ESTRATEGIASDE DESENVOLVIMENTO DA COMPETENCIA DE
APRENDIZAGEM EM EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOSDE
TELECOMUNICACOES DO RIO GRANDE DO SUL

Carlos Daniel Rodrigues da Costa *
Rua Acores, 57 - Sala406 - Passo D areia
CEP: 91030-340 Porto Alegre/RS Brasll

Td.: (51) 33616555
E- mail: daniel.costa@terra.com.br

Rosinha Machado Carrion?
Rua Washington Luis, 855 — Sala 437
CEP: 90010-460 Porto Alegre/RS Brasil
E-mall: carrion@ea.ufrgs.br

! Solution Comércio e Representagdes Ltda— SOLTEC
CEP: 91030-340 Porto Alegre/RS Brasil

2 Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS
Escola de administracédo — PPGA
CEP: 90010-460 Porto Alegre/RS Brasil

Resumo:

Este artigo apresenta uma das principais mudangcas empreendidas por operadoras de
telecomunicacdes do Rio Grande do Sul: suas novas estratégias para tornaremse competentes
em aprender melhor e mais rapido que seus concorrentes, assim garantindo a consecucdo de
seus objetivos executivos. Sdo apresentados resultados da pesqguisa que demonstrou
comportamentos ora variados, ora semelhantes, entre as empresas observadas, quanto a gestéo
estratégica, principios de aprendizagem organizacional, métodos de aprendizagem e,
finalmente, quanto aos recursos de competéncias mobilizados a0 desenvolvimento
organizacional. Esta andlise permitiu a obtencéo dos atributos que constituem a competéncia
de aprendizagem, ou sgja, a capacidade organizacional apoiada em saberes tacitos, de criar,
adquirir e transferir conhecimentos, modificar comportamentos e gerar percepcies e
interacdes inovadoras com o ambiente, para refletir estes novos conhecimentos em agoes, de

formaciclica e continuada, e em diregdo a um determinado proposito da organizag&o.

Palavras-chaves: Aprendizagem, Competéncia, Estratégia, Inovacdo, Telecomunicagles,

Tecnologia
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ESTRATEGIASDE DESENVOLVIMENTO DA COMPETENCIA DE
APRENDIZAGEM EM EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOSDE
TELECOMUNICACOES DO RIO GRANDE DO SUL

1 I ntroducéo

O novo cenério econdmico, politico e social, no qual as organizagdes brasileiras estdo
inseridas, reforca a concepcdo das mais recentes tendéncias administrativas que apontam a
tecnologia e o desenvolvimento de pessoas como 0s principais fatores para o incremento da
competitividade das empresas.

Nesse ponto, as organizaghes mais competentes tecnologicamente passaram a
estabelecer diferencas em funcdo de seu nivel de capacitacdo tecnolégica, ou sgja, na
habilidade com que aplicam conhecimentos tecnologicos em atividades de producdo,
investimentos futuros e inovagdo, de forma a adaptar-se a0 @mntexto em que vivem (Kim,
1993). Mas competir pela agregacdo de tecnologia significa reunir pessoas preparadas para
lidar com situagdes de tal complexidade, dai a nocéo de desenvolver competéncias. Fica claro
entdo que o primeiro passo para ampliar a competitividade da empresa, em funcéo das
competéncias das pessoas, € 0 “aprender a aprender” (Swieringa e Wierdsma, 1995), que
significa, na verdade, desenvolver em um momento inicial, a competéncia de aprendizagem
na organizacao.

No Brasil muitas transformacfes nesse sentido ocorreram nos Ultimos anos, mas é
provavel que o mercado de telecomunicacles tenha sido aguele que mais gerou diferenciais
perceptiveis aos consumidores. Assim, 0 objetivo deste estudo é demonstrar como as
empresas da cadeia de servigos de telecomunicacles, distintas quanto ao seu nivel de
capacitacdo tecnoldgica, estdo desenvolvendo a competéncia de aprendizagem, de forma
organizacionalmente dirigida, com uso de politicas, estratégias e procedimentos inovadores de

gestéo de pessoas.

2. Ambiente de Pesquisa: O Mercado de Telecomunicacgdes

No Rio Grande do Sul, esta cadeila de servicos tornouse bastante complexa,
principalmente, a partir de 1999. Antes, havia uma operadora local e apenas uma opgao para
chamadas de longa distancia, atualmente, ha duas operadoras locais (regionais), duas
operadoras de longa distancia, e podemos redlizar chamadas intermunicipais através de

gualquer uma delas. I1sso vale tanto para o consumidor individual quanto para 0 mercado
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corporativo. Além disso, ha duas operadoras de servico méve celular, uma de servico movel
pessoal, e ainda pode-se acessar a Internet de diversas maneiras.

Futuras regulamentagdes na classificacdo de servicos das concessionérias pela
ANATEL (Agéncia Nacional de Telecomunicagbes), permitirdo que qualquer operadora
ofereca servicos fora de seu escopo original, por exemplo, as operadoras de rede fixa poderéo
oferecer servigos de telefonia movel. A complexidade da estrutura desta cadeia de servigos
torna-se ainda mais interessante na medida em que analisamos as relagdes entre as empresas,
dela participantes. Exemplificando, ambas operadoras de telefonia mével celular do Estado,
sdo fornecedores da Embratel (operadora de longa distancia), uma vez que seus colaboradores
usam celulares para sua comunicacdo profissonal. Da mesma forma, ambas séo clientes da
Embratel, j& que necessitam dos servicos de longa disténcia e transmissdo de dados,
fornecidos por ela. Comportam-se como parceiros em uma série de situagdes, pois para
completar-se uma ligacdo interestadual de S8 Paulo para um telefone celular de Porto
Alegre, por exemplo, a Embratel precisa “transitar” a chamada pela rede desta operadora de
movel, devendo ratear sua receita com essa Ultima. Ainda, quando o usuario necessita realizar
uma chamada de longa distancia dentro do Estado, esta pode ser feita diretamente do celular
ou de um aparelho fixo, via Embratel ou outra operadora, ou sgja, ha uma situagdo de
concorréncia direta. Trata-se de uma ambiente complexo, porém ainda pouco definido, que
cresceu significativamente em curto tempo, impedindo a consolidacdo de uma estrutura
definitiva. As relagcOes nesta cadeia ndo estdo claras e, muito em breve, sofrerdo mudancas
contingenciais ainda mais profundas. No entanto, o alto nivel de competicdo é bastante claro,
principalmente no que se refere aos mercados futuros, onde o fator-chave para a
competitividade sera a competéncia em aprender antes, e mais rgpido que os competidores.

