context, the traditional
practices of training seem to be inappropriate to the new organizational necessity. This paper
presents the Organizational Learning as a strategy that intends to develop managerial
competencies based on some principles as: interaction, articulation and collective practices. The
research presents some practices that were observed in three Australian companies. These
practices emphasize the collective conscience witch is represented by governmental initiatives
and the formal and informal practices.
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INTRODUCAO

As “novas fontes de vantagem competitiva” (Hamel e Prahalad, 1995) e as
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“novas correntes de negécios” (Kanter, 1997) tém exigido mudancas cada vez
mais rapidas, profundas e abrangentes nas organizacdes. Sendo assim, obser-
va-se a crescente necessidade de envolver e desenvolver as pessoas para que as
mudancgas requeridas sejam efetivas. Neste contexto, porém, as tradicionais
praticas de treinamento e desenvolvimento ndo conseguem responder a essas
novasdemandas.

A argumentacao focalizada neste trabalho refere-se & contradigdo entre a
formacao tradicional e as novas competéncias esperadas do gestor. Nesse sen-
tido, acredita-se que a Aprendizagem Organizacional possa contribuir para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais, oferecendo uma viséo dindmica
e interativa na construcéo de estratégias voltadas a formagao de gestores em
contraste as préticas tradicionais de formacgao gerencial baseadas exclusiva-
mente em treinamento.

Para este trabalho serdo desenvolvidas as seguintes se¢des: primeiramen-
te apresentam-se 0s conceitos e principais correntes tedricas referentes a com-
peténcia gerencial; na se¢cdo dois discute-se a multiplicidade de abordagem
referente a aprendizagem organizacional; em seguida, a aprendizagem orga-
nizacional é tratada como um elemento que contribui para a formacéo gerencial
e o0 desenvolvimento de competéncias; na se¢do quatro apresenta-se o Progra-
ma Australiano de Desenvolvimento de Competéncias, ilustrando a parceria
entre governo e empresas; na se¢ao cinco sdo desenvolvidos trés estudos de
caso de empresas australianas ilustrando as préaticas voltadas ao desenvolvi-
mento de competéncias gerenciais e a contribuicdo da aprendizagem organi-
zacional neste processo; por fim, apresenta-se a conclusdo desta andlise.

2 O DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIA GERENCIAL

Os modelos de competéncias gerenciais sdo propostas que apresentam
um amplo escopo de reflexdes acerca das necessidades de planejamento, de-
senvolvimento e acompanhamento do perfil e formacao gerencial a partir da
realidade individual e estratégia competitiva de cada empresa, fato esse que
caracteriza uma visdo processual (desenvolvimento de competéncia), diferen-
ciando-se de construtos que priorizam a listagem de atributos que por si sO
ndo agregam valor a organizacao ou as pessoas.

Conforme Le Boterf (1997:22),
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Nesse contexto, apresenta-se a Aprendizagem Organizacional como uma
estratégia que busca aproximar e integrar a competéncia essencial (core
competence) e gerencial. Conforme Ruas (1999:8),

Ou seja, aaprendizagem esté orientada para o desenvolvimento de com-
peténcias (humanas e organizacionais).

A partir da andlise das varias correntes de estudos (francesa, americana,
latino-americana, brasileira) acerca da questéo das competéncias, destaca-se
que o conceito de competéncia esta relacionado aos seguintes aspectos:

1 Desenvolvimento de conceitos, habilidades e atitudes (formacao) (Zarifian,
1996; Ropé e Tanguy, 1997; Durand, 1999; Dutra e Silva, 1998).

2. Préticas de trabalho, capacidade de mobilizar recursos, fato esse que a
difere do conceito de potencial (a¢do) (Moscovici, 1994; Gallart e Jacin-
to, 1995; Magalhaes e Rocha, 1997; Kubr e Abell, 1998, Le Boterf, 1997).

3 Oobjetivo do desenvolvimento da competéncia esta relacionado a busca
de melhores desempenhos (resultados) (Dutra e Silva 1998; Sparrow e
Bognanno apud Ribeiro e Guimaraes, 1999; Fleury, 1999).

4. Adefinicdo de competéncias deve ser constantemente questionada (pers-
pectiva dindmica) (Spencer Jr., 1993; Ruas, 1999; Eboli, 1999).

5 Aresponsabilidade maior desse processo deve ser atribuida ao préprio
individuo (auto-desenvolvimento) (Spencer, L. e Spencer, S., 1993;
Vergaro, 1995).

6. Odesenvolvimento de competéncia ocorre a partir do relacionamento com
outras pessoas (interacdo) (Sandberg, 2000).

Questdes relacionadas a formacao, acéo, resultados, perspectiva dinamica,
auto-desenvolvimento e interagéo também sdo fundamentais ao se tratar da
aprendizagem (seja individual ou organizacional). Portanto, as duas aborda-
gens possuem uma interessante relacdo de complementaridade, na qual cria-se
um ciclo virtuoso no qual a aprendizagem contribui para o desenvolvimento de
competéncias e, a0 mesmo tempo, para que esta aprendizagem seja factivel é
preciso investir em desenvolvimento de competéncias.

3 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
E A MULTIPLICIDADE DE ENFOQUES

Apesar de ser vasta e crescente a literatura referente ao tema aprendiza-
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gem organizacional, existe muita discordancia em relacdo ao que é e como
ocorre a aprendizagem. Conforme Dodgson (1993:376-377),

A énfase, para este grupo, recai sobre a quantificacdo de resultados. Para
os administradores, contudo, a aprendizagem € vista como uma “vantagem
competitiva sustentavel”, e a literatura aborda o tema como uma estratégia
inovadora eficiente. Os psicologos, por sua vez, encaram a aprendizagem exa-
minando o processo, ou seja, a maneira como as organizagdes constroem e
organizam seus conhecimentos e suas rotinas observando suas atividades e
cultura organizacional e adaptando e desenvolvendo a eficiéncia organizacio-
nal através da melhoria de habilidades em relacao a forca de trabalho. Para os
pedagogos, enfim, a énfase refere-se ao individuo e como este constrdéi a sua
aprendizagem a partir de sua propria realidade e necessidade (Enfase na apren-
dizagem individual).

O referencial conceitual desenvolvido por pesquisadores na area traz a
tonaa questdo da multiplicidade de enfoques em relagdo ao tema. Neste senti-
do, alguns autores focalizam-se na questao do processo de aprendizagem
(organizational learning), como Argyris (1992), Kim (1993), Vaill (1996),
Nonaka e Takeuchi (1997), Kolb (1997), enquanto outros, no produto da apren-
dizagem (learning organization), como Senge (1990), Morgan (1996), Garvin
(1998), Marquardt (1996) e Swieringa e Wierdsma (1992). E importante dife-
renciar os termos aprendizagem organizacional e organizac¢do de aprendiza-
gem que, muitas vezes, sdo utilizados indiscriminadamente. Quando a refe-
réncia € a organizacéo de aprendizagem, o foco refere-se a questionamentos
do tipo “o que” e descreve os sistemas, principios e caracteristicas da organiza-
¢do que aprende como uma entidade coletiva (perspectiva descritiva). A apren-
dizagem organizacional, por sua vez, refere-se ao “como” a aprendizagem na
organizagao acontece, isto €, as habilidades e processos de construgao e utili-
zacdo do conhecimento (perspectiva processual). Segundo Marquardt
(1996:19), a “aprendizagem organizacional € uma das dimensfes ou elemen-
to da organizacéo de aprendizagem”.

Destaca-se que para estepaper interessam os conceitos relacionados a apren-
dizagem organizacional (organizational learning). Assim, a partir de uma revi-
sdo tedrica e de uma reflexdo a respeito dos trabalhos desenvolvidos nesta
area, observa-se que existem alguns pontos em comum que se referem ao
conceito de aprendizagem organizacional:

= processo (em termos de continuidade);
transformacao (baseado na mudanca de atitude);
= grupo (enfatizando o coletivo);
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= criacdo e reflexdo (sob a éptica da inovacéo e conscientizacao);
= acdo (apropriacdo e disseminacédo do conhecimento tendo como referén-
cia uma visdo pragmatica).

Tendo em vista o desenvolvimento de competéncias gerenciais, 0s autores
que mais se dedicam a esta questédo sao: Kolb (1997), Senge (1990), Argyris
(1992), Swieringa e Wierdsma (1992) e Nonaka e Takeuchi (1997), discutidos
nasec¢ao seguinte.

4 O DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIA GERENCIAL E A
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Apesar da “cumplicidade” existente entre as abordagens apresentadas, exis-
te uma caréncia no que se refere a explicitacao desta relacdo. Esta secéo busca
relacionar alguns trabalhos desenvolvidos por pesquisadores da area de apren-
dizagem organizacional (Kolb, Argyris, Senge, Swieringa & Wierdsma, Nonaka
& Takeuchi) com a abordagem referente ao desenvolvimento de competéncia
gerencial. As questdes apresentadas sdo construtos da autora ndo existindo, en-
tretanto, a pretensdo, neste momento, de esgotar o assunto mas de apenas con-
tribuir para o aprofundamento de algumas reflexdes a seguir apresentadas.

A abordagem desenvolvida por David Kolb (1997) centraliza-se no desen-
volvimento do ciclo de aprendizagem vivencial. Este estudo propicia a visao
processual no que se refere a aprendizagem e formagao de competéncia desta-
cando aimportancia da acao e reflexdo num processo continuo que visa equi-
librar as a¢cOes e abstracdes caracterizadas neste ciclo.

Argyris (1992), por sua vez, dedica-se a discusséo do gap observado entre a
teoria assumida e em uso (discurso e pratica). Neste momento, ressalta-se a
necessidade de tratar acompeténcia enquanto praticas observadas no ambiente
de trabalho, fato esse que a diferencia do desenvolvimento de potencial. Argyris
destaca, ainda, aimportancia de (re)pensar o processo de desenvolvimento de
competéncia a partir do erro e assim oportunizar o desenvolvimento do double
loop learningt evitando o desenvolvimento de incompeténcia habiP.