Este estudo considerou as prestadoras de servicos de telecomunicagdes de grande porte
instaladas no Rio Grande do Sul, levando-se em conta sua composi¢ao de capital, ou sgja, se
pertencentes apenas a grupos locais (nacionais) ou subsidi&rias de empresas multinacionais,
conforme os critérios de classificacdo de porte sdo definidos pela ANATEL (Agéncia
Nacional de Telecomunicagdes). No Quadro 1 identificase os diferentes grupos de empresas
de grande porte que participam da cadeia de servicos de telecomunicagdes no Rio Grande do

Sul, classificando-as quanto a sua atividade:
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QUADRO 1: Empresas de Grande Porte da Cadeia de Telecomunicagdes do Rio Grande

do Sul
Fornecedoresde Infra-
estrutura Operadoras de Operadoras de
Tecnologiae Sistemas | Telefonia Longa Distancia Telefonia Fixa L ocal
Ericsson Embratel CRT - Brasil Telecom
Nortel Intelig GVT
Lucent CRT - Brasil Telecom TIM
AT&T GVT
Operadoras de Servico Provedores de Tecnologia de
M ével Celular e Pessoal Acesso a I nternet Transmissio de Dados
Telefonica Celular Tera Embratel
Telet S/A Plug-In/ Vanet Intelig
TIM Conex CRT - Brasil Telecom
Globalstar Procempa (Via-RS) I mpsat

Este estudo foi redlizado com quatro empresas prestadoras de servicos de
telecomunicacdes, de grande porte, de trés grupos distintos: Operadoras de Telefonia Longa
Distanciaz GV T; Operadoras de Servico Movel Celular: Telet e Telefonica; Provedores de

Acesso alnternet: Terra Networks.

3. EstruturaTedrica

Estas empresas produzem saberes com o objetivo de promover a competitividade, dessa
forma se capacitam tecnol ogicamente e aplicam os conhecimentos adquiridos, novamente, nas
suas atividades. A esta correlacdo, atribui-se a capacitagdo tecnoldgica da empresa que,
segundo Kim (1993), trata-se da habilidade com que a empresa aplica conhecimentos
tecnol 6gi cos na sua atividade produtiva.

Os diferentes niveis de capacitacdo tecnoldgica podem, facilmente, ser relacionadas a
nocdo de competéncias essenciais (Hamel & Prahalad, 1995), uma vez que a forma com que
as empresas lidam com a tecnologia, ira contribuir para seu posicionamento no mercado,
estando diretamente ligada aos fatores que determinam o sucesso do negocio.

O novo contexto organizacional formado, principamente, durante as Ultimas duas
décadas, onde paradigmas foram quebrados, e premissas foram subvertidas, mudou

sensivelmente a relagdo das empresas com seus colaboradores. Essas transformagdes, que

REAd — Edicdo 33 Vol. 9 No. 3, mai-jun 2003 4




Carlos Daniel Rodrigues da Costa & Rosinha Machado Carrion

ainda ocorrem, sobretudo nas economias ocidentais, reforcam que mais do que nunca as
atitudes das pessoas sd0 essenciais para 0 desempenho das organizagtes (Antonello, 2001).
Em face desta nova realidade, as empresas necessitam implementar praticas de aprendizagem
coletiva que resultem em mudanca efetiva de comportamento organizacional (Sweringa e
Wierdsma, 1995). Ainda, como salienta Senge (1990 e 1998), organizacdes sO aprendem
quando seus colaboradores aprendem, portanto é fundamental o papel do gestor de recursos
humanos em estimular modelos internos de aprendizagem, e com iSso capacitar as empresas
para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e modificar seus comportamentos para refletir
esses novos conhecimentos de maneira répida e compartilhada (Garwin, 1993).

O primeiro passo para estabelecer diferenciais competitivos com o desenvolvimento de
competéncias das pessoas, € sem dlvida o “aprender a aprender”, que significa, desenvolver
em um primeiro momento, a competéncia de aprendizagem na organizacdo, capacitando o0s
individuos para experiéncias cada vez mais complexas. A transformagdo deste conceito em
atividades préticas ainda mostra-se complexa e obscura para muitas empresas, contudo,
algumas organizacBes ja relnem experiéncias bemsucedidas no desenvolvimento da
competéncia de aprendizagem, especialmente no mercado de servicos de tel ecomunicagoes.

Em virtude da atissma competicdo, em consequéncia de uma critica demanda
reprimida, o mercado de telecomunicagdes brasileiro assimilou muitos desses conceitos e esta
buscando estabelecer politicas, estratégias e procedimentos inovadores de gestdo de recursos
humanos para 0 desenvolvimento dessa competéncia essencial a organizagcdo. Muitas
empresas deste setor, em especial as mais novas, estabeleceram desde o principio, préticas de
aprendizagem organizacional, entretanto, ainda ndo consolidadas, uma vez que tais empresas,
a maioria com menos de trés anos de operacles, sequer tiveram tempo para estabelecer
sistemas formais, ou sedimenté-las em sua cultura (Schein, 1997).

Conceito de Cultura Organizacional: Conjunto de premissas que um
grupo desenvolveu ao aprender como lidar com problemas de adaptacéo
e gue funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta de agir em relagéo a
esses problemas (Schein,1997).

Nesse sentido, é importante ter claro que um sistema internalizado de aprendizagem
organizacional, que transcenda o individuo, passa, obrigatoriamente, pela compreensdo
coletiva, ainda que muitas vezes inconsciente, de tratar-se de um fator primordial para a
sobrevivéncia da organizacdo, assim, devendo ser entendido como um valor cultural, como
afirma De Geus (1998).
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Em resumo, o aprendizado organizacional comeca com a adaptacdo dos modelos
mentais compartilhados pelas pessoas (Senge, 1998), pois o melhor aprendizado ocorre
guando as equipes percebem que o todo € maior que a soma das partes, gerando assim
crescimento exponencial ao conhecimerto ao superar individualidades. Cabe salientar que,
frente a realidade competitiva, € provavel que o principal diferencial para garantir o sucesso
futuro serd sua capacidade (ou competéncia) em aprender e inovar mais rdpido que seus
concorrentes, sendo pertinente que as organizagOes estimulem seus gerentes a rever suas
velhas visoes e buscar alternativas criativas continuamente.

Ainda sobre 0 mercado de servicos de telecomunicacdes, é possivel perceber os
esforgos dessas empresas em formar pessoas, desenvolver talentos e assim consolidar sua
posicdo, capacitando-se para empreender novos desafios. Entendendo-se por competéncia de
aprendizagem a capacidade organizacional apoiada em saberes tacitos, de criar, adquirir e
transferir conhecimentos, modificar comportamentos e gerar percepcdes e interacOes
inovadoras com o0 ambiente, para refletir estes novos conhecimentos em acfes, de forma

ciclica e continuada, e em direcdo a um determinado propésito da organizacao.