Senge (1990), a partir do desenvolvimento de cinco disciplinas, trata a
guestao da competéncia indiretamente. Assim, o dominio pessoal pode ser
interpretado como uma necessidade de desenvolver as pessoas a partir do au-

1 Double looping learning acontece a partir de desencontros que sao questionados e alteram a orientacdo
natural da acéo (governing variable). Acontece quando busca-se a causa que gera os problemas e ndo o
tratamento de sintomas.

2 Aincompeténcia habil se estabelece porque sempre que se é habilidoso em algo, age-se de forma
automatica, sem questionar o que se faz, ou o porqué. Simplesmente, acredita-se que aquilo é o certo,
sem prestar atencao as acoes.
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toconhecimento, ou seja autodesenvolvimento. Os modelos mentais referem-
se a reflexdo em acéo, onde questiona-se as praticas usuais observadas nas
rotinas de trabalho procurando agregar valor as atividades da empresa a partir
de uma postura mais critica e criativa. O trabalho com equipes retoma a im-
portancia da interagdo como um processo de desenvolvimento de competén-
cias coletivas e individuais assim como o desenvolvimento de objetivo comum
ou compartilhado. Esse Ultimo aponta ainda para a necessidade de construir
uma realidade a partir das especificidades de cada organizacao, fato esse que
remete a viséo limitada acerca da competéncia como uma lista de atributos. O
raciocinio sistémico, por sua vez, destaca a importancia da visao processual,
em contraste a visdo de evento baseada em treinamentos formais para o de-
senvolvimento e formacao de gestores.

Swieringa e Wierdsma (1992) destacam a importancia das regras, insights
e principios para a formagéo do comportamento organizacional e desenvolvi-
mento de competéncia. Em sintese, a organizacao consiste em uma combina-
¢do de regras, insights e principios. As primeiras formulam o que se deve fa-
zer, 0 que € permitido; os segundos representam o que se sabe e se entende
(influéncia indireta); e os terceiros representam o que é e 0 que se deseja ser
(valores). O conjunto destes representa o comportamento organizacional (o que
se faz) que é exercitado através de praticas ligadas a competéncia.

Nonaka e Takeuchi (1997) tratam o conhecimento baseado em aspectos
tacitos e explicitos. Ou seja, destacam a necessidade de equilibrar-se praticas
formais e informais para o desenvolvimento da organizacdo e de competén-
cias gerenciais. Conforme Sitkim (2000), as organiza¢6es mais eficientes apon-
tadas pela literatura sdo agquelas que integram praticas formais e informais de
controle.

A secdo seguinte busca ilustrar as iniciativas desenvolvidas pelo governo e
empresas australianas no intuito de construir e desenvolver competéncias.
Trata-se de uma experiéncia interessante no sentido de consolida¢do das com-
peténcias e do préprio esforco coletivo entre empresas e governo, o que se
diferencia das praticas brasileiras nas quais as estratégias além de pontuais
nao apresentam um maior envolvimento do governo.

5 O PROGRAMA AUSTRALIANO DE
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Esta secdo ilustra o cenario onde os estudos de caso sdo desenvolvidos. Ou
seja, acredita-se ser fundamental conhecer os esfor¢os e 0 ambiente no qual as
empresas australianas se encontram inseridas antes de se apresentar os estu-
dos de caso.

Tendo como base o trabalho desenvolvido por Wolf (1995), pode-se ob-
servar que the Competence-Based Assessment (Avaliagdo Baseada em Compe-
téncia) é a base da reforma no treinamento vocacional e sistema educacional
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daInglaterra. A Australia, seguindo o exemplo britanico, tém adotado politi-
cas semelhantes baseada no interesse e no¢do de competéncia. Os trés compo-
nentes basicos do modelo em questao, Competence-Based Assessmentsao:

1) Aénfase nos resultados — mais especificamente nos multiplos resultados
que séo considerados distintamente e analisados individualmente.

2) Acrenca de que esses resultados devem ser especificos e observados a
partir da clareza e transparéncia — os avaliados, avaliadores e as outras
pessoas envolvidas na avaliagdo devem ser capazes de entender o que
esta sendo avaliado e os resultados esperados.

3 Asespecificidades na aplicacdo da avaliacdo em institui¢cdes particulares
ou programas de aprendizagem (Wolf, 1995).

Apesar dessas premissas, na pratica esse método tende a avaliar e testar
conhecimentos e/ou habilidades ao invés de pensar em competéncia (Wolf,
1995). Ou seja, existe uma énfase no aspecto do desempenho (resultado).
Conforme Gonzi (1992:225),

Em 1992, o governo australiano iniciou o programa conhecido como Task
Force (Forca Tarefa) e em 1995 foi publicado um relatério sobre os resultados
observados neste programa baseado na questéo da lideranca e competéncias
gerenciais conhecido informalmente comoKarpin Report ouEnterprising Nation
—Renewing Australian’sManagers to Meet the Challenges of the Asia-Pacific Century
(Karpin, 1995).