3.1. Competéncia

Ainda recente, a no¢do de competéncias trata- se de uma forma diferente de entender as
organizacOes a partir de uma otica opositora a modelagem funcional conservadora. H& uma
hierarquia na compreensdo desse conceito, a partir das competéncias organizacionais, ou
essenciais, de nivel estratégico. Apds temse as competéncias funcionais (ou competéncias
dos grupos), pertinentes as areas especificas das empresas e, por fim, as competéncias
individuais de cada colaborador.

Para Hamel e Prahalad (1995), competéncia essencial, ou core competence, € um
conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado
beneficio, ou fluxo de beneficios, aos clientes, diferente do de sua concorréncia, que somente
sd0 desenvolvidas com o apoio direto da empresa e pelo somatorio de forgas entre unidades
de negocio. Para ser considerada uma competéncia especifica de uma organizacdo € preciso
haver valor percebido pelo cliente, diferenciacdo entre concorrentes e gerar capacidade de
expansao.

Nesta mesma linha de compreensdo Fleury e Heury (2000) conceituam competéncias
essenciais de maneira diretamente vinculada a trés premissas estratégicas de mercado:

Exceléncia Operacional: estabelece diferencas com combinando qualidade e precos

(custos);
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Inovacéo no Produto: diferencia-se por produtos de ponta, com ato valor agregado, mas
também preocupada com Seus custos; €,

Orientacéo para Servico: as competéncias essencials atuam para que a empresa satisfaca
e antecipe as necessidades de clientes de nichos especificos.

Observacédo: Nesse ponto, cabe um complemento a proposta de Fleury, ha empresas,
especialmente no segmento estudado, que buscam diferenciacdo ao agregar valor de forma
constante a uma marca, com objetivo de torna-la forte e bem aceita para que seus clientes se
diferenciem em status ao utiliza-la

Assim, fica claro que ha uma série de capacidades, ou competéncias, que determinam a
forma como a empresa apresenta-se a0 mercado. Dentre elas, a capacitagdo tecnoldgica
correlata a0 nivel de competitividade da organizacdo frente a concorréncia, que determina
seus beneficios particulares em produtos e servigos, e a competéncia de aprendizagem,
relacionada diretamente a0 comportamento e desempenho das pessoas, dando suporte para
todas as demais competéncias que a empresa possa estabel ecer.

Entende-se, portanto, competéncia de aprendizagem como a capacidade organizacional,
apoiada em saberes técitos, de criar, adquirir e transferir conhecimentos, modificar
comportamentos e gerar percepcdes e interagdes inovadoras com o ambiente, para refletir
estes novos conhecimentos em agdes, de forma ciclica e continuada, e em direcdo a um
determinado propdésito da organi zacéo.

3.1.1. Competéncias Individuais

Como as competéncias organizacionais sdo construidas sobre as competéncias das
pessoas, 0 que provoca mudancas em todos 0s subsistemas de recursos humanos, € importante
a compreensdo da estrutura dessas competéncias. Para Coopers e Lybrand (1997), ha quatro
categorias de competéncias, que se inter-relacionam estruturadas como uma teia de alta
complexidade, umas sobre as outras, da seguinte forma:

Competéncias interativas: que incluem as capacidades inter-pessoais e de
relacionamento, bem como de lideranca;

Competéncias de solucao de problemas. englobando a capacidade de percepcéo,
planejamento, capacidade de decisdo e raciocinio 16gico;

Competéncias de capacitacdo: observadas pela percepcdo da necessidade de

mudar e motivar a mudanca, entéo reline capacidades de acéo e flexibilidade;
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Competéncias de comunicagdo: consideradas “de apoio” as demais
competéncias, esta relacionada a capacidade de comunicar-se de forma eficaz, via escrita ou
ord.

Heifetz (1999) criou o “Novo Sistema de Lideranca’, buscando elementos abordados
por outros autores, onde apresenta as habilidades, conhecimentos e valores, ou atitudes, do
novo lider. Sua proposta alinha-se com a concepcdo de competéncias, especialmente, das
competéncias gerenciais.

Para Le Boterf (1999), as competéncias sd0 compostas por diferentes fatores
mobilizados de acordo com demanda pelo composto de conhecimento, habilidades e atitudes
do individuo, consolidando assim um conceito baseado em recursos de competéncias.
Inspirado neste modelo, Ruas (2000) propBe um sistema para andlise desses recursos,

classificando-os por categorias em fungdo de sua natureza, como é demonstrado no Quadro 2:

Quadro 2: Classificagéo de Recursos de Competéncias

Recur sos da Categoria Conhecimento (SABER)

Associados aos produtos, processos, concorrentes e

Conhecimentos do Ambiente:  mercado.

Conhecimentos Gerais ou Conceitos cientificos ou ndo, sua aplicagdo e

Tedricos disciplinas.

Procedimentos, saber como agir ou como funciona a

Conhecimentos Operacionails ~ empresa.

Recur sos da Categoria Habilidades (SABER FAZER)

Experiéncia Profissional Aquilo que é aprendido pela experiéncia prética da

A ssociada: atribuicao.

Recur sos da Categoria Atributos ou Atitudes (SABER SER/AGIR)

Percepcdo além dos processos formais, saber implicito

Atributos Profissionais Técitos.  da pessoa.

Capacidades individuais de relacionamento e

Atributos Pessoais: comprometimento.

Fonte: Adaptado de Ruas (2000)
Concluindo, Ruas (2000, p.6), corceitua competéncia como a “ capacidade de mobilizar,

integrar e colocar em acdo conhecimentos, habilidades e formas de atuar a fim de
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atingir/superar desempenhos configurados na missdo da empresa e da area’. Assim,
demonstra um enfoque gerencial ou de colaboradores auto-gerenciaveis.

Ainda nesse sentido, Goleman (1999) propde o conceito de competéncia emocional,
como sendo a capacidade aprendida com base na inteligéncia emocional (e seus componentes)
gue resulta em um desempenho extraordinario no trabalho. Trata-se de como a pessoa
gerencia a Sl e seus relacionamentos com 0s outros, sua capacidade de visdo, trabalho em
equipe e lideranga, classificando em seis dimensdes. auto-conhecimento, autocontrole,
motivacdo, empatia, habilidades sociais e habilidades de trabalho em equipe.

As competéncias do individuo sdo pertinentes a sua atuagéo individual, e estabelecem
uma relacdo direta com as competéncias organizacionais, onde ambas potencializam-se
mutuamente, se a organizacdo possuir politicas, estratégias claras de desenvolvimento de
pessoas e aprendizagem organizacional, bem como um modelo difundido e compartilhado de
gestéo do conhecimento.

3.2. Desenvolvimento de Competéncias e Aprendizagem Organizacional

Existe uma estreita relagdo entre o desenvolvimento de competéncias e a aprendizagem
nas organizactes, uma vez que as novas formas de pensar e agir, traduzidas por competéncias,
constituem um processo de aprendizagem no qual as pessoas tém a oportunidade de
potencializar suas capacidades individuais em um sistema de formagao, ou capacitacao.

Cabe sdlientar, neste ponto, a importancia do “aprender a aprender” de Swieringa e
Wierdsma (1995), que caracterizam o aprendizado como uma competéncia, e uma mudanca
como a demonstracdo do aprendizado, sendo assim o ponto de partida de um ciclo
permanente, para o desenvolvimento da competéncia de aprendizagem, que dara apoio as
demais competéncias da organi zacéo.

Para Nonaka (1997), a aprendizagem nas organizagdes depende muito da intuicdo e dos
insights por mais discretos que sgjam, de cada funcionario, e de como a empresa aproveita
estas contribuicBes individuais. Assim, a criagdo do conhecimento ndo esthd somente em
processar informagdes objetivas, mas em como a empresa administra a subjetividade das
pessoas e seus saberes implicitos.

Entéo, se a gestédo das competéncias da organizacéo, dentre elas, da competéncia de
aprendizagem, € uma prerrogativa estratégica, da mesma forma devem ser encarados o0s
processos de aprendizagem organizaciona. Para Garvin (et al, 1998, p.59), “o aprendizado
passa a ser plangjado e administrado para que ocorra rapidamente, de forma sistemética e

alinhada aos objetivos estratégicos da empresa’.
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Faz-se necessario adotar uma Vvis80 menos prescritiva e mais processual, ou sga,
compreender a aprendizagem como um ciclo extremamente dindmico, que permite a empresa,
dentre outras coisas, adaptar-se constantemente ao ambiente em que esta inserida,
incrementando competéncias ja existentes ou gerando novas competéncias. Internamente a
organizacao, esta adaptacdo constante, também permite adequar as especificidades de cada
atribuicéo funcional. Nesse sentido, a abordagem  aprendizado nas organizacOes denota
duas dimensdes extremamente importantes para o desenvolvimento de competéncias, a
primeira em relagdo a seus principios, em segundo, em relacdo a seus metodos e
procedimentos.

Para Ruas (2000), quanto aos principios e referéncias da Aprendizagem Organizacional
e suas contribuicOes para o desenvolvimento de competéncias, pode-se constatar que esta
abordagem valoriza muito aquilo que se aprende fazendo, enfim, com a experiéncia. Portanto,
€ possivel combinar a aprendizagem com o ambierte de trabalho e, por sua vez, desenvolver a
competéncia gerencia, estimulando a aplicacdo dos conhecimentos e tecnologias, sem
desconsiderar aimportancia da observacdo e reflexao.

Também aluz dos principios de Aprendizagem Organizacional, ainda segundo Ruas
(2000), a mudanca € considerada o resultado de um processo de aprendizado, principal mente
guando considera a maneira de pensar e agir dos colaboradores, assim, ressaltar o valor da
aprendizagem frente as mudangas estruturais ou conjunturais é um fator chave para a
valorizagao do desenvolvimento de competéncias produzido por elas.

Além disso, ao valorizar os processos de aprendizagem coletiva, ou sgja, no ambito de
toda a organizacdo, distinguimos o desenvolvimento de competéncias coletivas, ora, as
organizacdes aprendem quando as pessoas gque as compde aprendem, logo, pode-se considerar
que o aprendizado coletivo € a “principal perspectiva de desenvolvimento de competéncias
organizacionais e competéncias funcionais* (Ruas, 2000, p.23).

Ja a contribuicdo dos métodos e procedimentos de A prendizagem Organizacional para o
processo de desenvolvimento de competéncias, aparece distribuido entre diferentes conceitos
e, apesar de tratar-se de uma andlise complexa, € possivel identificar algumas metodologias
importantes, a saber:

Ciclo de Aprendizagem Vivencial - (Kolb, op.cit)

Para Kolb (1997), o ciclo de aprendizagem vivencia combina, em um sistema Unico,
atividades relacionadas a reflexao aguelas relacionadas a agdo, apresentado na Figura 1 O

autor define aprendizagem como um processo constante de repeticao (ciclico), e parte do
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pressuposto que aquilo gue se aprende deve ser evidenciado no que se faz de concreto, logo,
h& uma relacdo notavel com o desenvolvimento de competéncias.

Figura 1: Ciclo Vivencia de Kolb

j f|> Experiéncia
Concreta L:)J

Teste dos Conceitos em Observagoes e Reflexdes
novas Situacdes

g Formacéo de Conceitos abstratos e ‘ ,

Generalizados

Fonte: Adaptado de Kolb (1997)

Cinco Disciplinas de Aprendizagem - (Senge, op.cit)
Para Senge (1998) existem elementos primordiais que constituem a aprendizagem nas
organizagOes, as cinco disciplinas, que se fazem presentes em qualquer processo de
aprendizagem ou de desenvolvimento de competéncias, pois estdo estreitamente relacionadas.
Nos processos de aprendizagem organizacional, verificamse: Dominio Pessoal, Modelo
Mental, Visdo Compartilhada, Aprendizagem Coletiva e Pensamento Sistémico. Estas
disciplinas limitam, e estabelecem condicdes para 0 aprendizado nas organizagdes, onde:
- Dominio Pessoal € aprender a expandir as capacidades pessoais para obter os resultados
desgjados;
- Modelo Mental constitui em avaliar continuamente e melhorar a imagem que se tem do
ambiente como um todo;
- Visdo Compartilhada trata-se do engajamento do grupo em relacdo ao futuro, elaborando
as diretrizes que levardo ao ponto esperado;
- Aprendizagem Coletiva significa grupos de pessoas desenvolvendo inteligéncia e
capacidades maiores que a soma dos talentos individuais; e,
- Pensamento Sstémico € uma forma de analisar as forcas que modelam o comportamento
dos sistemas componentes do ambiente de negacio.
I nstancias Or ganizacionais de Aprendizagem - (Swieringa, op.cit)

Baseado no modelo dindmico de loops de aprendizagem de Argyris, oS autores

defendem que o processo de aprendizagem nas organizagdes passa por trés nivels, instancias.

Principios e Politica da empresa (valores e crengas); Insights e Conhecimentos (compreensdo
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do modelo de negdcios), e Regras e Procedimentos (instrucBes e regras explicitas). Este
model 0 esté associado aos diferentes niveis de informagao, estratégico, tatico e operacional, e
sustenta que a aprendizagem pode ocorrer, isoladamente, no primeiro nivel e ser transferida
ao demais.

Fica claro como os principios e métodos de A prendizagem Organizacional sustentam os
processos de desenvolvimento de competéncias, e o quéo importante é para as organizacfes a
preocupacdo em consolidar a competéncia de aprendizagem como método para alavancagem
de diferenciais competitivos.