O Programa Task Force buscava:

1) Desenvolver uma cultura positiva através de educacado e treinamento.

2) Estimular a educacéo vocacional, treinamento e oferecer suporte as em-
presas.

3 Desenvolver talentos voltados a diversidade.

4) Alcancar as melhores praticas em gestao e desenvolvimento.

5 Reformular a educacdo de gestores.

A fundamentacdo do Programa baseava-se na crenca de que “bons gestores
sdo a chave para uma melhor economia competitiva e melhores resultados
organizacionais” (Karpin, 1995:4).

Além desses esfor¢os apresentados, varios outros estudos tem sido reali-
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zados visando a habilitar os gerentes australianos a responderem de forma
mais efetiva aos novos desafios no ambiente nacional e internacional. Dentre
estes, pode-se citar The Industrial Training in Australia: The Need for Change
(EFSC3, 1988) que apresenta a necessidade de fortalecer as competéncias
gerenciais e recomenda missdes internacionais para observar as melhores
praticas relacionadas ao desenvolvimento gerencial; The Australian Mission on
Management Skills (ESFC e DEET#, 1990), baseado em visita a paises euro-
peus, Estados Unidos e Japéo; The Mission Report (Parliament, 1991) que su-
geriu recomendagfes para estimular o desenvolvimento de competéncias
gerenciais; o investimento realizado em educagdo de gestores, treinamento e
desenvolvimento em grandes empresas do setor privado (NBEET®, 1990). Como
resultado desses esforgos, em marco de 1991, o ministro da Educagéo e Cultu-
ra anunciou o desenvolvimento do plano The Development of Managerial Skills
Strategy for Australia(Estratégias Voltadas ao Desenvolvimento Gerencial) como
parte da politica econémica do pais.

Essas iniciativas estimularam a formagao e desenvolvimento gerencial e con-
tribuiram significativamente para a construgdo de um perfil gerencial que bus-
casse vencer as caréncias observadasa priori relatadas como gaps significantes
nesta area:entrepreneurship, orientacdo global,soft skills, habilidades estratégicas
e desenvolvimento gerencial. Assim sendo, os gerentes australianos precisa-
riam ser mais pro-ativos criando oportunidades e menos dispersos no sentido
de se preocuparem excessivamente com préticas de outras organizacdes deven-
do focalizarem-se em seus proprios pensamentos e realidade (Karpin, 1995).

O Sistema de Desenvolvimento Gerencial proposto pode ser melhor
visualizado a seguir:

SisTEMA DE DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

Edacazas Caa
ens 12 “L-cermenta, ensiro

Ted o ¢ ent ne toacriar
Y ¥
[%zerid-cin = Irehs ~o Ecuzzeie Gercrs al @ Toinarerte
terorenss, tanefas, o nesd, preroy, ot an
R L I i Ee TR TR N T R P | [ ] premicdas, hooa, interas coa)
f |
r

7 gacense australiaro

Fonte: Task Force Research: Barraclough & Co (1995)

3 EFSC- The Employmentand Skills Formation Council .
4 DEET -The Department of Employment, Education and Training.
5 NBEET - The National Board of Employment, Education and Training.
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Finalmente, o relatério Karpin (1995) recomenda que a construcdo do
desenho de competéncias gerenciais deve considerar a defini¢do, o desenvol-
vimento e manutencéo, e a promocéo de competéncias flexiveis em todos os
setores industriais.

E justamente a falta de flexibilidade e desenvolvimento continuo a base da
critica referente a construcdo de competéncias genéricas e perfil nacional de
gestor, observada nas entrevistas e visitas as empresas australianas, descritas
na proxima secao.

Antes de iniciar o estudo das empresas australianas € importante desta-
car alguns tragos especificos de sua cultura, conforme os estudos desenvol-
vidos por Harris (2000). No ambiente das empresas australianas pode-se
observar alguns contrastes em relacdo ao modelo predominante norte-ame-
ricano:

= Os australianos ndo tém medo de falar o que pensam e defender seu
ponto de vista.

= Enquanto os norte-americanos buscam o acordo dos colegas através de
mensagens similares ou consenso, os australianos estdo muito mais inte-
ressados nos pontos de vista das pessoas que discordam.

< Aimportancia daimagem, como as pessoas parecem ser ou se apresen-
tam para impressionar seus pares, chefias, vizinhos, clientes etc., é funda-
mental para os norte-americanos. Os australianos ndo estao preocupados
com essa questao ou com o que as pessoas pensam sobre eles. “What you
see iswhat you get. N6s ndo tentamos influenciar a opinido de outras pes-
soas a nosso respeito” (Harris, 2000:25).

Em sintese, o humor, ainovacéo, a amizade sdo caracteristicas marcantes
no ambiente de trabalho das empresas australianas.