3.3. Gestdo do Conhecimento e Desenvolvimento de Competéncias

A compreensdo de competéncia passa, obrigatoriamente, pela compreensdo do que é
conhecimento e qual sua diferenca em relacdo a informacdo. Para Nonaka (1997), o
conhecimento estd associado & crencas, valores, provavelmente a cultura organizacional,
enguanto a informagdo é isenta desta carga. O conhecimento € uma funcéo de uma intencéo
especifica e esta relacionado a acdo, possui algum fim, ja a informac&o esta dissociada desta
premissa, podendo apenas ser comparada a conhecimento no que diz respeito ao significado.
Segundo o autor, sO ha sentido em gerar conhecimento se a empresa aplica-lo em seus
produtos e servigos, agregando valor ao seu nivel de competitividade. Assim, é preciso
estimular as pessoas a terem experiéncias que motivem a inovacdo de forma constante,
especiamente se frente a dificuldades, onde a soluc&o dos problemas passa a ser um processo
de geracao de conhecimento e, a mudanca dai originada, uma experiéncia de aprendizagem.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a geracéo do conhecimento ocorre quando ele deixa de
ser tacito e passa a ser explicito, segundo o autor "o conhecimento tacito € pessoal, especifico
a0 contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado". Portanto, quardo este
conhecimento deixa seu estado implicito e se transforma em agdo, motivado por algum fator
interno ou externo, ha producdo de um novo conhecimento, agora explicito "ou codificado,
que refere-se a0 conhe Quadro 3: Conhecimento Técito X Conhecimento Explicitc za'. No Quadro

3 pode-se visualizar melhor esta correlagéo:

Conhecimento Tacito (subjetivo) Conhecimento Explicito (objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simulténeo (aqui e agora) Conhecimento sequiencia (1a e entéo)
Conhecimento and ogo (prética) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nokaka e Takeuchi, 1997
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Para os autores, existe outra relacdo entre conhecimento técito e explicito, de mitua
potencializagdo, uma vez que acreditam que a producdo do conhecimento humano se expande
a medida em que o homem se relaciona. Trata-se de uma interacdo social que é chamada de
conversdo do conhecimento. Nesse processo 0 conhecimento técito e o conhecimento
explicito sdo expandidos qualitativa e quantitativamente e esta conversdo da-se de quatro
modos diferentes:

Socializacdo (de tacito em técito) — Conhecimento Compartilhado;

Externalizagdo (de técito em explicito) — Conhecimento Conceitual;
Combinacdo (de explicito em explicito) — Conhecimento Sistémico;
Internalizacdo (de explicito em tacito) — Conhecimento Operacional.

Introduzindo o fator tempo a esta andise da interacdo dos quatro tipos de conversdo do
conhecimento temos a espiral da criagdo do conhecimento, que segundo os autores significa
gue "a criacdo do conhecimento organizacional € um processo em espiral, que comega no
nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interacdo que cruzam fronteiras
entre secOes, departamentos, divisdes e organizacdes' (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Compreendendo como ocorre a criagdo e a transferéncia do conhecimento nas
organizacOes, reunimos o ferramental necessério para sustentar teoricamente a abordagem de
competéncias e sua aplicabilidade as organizacdes. Fica claro o papel do conhecimento como
um dos componentes essenciais de uma competéncia, especialmente da competércia de
aprendizagem e, como veremos a seguir, o conhecimento também é um fator chave para o
entendimento de capacitacéo tecnoldgica, critério de classificacdo fundamental do objeto de
pesquisa deste projeto.

3.4. Capacitacdo Tecnolégica

E uma caracteristica humana utilizar seus conhecimentos na resolucdo de problemas.
Dessa forma, vamos constantemente aplicando os saberes e informactes disponiveis com o
objetivo de tornar nossas tarefas rotineiras cada vez mais préticas.

Em uma organizagdo, esse processo Ocorre sempre que uma nhova Situacdo gera
necessidade de resposta criativa ou inovadora, asssm mobilizando os conhecimentos
disponiveis das pessoas acerca da solugdo. Ha entdo uma experiéncia de aprendizagem que
resulta em nova tecnologia que, reunida as demais tecnologias e conhecimentos acumulados
da organizagdo, resulta em sua capacidade tecnol 6gica.

Para Kim (1993), capacidade tecnologica revela-se na habilidade com que a empresa

aplica seus conhecimentos tecnol dgicos em atividades relacionadas a producéo, investimentos
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e informagbes de forma a adaptar-se constantemente ao contexto, ou ambiente, em que vive.
Em resumo, trata-se da capacidade me gerar mudancas, ou ainda, capacidade de adaptacéo, o
gue na atual condicdo de mercado, extremamente mutante e dindmica, demanda das empresas
uma continua reflexdo, para com isso, ampliar suas habilidades (Graziadio, 1998). Ou sgja, é
necessario desenvolver competéncias para lidar com tecnologia, pois isso pode determinar o
posicionamento de mercado da empresa frente a seus competidores.

Segundo Lall (1992), capacidade tecnologica é a prépria capacidade de gerar inovacoes,
e esta capacidade pode ser dividida em trés niveis distintos. basica, intermediéaria e avancada.

Capacidade basica: necess&ria para a empresa manter-se em funcionamento,
conhecimento minimo sobre manutencdo e operacdo, capacidade de resolver problemas
simples.

Capacidade intermediaria: habilita a empresa a inovar, implementar melhorias que
resultem em resultados melhores que os atuais, buscar solucbes que resultem em
desempenhos superiores, resolver problemas com alguma complexidade e ainda prevé-los
com boa acuidade.

Capacidade avancada: nesse nivel, a empresa € capaz de fazer sempre melhor o que ja
faz muito bem, cria novas tecnologias e gera novos conhecimentos, permite a solucéo de
problemas de alta complexidade.

Seguindo a mesma linha de classificacdo, Kim (1993) propde um modelo mais
relacionado as competéncias da empresa em lidar com tecnologia, classificando sua
capacidade tecnoldgica em trés niveis, ndo estanques:

Capacidade para assimilar e utilizar tecnologias existentes. ou apenas manter a
tecnologia em operacéo, sem interagir ou executar mudangas, basicamente utilizando-a com
ferramenta para facilitar resultados, ndo estando diretamente ligada ao negécio da empresa.

Capacidade para modificar e adaptar a tecnologia: a empresa gera inovagdo, reline
conhecimento e experiéncia e com isso ndo apenas assimila, mas altera conhecimentos e
processos, obtendo incrementos de desempenho.

Capacidade para gerar novas tecnologias. a empresa domina 0 conhecimento
tecnolégico, e isto esta diretamente relacionado a0 negécio da empresa, € uma de suas
competéncias essenciais. Consegue gerar mudancas que influenciam seus concorrentes e 0
mercado como um todo, muitas vezes determinando o ritmo de producdo tecnol gica do setor.

Para melhor compreensdo da classificacdo de Kim, é apresentado no Quadro 4 o

esquema no qual identificamse os componentes das diferentes capaci dades tecnol gicas.
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QUADRO 4: Diferentes capacidade tecnologicas - Fatores de Avaliacéo

BASE NIVEIS DE CAPACIDADE TECNOLOGICA
TECNOLOGICA
RECURSOS ASSIMILAR - | MODIFICAR - |GERAR - INOVAR
HUMANOS UTILIZAR ADAPTAR
Grau de Instrugdo lo. Grau/ 20. Grau / 20.0u 30.Grau / Pos
Producdo / Geréncia Universitario Universitério
Conhecimento Técnico |Deficiente Cursos técnicos Curso técnico,
especiaizacdo
Critériosde Selecdo de  |N&o enfatizam Experiénciae Experiénciae
Pessoas Instrucdo instrucéo instrucéo
Aprendizagem I nexistente ou Informal e formal |Formal
Organizacional Informal
Interface Externa Eventual Constante Ativa (Inst.Pesquisa,
(Clientesd/ universidade)
Fornecedores)
RECURSOS
TECNICOS
Equipamentos Convencionais Computadorizados |Computadorizados
Utilizac&o de Informética|Parcial Administracdo e  |Em todos os setores,
producéo rede
Tecnologias de Gestédo  |Pouco utilizadas  |Experiénciascom  |Utilizac&o de varias
algumas
Gestdo da Qualidade Informal e parcial |PQT, Qualidade |[TQM, certificacdo
assegurada
Ambiente e Instalagbes |Desfavoraveisa  |Favoraveisa Favoraveisa
interacdo interacdo interacdo
ESTRATEGIA
ESTILO DE GESTAO
Aresde Conhecimento  |Financas, economialEngenharia, Engenharia,
do Dirigente producéo producdo, marketing
Disposi¢éo para Redlizar |Imperceptivel Evidente Evidente

Mudangas
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Autonomia Pessoas Muito restrita Rotina: alta; Ndo- |Rotina: alta; N&o-
(Empowerment) rotina: parcial rotina: parcial
ESTRATEGIA Dependente, Defensiva, Ofensiva
I mitativa Prospectiva
Fatores de Preco Variedade, Inovagéo,
Competitividade gualidade, inovacao|desenvolvimento
tecnol 6gico
Desempenho da Muito distante dos [Acompanharitmo [Pioneirae lider
Tecnologia (Comparada) |lideres das mudancas
Perspectivas para o Acompanhar o Diferenciar Manter-se lider e
Futuro setor produtos abrir novos mercados
INOVACAO
ESFORCOSDE
CAPACITACAO
Mudancas Significativas |Raramente ocorrem|Alguns exemplos |Diversos casos
Estrutura de Apoio Engenharia Engenharia, centro [P&D&E
Utilizada técnico
Pessoas Envolvidas Deperde de auxilio |Pessoas de varias  |Especidistas,
externo fungdes técnicos, etc
Alocacao de recursos Inexistente Valores estimados |Investimentos e
P& D& E
Resultados Obtidos Inexistentes Resultados ndo Sistema de
mensurados mensuragdo
RESOLUCAO DE
PROBLEMAS
Participacdo Pessoal de  |Apenas detecta Percepcéo e Percepcéo e solucao
Producéo problemas solucéo
Organizagao do Processo | Deficiente Organizasem Organizada e formal
de Solucéo formalidade
Gestdo de Informacbes |Deficiente Continuae Continua e formal
informal
Exemplos de SolucBes  |N&o harelatos Alguns exemplos |Algumas melhorias

Incorporadas
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5 |Resultado Empresae Inexistente Resultados Resultados positivos
Colaboradores positivos

6 |Capacidade Internapara |Problemas de rotina/Rotinae Rotina, imprevistos,
Resolver Problemas apenas imprevistos prever problemas

Fonte: Adaptado de Graziadio (1998)
Conforme o0 Quadro 4, para classificar uma empresa em cada um desses niveis, ha uma

série de fatores de avaliagcdo que devem ser considerados, que segundo Kim (1993) sdo trés
patamares de capacidades, ou recursos que sd0 mobilizados acerca da tecnologia Base
tecnolgica, composta por recursos humanos e materiais; Estratégia tecnolégica, que reline o
estilo de gestéo e a estratégia em Si; e ainda a Inovagdo, abrangendo os esforcos de
capacitacéo e a forma de resolucdo de problemas. Podemos interpretar 0 modelo de Kim
(1993) de capacidade tecnoldgica como a andlise uma competéncia essencial da organizacao.
Capacidade tecnologica € uma competéncia organizaciona que pode determinar o
desempenho da empresa e estd diretamente ligada ao processo de aprendizagem
organizacional e individual.

E possivel perceber o significativo alinhamento dos conceitos de capacidade tecnol 6gica
e competéncia. Le Boterf (apud. RUAS, 2000) define competéncia como a capacidade de
mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, habilidades e atitudes (ou atributos), a fim de
atingir ou superar desempenhos configurados nas atribui¢des das empresas, &reas ou pessoas.
Ou sga, a capacidade de mobilizar o composto de CHA (Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes) para atingir resultados. Conhecimentos estdo relacionados ao “saber”, habilidades
ao “saber fazer”, e atitudes a “saber ser/agir’. Estes Ultimos podem ser associados a base
tecnol Ogica, estratégia e inovacdo (Kim, 1993).

Assim, sob a perspectiva de administragdo de recursos humanos, e quanto a orientacéo
dada a este estudo, fica clara a configuragdo de capacidade tecnolégica como uma
competéncia essencial da organizacdo. Portanto, sustenta o presente estudo que pretende
classificar as empresas de da cadeia de servicos de telecomunicagdes em funcdo dos
diferentes niveis elencados por Kim, antes de caracterizar suas estratégias, politicas e
procedimentos de capacitacdo de pessoas para 0 desenvolvimento da competéncia de

aprendizagem.

4. Metodologia
Ega pesquisa classificaase como um estudo exploratrio descritivo, com carater de

estudo de caso, tendo em vista sua caracteristica, basicamente, qualitativa quanto ao método.

REAd — Edicdo 33 Vol. 9 No. 3, mai-jun 2003 17



Estratégias de desenvolvimento da competéncia de aprendizagem em empresas prestadoras de
servigos de telecomunicagdes do Rio Grande do Sul

Nesta ainea sdo abordados os procedimentos e atividades, necessarios a consecucdo dos
objetivos. Segundo Yin (1994), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que busca
examinar um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto, podendo trabalhar tanto
evidéncias qualitativas quanto quantitativas. Gil (1994, p.78) afirma que o estudo de caso
trata-se de um “estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir
conhecimento amplo e detalhado sobre 0 mesmo”.

O norte preferencial foi dado pela tradicdo fenomenoldgica ou método quelitativo.
Segundo Roesch (1999), o mundo e a realidade ndo sGo se mostram totalmente pragméticos e
exteriores a0 homem, sdo, no entanto, construidos por varias dimensdes, logo recebem um
significado a partir do préprio homem. Portanto, acredita-se ser mais importante compreender
como as aghes motivadas pelas empresas, no que diz respeito ao desenvolvimento da
competéncia de aprendizagem, afetada as interacBes sociais das pessoas, gerando diferenciais
competitivos para a empresa.