Contudo, apesar da informalidade nas relagdes interpessoais e da aproxi-
macao entre as pessoas independentemente do nivel hierarquico, existe um
excesso de formalismo no que se refere a estruturacédo e sistematizacao dos
programas, processos e estratégias organizacionais. “As empresas australia-
nas sao dirigidas por pessoas que sdo obcecadas pelo controle e quem coman-
da (manager) ao invés de gerenciar (lead) melhor suas a¢bes. Este € um sério
problema”, afirma Harris (2000:32).

Relacionada a esta questéo existe ainda o desejo de saber e controlar cada
detalhe do negécio que se reflete em praticas como, por exemplo, 0 excesso de
reunides e o tempo desperdicado em encontros formais quando o real proble-
ma é sufocar idéias, responsabilidades e acoes.

6 ESTUDOS DE CASOS

A secdo cinco apresenta trés estudos de caso desenvolvidos em empresas
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australianas pertencentes aos setores de manufatura, construcdo civil e ener-
gia elétrica. Tendo em vista a protecéo da identidade das empresas, seréo utili-
zados os nomes ficticios: Manufat, Construc e Eletric.

Esta analise é desenvolvida a partir de entrevistas semidiretivas baseadas
em um roteiro previamente estruturado e documentos internos. Foram entre-
vistadas pessoas ligadas a area estratégica, recursos humanos, comunicagao,
sistema de informacg8es, conhecimento corporativo, servi¢os, totalizando 13
entrevistas de aproximadamente 2 horas.

Os estudos de caso buscam ilustrar como as empresas australianas inves-
tigadas tratam a questdo das competéncias a partir da sua identificacéo e sele-
¢ao, eilustra praticas voltadas ao desenvolvimento de competéncia gerencial e
aprendizagem organizacional apontadas pelas empresas.

6.1 EMPRESA MANUFAT

Manufat é uma empresa australiana caracterizada por praticas informais
e um quadro enxuto de funcionarios. Foi fundada em 1993 no intuito de
auxiliar empresas australianas a desenvolver praticas organizacionais que as
tornassem mais competitivas a partir do uso de uma nova tecnologia. O insti-
tuto oferece pesquisas aplicadas, programas educacionais e treinamentos téc-
nicos, simulacBes, desenvolvimento de softwares entre outros servigos.

O instituto busca resgatar o “elo perdido” entre a geracdo de uma nova
idéia e a sua operacionalizacdo. Essencialmente, Manufat opera com uma alta
sofisticacdo em uma multidisciplinada extensao de fabricas desenvolvendo as
competéncias das organizacdes in-house.

6.1.1 Competéncia gerencial

Selegdo — Quando a empresa seleciona novos especialistas existem certas
“habilidades, ferramentas e conhecimentos requeridos”, que séo considera-
dos as competéncias basicas desejaveis. “NoOs ndo estamos apenas buscando
habilidades basicas mas estamos procurando efeitos, objetivos, planos estraté-
gicos” (gerente administrativo financeiro). Nesse sentido, nao existe um perfil
genérico, cada fungéo € diferenciada.
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Além dessas caracteristicas foram destacadas no decorrer da entrevista a
questado dainiciativa, lideranca e flexibilidade, tendo em vista a empresa traba-
Ihar num setor muito dinamico (difusdo de tecnologia). “N&s precisamos de
pessoas que respondam de maneira rapida e flexivel a essas mudancas” (ge-
rente administrativo financeiro).

Desenvolvimento — A empresa ndo possui um programa formal de desen-
volvimento de competéncias. Conforme o gerente administrativo financeiro,
“temos questdes fundamentais que estdo bem desenvolvidas na empresa como
o feedback, lideranca e cada gestor busca o seu préprio desenvolvimento”.

6.1.2 Aprendizagem organizacional

Algumas questdes sdo relevantes para a empresa e contribuem, informal-
mente para o desenvolvimento de competéncias gerenciais e sdo apresentadas
aseguir. Tratam-se de situa¢des que exemplificam e ilustram a aprendizagem
organizacional.

A seguir apresentam-se as situa¢fes levantadas durante a entrevista que
parecem ser significativas para ilustrar exemplos de situa¢des de aprendiza-
gem organizacional.

Reunides — A empresa possui trés tipos principais de reunides — a executi-
va, a relacionada aos programas de gestao e as reunides de equipes. Além
disso, a empresa adota a politica de portas abertas. As pessoas possuem uma
proximidade bastante forte e informalmente reinem-se constantemente.

Trabalho em Equipe — A empresa organiza-se em fun¢ao de trabalhos por
equipe a partir de uma estrutura muito flexivel. “(...) Porque eles possuem
habilidades que eu ndo tenho e vice-versa. Entdo, nds precisamos trabalhar
juntos para atingir melhores resultados” (gerente administrativo financeiro).
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Ser o exemplo — Abertura, comunicagdo e transparéncia.

Desenvolver o cérebro e o coracdo — A idéia que se tem sobre competéncia
pode ser analisada a partir do discurso do gerente administrativo financeiro.

6.2 EMPRESA CONSTRUC

Fundada em 1930, Construc é uma das empresas australianas lideres no
mercado de engenharia e construcéo, apresentando um capital de giro de 1,6
bilhdes de ddlares no ano financeiro de 1999-2000.