Para Stake (1994 apud Roesch, 1999) "o estudo de caso ndo € um método, mas a
escolha de um objeto a ser estudado”, e este trabalho sera desenvolvido utilizando-se como
estratégia o estudo de casos. Segundo Roesch (1999) "alguns aspectos caracterizam o estudo
de caso como uma estratégia de pesquisa: permite o estudo de fendmenos em profundidade
dentro de seu contexto; é especialmente adequado a0 estudo de processos, e explora
fenbmenos com base em vérios angulos'. Portanto, trata-se da melhor estratégia para atingir o
objetivo proposto, uma vez que permite uma boa profundidade de andlise do contexto de
recursos humanos das organizagbes. Ainda segundo a autora, "estudar pessoas em seu
ambiente natural € uma vantagem", Roesch (1999). Ainda, para Yin (1994), o estudo de caso
€ especialmente adequado "quando os limites entre fendmeno e contexto ndo sdo claramente
evidentes', logo, adapta-se muito bem as dimensBes evidenciadas nesta pesquisa. Por outro
lado, Gil (1994) indica uma limitacdo a este delineamento, uma vez que ha a impossibilidade
de generalizacao dos resultados obtidos no estudo de caso.

A coleta de dados realizou-se de duas formas: andlise dos documentos e materiais
fornecidos pela empresa e entrevistas semi- estruturadas. De posse dos documentos e demais
materiais fornecidos, relacionados as suas politicas de recursos humanos e praticas de
aprendizagem organizacionamente dirigidas, desenvolveuse o roteiro de entrevista semi-
estruturado. Cabe salientar que esta técnica de coleta € a mais utilizada em pesguisas de
ciéncias sociais. Nela utilizamse perguntas abertas pois estas permitem que o entrevistado
reflita sobre as questdes levantadas, e elabore uma linha de raciocinio que traga informacdes

relevantes ao estudo realizado.
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Segundo Easterby — Smith et a. (1991, apud Roesch, 1999), as entrevistas semi-
estruturadas sd0 adequadas quando o0 entrevistador necessita compreender como 0s
entrevistados construiram suas opinifes sobre 0 assunto pesquisado, ainda, Roesch (1999)
acrescenta que a utilizagdo de entrevistas semi-estruturadas € importante quando o
pesquisador precisa captar a perspectiva dos entrevistados, assim as entrevistas com perguntas
abertas mostram-se um método eficiente para coleta de dados.

O primeiro passo para a consecucdo deste estudo foi a selecdo das empresas a serem
pesquisadas conforme a classificagdo proposta por Kim (1993), no Quadro 4, acima. Decidiu-
se buscar um nivel avancado de relacdo com atecnologia, ou sgja, empresas capazes de inovar
tecnologias existentes e gerar novas tecnologias, e que tivessem, mais de 500 funcionarios,
assim, sendo de grande porte. Inspirado na afirmagdo de Kim (1993) que sugere que empresas
em estagio avangcado, que geram inovagcdo, concentram Seus investimentos em
desenvolvimento humano para a competitividade, partiv-se do pressuposto que, empresas
Situadas neste patamar, teriam maiores oportunidades de melhoria na relagdo com sua
competéncia tecnoldgica, por consequéncia, sua preocupacdo com O incremento da
aprendizagem seria maior, assim fornecendo informacbes mais ricas ao estudo. Esta
classificagdo prévia € apresentada no Quadro 5, demonstrando que as empresas pesquisadas se
encaixam no perfil demonstrado por Kim (1993), atendendo parte significativa dos critérios
pertinentes ao nivel avancado de capacitacdo tecnol égica:

QUADRO 5: Pré-classificacgo das empresas pesquisadas

BASE TECNOLOGICA
TELE TELEF TER
RECURSOS HUMANOS GERAR-INOVAR GVT T ONICA RA
Grau de Instrucéo Producéo /
1Geréncia 20.0u 30.Grau / Pés X X
Curso técnico,
2Conhecimento Técnico especializacéo X X X X
3Critérios de Selecdo de Pessoas Experiéncia e instrucéo X X
A prendizagem Organizacional Formal X X
Ativa (Inst.Pesquisa,
5Interface Externa universidade) X X X X
RECURSOS TECNICOS
1Equipamentos Computadorizados X X X X
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2Utilizac&o de Informética
3Tecnologias de Gestdo
4Gestao da Qualidade
5Ambiente e Instalagdes

ESTRATEGIA

ESTILO DE GESTAO

Ares de Conhecimento do
1Dirigente

Disposicao para Realizar
2Mudancas

Autonomia das Pessoas
3(Empowerment)

ESTRATEGIA

1Fatores de Competitividade
Desempenho da Tecnologia
2(Comparada)

3Perspectivas para o Futuro
INOVACAO
ESFORCOSDE
CAPACITACAO

1Mudancas Significativas

2Estrutura de Apoio Utilizada

3Pessoas Envolvidas
4Alocacdo de recursos
5Resultados Obtidos
RESOLUCAO DE
PROBLEMAS
Inclui Colaboradores de
1Producéo
20rganizacdo do Processo de

Estratégias de desenvolvimento da competéncia de aprendizagem em empresas prestadoras de

servigos de telecomunicagdes do Rio Grande do Sul

Em todos os setores, rede

Utilizacdo de vérias
TQM, certificacéo
Favoraveis a interacéo

Engenharia, producéo,
marketing

Evidente
Rotina: alta; Ndo-rotina:
parcial

Ofensiva
Inovagéo,

desenv.tecnol 6gico

Pioneira e lider

Manter lider e abrir novos

mercados

Diversos casos

P& D& E

Especialistas, técnicos,
€tc

Investimentos e P& D& E

Sistema de mensuracéo

Percepcéo e solucao

Organizada e formal
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Solucéo

3Gestéo de Informagdes Continua e formal X X X X
Exemplos de Solucdes

4Incorporadas Algumas melhorias X X X X

Resultado para Empresa e

5Colaboradores Resultados positivos X X X
Capacidade Interna para

G6Resolver... Rotina, prever problemas X X X

As entrevistas, uma vez gravadas em audio e fielmente transcritas, o processo de analise

de dados deu-se em etapas, conforme apresentado na Figura 2, abaixo:
Figura 2: Procedimento de Andlise de Dados

Descricdo dos Comparacédo dos Comparacdo dos
Dados Coletados | =— Dados entre as —> Dados com os
Empresas Modelos Tedricos

Fonte: Roesch (1999)
5. Andlise e Discussao dos Resultados

As constatacOes, provenientes dos dados coletados, foram organizadas por grupos
significativos, objetivando e tornando 16gico o processo de compreensao.