Possui cerca de 3.500 funcionarios (aproximadamente 300 na Indonésia
e 1.000 no Peru).

A empresa possui caracteristicas que vao além de uma simples contratante
tradicional. Existe um comprometimento alongo prazo com seus clientes ofe-
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recendo inovacéo, solucdes a partir de projetos flexiveis, contribuindo para o
crescimento da empresa em volume e qualidade de trabalho.

6.2.1 Competéncia gerencial

O desenvolvimento de competéncia gerencial é relacionado ao desenvol-
vimento de conhecimentos e habilidades. E basicamente ligado a quest&o da
compreensdo do negécio e orientagdo para o consumidor. Neste sentido, 0s
funcionarios devem ser capazes de demonstrar essas habilidades aos clientes
e aoutros funcionarios. “O objetivo com o desenvolvimento de competéncias
gerenciais € nos tornarmos uma Organizacdo de Aprendizagem” (gerente téc-
nico de servigos).

Padrdes de Competéncia Nacional (Australian Standards Framework) —E o
programa de desenvolvimento de competéncia desenvolvido pela empresa e
que é baseado no relatério de Karpin (International Competency Standard). Os
aspectos centrais deste programa referem-se a autonomia, responsabilidade,
complexidade de conhecimentos e habilidades, contexto de aplicacdo, escolha
de contingéncias, descricéo e julgamento.

Sele¢do — Os atributos de competéncia considerados pela empresa sdo:
comunicagdo, habilidade em negociacao e solucédo de problemas visando a
alcancar melhoria continua e orientagéo para o cliente.

Os aspectos ligados a atitude apontados pela empresa referem-se ao traba-
Iho em equipe, atitude pré-ativa, confianca, comunicagdo, coragem, gerenciar
adiversidade, atitude de aprendizagem.

Desenvolvimento — Basicamente o desenvolvimento de competéncia € reali-
zado atraveés de treinamento e desenvolvimento.
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O programa de desenvolvimento da empresa incorpora:

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

Cursos de curta duracdo pela Association of Professional Engineers,
Scientists and Managers — APESMA, voltados a programas de educacgao
contribuindo para a qualificacdo e empregabilidade dos funcionarios, be-
neficiando-se ainda da experiéncia ha sua area de atuacao. Através da par-
ceriacom a APESMA, reconhecida pela qualidade de seus cursos, e a Uni-
versidade de Deakin, os funcionarios sdo encorajados pela empresa e pos-
suem a opgao de realizar cursos de curta duragdo como, por exemplo,
inovacao, criatividade e lideran¢a no desenvolvimento de pessoas.

O programa de gestao de linha de frente (Frontilene Manager Program) que
fornece educacéo opcional através do ensino a distancia (pela APESMA).

Existe uma série de prop6sitos e resultados esperados a partir do desen-

volvimento de competéncias, ou seja a analise e desenvolvimento de compe-
téncia é utilizada para: avaliagdes de trabalho, desenvolvimento de pessoal,
recrutamento e selecéo, treinamento e desenvolvimento profissional, regis-
tro profissional, analise das necessidade de treinamento e planejamento,
descri¢do de cargos, avalia¢gdes, credenciamento de curso e qualificacdes,
auditorias de habilidades, planejamento organizacional etc.

6.2.2 Aprendizagem organizacional

Existem algumas praticas de aprendizagem que podem contribuir para o

desenvolvimento de competéncias gerenciais e sdo destacadas a seguir:

Acompanhamento de mentores—supervisdo no ambiente de trabalho.
Parceriacom a Universidade de Queensland—O programa busca basicamente
desenvolver as pessoas no que se refere ainovacado, criatividade e lideranca.
Praticas informais — Treinamento on the job, ou como a empresa denomi-
na: Atividades de Trabalho em Grupo. E um método de aprendizagem
informal.

Aprendizagem individual e em grupo—
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6.3 EMPRESA ELETRIC

Eletric € a empresa australiana lider no mercado de energia elétrica, reco-
nhecida comoworld-class range expertiseoferecendo produtos e servicos paraa
Australia e outros paises.

A empresa opera hd mais de 75 anos e conta com aproximadamente 2.100
empregados ou 3.200 se considerar a Eletric Retail.

Eletric atua ainda nos setores de telecomunicacéo através de uma parceria
mantida com duas empresas, uma nacional e outrainternacional.

6.3.1 Competéncia gerencial

Eletric esta ciente da necessidade de desenvolver competéncias (é conside-
rada uma empresa Competency-Based Aware) o que significa que existe um
processo formal de acompanhamento e desenvolvimento de competéncias.
“Q sucesso da Eletric depende do desempenho de cada funcionario. Como
existe um aumento acelerado na competicdo na industria de energia, é vital
que todos os funcionarios da Eletric compartilhem a compreensao sobre o
que eles precisam para atingir suas metas e contribuir para o sucesso da em-
presa. Todos os empregados devem, também, ter a oportunidade de desenvol-
ver suas habilidades que sédo requeridas para o desenvolvimento de sua
performance e a performance de suas equipes. Nosso processo de gestédo de
performance (Performance ManagementProcess) € denominado Reviséo do Pro-
gresso Individual (Individual Progress Review) que liga o que vocé faz no seu
dia-a-dia de trabalho com a performance e sucesso da empresa” (guia de orien-
tagdo para funcionarios).

O desenvolvimento de competéncia gerencial é visto pela empresa como
uma forma de atingir melhores resultados organizacionais e uma pratica para
desenvolver as competéncias essenciais (core competence).
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Selecéo — A selecao dos atributos de competéncia é baseada em pesquisas
realizadas com os funcionarios (staff surveys), benchmarking a outras empre-
sas e consultoria externa. “Contudo, a maior parte das idéias desenvolvidas
nesta area originou-se de trabalhos de nossos especialistas internos que estdo
atualizados em relacdo a esta questao e possuem modernas técnicas”. Ascom-
peténcias criticas sdo acompanhadas das declara¢des de atitudes esperadas
(operacionalizagdo das competéncias): lideranga, servi¢co ao consumidor, res-
peito as pessoas, trabalho em equipe, responsabilidade, responsabilidade com
acomunidade.

Desenvolvimento—Baseado na caréncia relacionada a falta de compreenséo,
de conhecimento sobre como se constrdi uma organizagdo, a empresa iniciou
parceria com universidades (Queensland University Technology e Bond
University).

= Programas de pé6s-graduacéo — Existe uma colaboracédo entre QUT e a
empresa. A universidade forma funcionarios da empresa nos cursos de
pos-graduacéo e em contrapartida, a empresa oferece investimentos para
pesquisas, equipamentos, laboratdrios etc.

= Assisténcia aos estudos — E um processo formalizado onde os funciona-
rios séo encorajados a desenvolver suas carreiras através de todo tipo de
estudo.

= 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 permitira
que o funcionario atinja os objetivos ligados a sua avaliacdo de competén-
cia, melhore o desempenho atual, assuma novas responsabilidades e pre-
pare-se para assumir novas fungdes (progressao de carreira).

= Aprendizados e treinamentos — Programas de treinamento administrati-
vo para funcionarios assistentes ( clerical workers).

= Experiéncia pratica nas férias — Auxilia estudantes a ter experiéncia atra-
vés de trabalhos desenvolvidos durante o periodo de férias.
Experiéncia profissional — Para estudantes de ensino médio.

= Conferéncias e cursos — A empresa incentiva a participa¢do em conferén-
cias e cursos externos e seminarios oferecendo o pagamento de todas as
despesas. As pessoas sao encorajadas a escrever papers para conferéncias e
no retorno escrevem um relatorio sobre o evento.

< Universidade Eletric (Eletric College) — Trata-se da reunido de todos esses
programa (na verdade ndo € uma universidade).
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6.3.2 Aprendizagem organizacional

Eletric orgulha-se de ser uma organizacéo de aprendizagem que confor-

me Senge (1994) é uma organizac¢éo que tem como esséncia o conhecimento
como uma forma de desenvolver:

Dominio pessoal (aprendizagem individual)

Modelos mentais (aprendizagem individual)

Visdo compartilhada (aprendizagem em grupo)

Trabalho em Equipe (aprendizagem em grupo)

Raciocinio sistémico (aprendizagem organizacional)” (Board memorandum
—knowledge value and the learning organization).

Existem algumas praticas de aprendizagem na empresa que contribuem

para o desenvolvimento de competéncias gerenciais que sdo destacadas a se-
guir:

Workshops e reunides — A empresa trabalha orientada por projetos. As pes-
soas sao reconhecidas pelas suas diferentes habilidades em diferentes are-
as daempresa e, também, por suainteracgéo e discussdo no que se refere
atransferéncia de conhecimento. Entdo, “definitivamente, existe uma for-
te interacdo” (gerente de conhecimento corporativo).

Memoria organizacional — Existe uma grande memaria organizacional.
Muitas pessoas deixaram a empresa por causa das mudancas organizacio-
nais (corporatizacdo ou corporatisation®) e do processo de downsizing.

6

Corporatization — A palavra foi traduzida como corporatizacdo, para este trabalho, e caracteriza-se por
um processo intermedidrio entre a situacdo de empresa publica e empresa privada.
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Tensao criativa (zona de conforto)— Os gerentes precisam desenvolver com-
peténcias para enxergar os treinamentos ndo como uma solucdo imediata
para os problemas.

Comunicacdo — Intranet e projetos em rede (web project). — Na Intranet
estdo todas as politicas, informacdes, operacdes etc. Existe um boletim
corporativo que é publicado todos os dias as 3 horas da tarde onde as
pessoas podem vender coisas, conferir os novos acontecimentos, eventos
sociais e esportivos, ver as informaces mais recentes da empresa em rela-
¢a0 a seus processos e negocios. “Todas as informacdes, formularios, re-
clamacdes, tudo esta 1a” (gerente de conhecimento corporativo).

Etica—

Apesar do orgulho em ser reconhecida como uma organizagao de apren-
dizagem, na pratica a situacéo é diferente.
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/ CONCLUSOES

O paper apresentado busca langar novas luzes sobre uma area ainda ndo
suficientemente explorada, relacionada ao desenvolvimento de competéncias
gerenciais e Aprendizagem Organizacional. Este fato reforca a importancia do
estudo e dos resultados a ser atingidos em futuras pesquisas, apresentando-se
ainda, como um desafio a sistematizacédo do processo de aprendizagem orga-
nizacional a partir da andlise do desenvolvimento de competéncias gerenciais
tendo em vista as poucas referéncias bibliograficas que tratam as questdes
simultaneamente.

Salienta que as praticas organizacionais voltadas ao desenvolvimento de
competéncias gerenciais e a aprendizagem organizacional devem ser cons-
truidas internamente em cada organizacao respeitando a sua historia, expe-
riéncia, cultura etc., enfim, a sua identidade (especificidade). As praticas de
aprendizagem organizacional observadas caracterizam-se Como um processo
de tentativa e erro carente de significado. Neste sentido, observa-se 0 excesso
de praticas formais nas empresas Construc e Eletric que parecem néo resolver
a questado da sistematizagdo. As praticas formais, aparentemente suficientes
pararesolver a questao apontada pela Aprendizagem Organizacional no que
se refere a consolidagéo de suas praticas e a articulagdo entre as competéncias
gerenciais com outras estratégias organizacionais nao sao efetivas. O equili-
brio entre praticas formais e informais talvez possa responder melhor a esta
questdo da sistematizacéo.

Destaca-se aimportancia da participacdo do governo nas iniciativas volta-
das ao desenvolvimento das competéncias como um incentivo na construgédo e
consolidacao de competéncias genéricas que sdo a base para os programas das
empresas. Contudo, é no ambito organizacional que essas competéncias sdo
detalhadas e apropriadas conforme a realidade individual de cada organiza-
¢do. Portanto, o exemplo australiano retrata a parceria entre governo e empre-
sas como uma estratégia eficiente que atende as necessidades e demandas do
pais.

A partir dos estudos de casos realizados, pode-se constatar que:

1 Existe uma tipologia especifica para a defini¢do de competéncia gerencial
em cada organizacao investigada (lista de atributos). Apesar do esforgo
do governo australiano em buscar desenvolver competéncias genéricas,
no plano organizacional a construcéo dessas competéncias, como ndo
poderia deixar de ser, retrata a situacao individual e as estratégias de
cadaorganizagao.

2. Acompeténcia gerencial necessita estar, de alguma forma, relacionada
com o negécio da empresa. Ou seja, parte-se da analise dacore competence
para se chegar ao managerial competencies. Esta talvez seja a justificati-
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va mais consistente para a constru¢cdo de competéncias especificas em
cada organizacdo apesar da iniciativa governamental de construcdo de
competéncias genéricas.

Existe a necessidade de buscar o equilibrio entre as praticas formais e
informais nas organizagfes. As praticas formais sdo necessarias para
que as organizacdes exercitem a sua capacidade de sistematizagdo e cons-
trucdo da memoria organizacional. Porém, é através de praticas infor-
mais que incentivam a aproximagao entre as pessoas que as competéncias
voltadas, por exemplo, ao relacionamento interpessoal se desenvolvem.

H& uma caréncia no que se refere ao comprometimento das pessoas e
construcao de uma visdo compartilhada para que os resultados sejam
efetivos. A questdo da articulag@o entre as estratégias e praticas organi-
zacionais necessita ser tratada ndo apenas na esfera estratégica mas é
importante que cada funcionario tenha uma nog¢ado para onde a empre-
sa caminha e qual a sua contribuicdo nesse processo.

Observa-se a necessidade de se repensar a questdo do autodesenvolvimen-
to. As empresas australianas, neste sentido, adotam uma postura pater-
nalista promovendo e oferecendo eventos e treinamentos formais refor-
¢ando uma postura mais passiva dos funcionarios no sentido de buscar
0 seu proprio desenvolvimento.

A Aprendizagem Organizacional pode ser uma estratégia efetiva para o
desenvolvimento de competéncia gerencial tendo em vista estimular
pontos criticos nesse processo como a questdo da articulacao entre estra-
tégia e processos, interacdo entre as pessoas e abordagem coletiva. Ou
seja, a questdo da articulacéo pode ser melhor compreendida a partir do
raciocinio sistémico, a interagdo tem como base a aprendizagem em gru-
po e aabordagem coletiva é a esséncia da Aprendizagem Organizacio-
nal, umavez que a énfase recai sobre as praticas organizacionais desen-
volvidas em grupos e ndo em esforcos individuais.

Finalmente, destaca-se que esse paper representa a etapa exploratdria da

tese de doutorado da autora. Espera-se poder contribuir, de alguma forma,
para um maior embasamento conceitual da area temética, seja pela utilizagcdo
de uma abordagem inovadora, ou ainda, pela questao da complementaridade
de estudos realizados nesta area.
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