5.1. Andlise dos Resultados quanto & Gestéo Estratégica

Quanto a estratégia de mercado das organizacOes pesquisadas, percebe-se uma
similaridade entre as empresas prestadoras de servigos de telefonia celular. Telet e Telefonica
indicaram estabelecer diferencial competitivo por agregar valor de forma constante a uma
marca forte e bem aceita. A Terra Networks, também adota uma estratégia voltada a marca. Ja
a GVT sdienta a orientacdo para antecipar e atender as necessidades de nichos de mercado
especificos, buscando customizar seus produtos e servicos para cada cliente, o que, segundo
Fleury (2000), denota uma competéncia essencial basicamente orientada para servico.

No que tange a definicdo de Hamel & Prahalad (1995), as diferencas entre as empresas
mostram-se mais distintas. Ao perguntadas sobre o que as diferencia, para os clientes, a
empresa de seus concorrentes, a Telet acredita que ha dois fatores fundamentais, o primeiro
relacionado ap seu ambiente interno atamente motivador, que transmitiria ao publico a
imagem de uma empresa jovem e comprometida, 0 segundo, pelo fato de saber corresponder
rapidamente as demandas do mercado, demonstrando um alto nivel de comprometimento com
o cliente. Em oposicéo, a Telefonica percebe seu diferencial focado, essenciamente, em

confiabilidade nos servigos prestados e, novamente, na construcdo de uma marca forte. A
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GVT, assim como a Terra Networks, por suavez, indica que seu diferencial esta na qualidade
do atendimento, qualidade desenvolvida estrategicamente para superar uma deficiéncia
identificada em seus concorrentes. Uma percepcdo interessante do entrevistador, confirmada
com os entrevistados € que, salvo a Telefénica, que vém de um processo de construcdo mais
antigo, as novas operadoras foram previamente concebidas com tais diferencas.

Para Garvin (1998), deve existir o alinhamento entre as politicas de recursos humanos
da organizac&o e seus objetivos estratégicos, o que significa, por exemplo, a participacdo do
gestor de RH na definicdo desses objetivos, sendo que, & questionadas sobre isso, Terra
Networks, Telet e GVT responderam que, de fato, tratase de uma premissa de seu
plangjamento, pois os gestores da &rea participam ativamente deste processo e contribuem de
forma significativa para as estratégias do negécio, e possuem nivel de diretoria. JA na
Telefonica, a area de recursos humanos apenas fornece informagdes e toma conhecimento do
gue foi decidido pela alta gestdo, e posteriormente operacionaliza as decisdes

Ainda nesse sentido apenas Terra Networks e GVT adotam essa prética de forma
consistente, inclusive, a Terra usa extensivamente as préticas de e-learning, enquanto aGV'T
j& pensa em implementé la, assim como sua propria “universidade corporativa’. Na Telet, 0
desenvolvimento humano esta alinhado aos planos taticos e operacionais assumindo uma
caracteristica de capacitacdo. Na Telefonica, operadora da banda A, 0s primeiros passos nesta
direcéo estdo sendo dados: este ano dois projetos relacionados aos macro-objetivos de gestéo
de pessoas foram implementados, um programa de desenvolvimento de competéncias e outro
de fidelizac&o de recursos humanos.

5.2. Andlise dos Resultados quanto aos Principios da Aprendizagem
Organizacionalmente Dirigida

Para Nonaka (1997), a aprendizagem nas organizacfes depende muito da intuicdo e dos
insights por mais discretos que sejam, de cada funcionario, e de como a empresa aproveita
estas contribui¢es individuais a melhoria dos processos. Ao questionadas sobre a existéncia
de uma recompensa brmal aos colaboradores que idealizem processos que gerem ganhos
reais a empresa, apenas a GVT apontou 0 seu “Programa Taentos’, que premia
individualmente colaboradores cujas idéas resultam em beneficios para a organizacéo, com
prémios em dinheiro. Telet e Terra Networks entendem que esta recompensa se da
coletivamente mediante seu programa anual de participacéo nos resultados.

Sobre 0 emprego da intuicdo nas atividades, que ainda segundo Nonaka (1997) significa
0 como a empresa administra a subjetividade das pessoas e seus saberes implicitos, nenhuma

das organizacfes encorgja efetivamente seus colaboradores a exercerem este atributo. A GVT,

REAd — Edicdo 33 Vol. 9 No. 3, mai-jun 2003 22



Carlos Daniel Rodrigues da Costa & Rosinha Machado Carrion

por exemplo, acredita que isso acontece indiretamente através do estimulo a criatividade, uma
vez que cada gestor € orientado a extra-la de sua equipe. Fazse uma excecdo a algumas
funcdes especificas da Terra, onde colaboradores que trabalham com manutencdo de conteido
costumam ser estimulados a empregarem intui¢&o nas atividades que desempenham.

Ha outro ponto em comum entre as operadoras de telefonia movel quanto ao
levantamento periodico das necessidades de treinamento, ambas 0 consideram como uma
prerrogativa estratégica, o que Garvin (et all, 1998, p.59) valida ao sdientar que “o
aprendizado passa a ser plangado e administrado para que ocorra rapidamente, de forma
sistematica e alinhada aos objetivos estratégicos da empresa’. A Telefonica anual mente reline
gestores com suas equipes para apontar 0s treinamentos necessarios a0 dcance das metas
anuais, o que na Telet ocorre em ciclos, concluindo entre outubro e novembro a definicéo
apenas com 0s gestores, dos treinamentos que serdo aplicados através do SIAI (Sistema
Integrado de Aprendizagem e Inovacdo). A periodicidade também é uma caracteristica da
Terra Networks, no entanto, o levantamento é realizado semestralmente, em virtude do ato
dinamismo de seu mercado. A GVT adota uma politica individualizada onde gestores e setor
de recursos humanos definem treinamentos para dois perfis distintos: colaboradores com
deficiéncias expecificas a serem desenvolvidas e pessoas identificadas como talentos cujas
capacidades devem ser potencializadas.

5.3. Analise dos Resultados quanto aos M étodos de Aprendizagem Organizacional
empregados no Desenvolvimento de Competéncias

Do ponto de vista metodologico do desenvolvimento de competéncias, temos
importantes contribuicdes de Kolb (1997), que demonstra, através do ciclo de aprendizagem
vivencial que esta é processo constante de repeticdo (ciclico), e parte do pressuposto que
aquilo que se aprende deve ser evidenciado no que se faz de concreto, logo, é importante
verificar, a posteriori, a pratica dos novos conhecimentos adquiridos em oportunidades de
aprendizado proposta pela empresa. Das organizagOes entrevistadas, GVT e Terra Networks
tém como procedimento instituido a verificacdo dos resultados de treinamento e
desenvolvimento humano. Segundo a GVT isto é decorréncia natural da forma como sdo
levantadas as necessidades de treinamento, ou sgja, de forma individual. Funciona da seguinte
forma, uma vez identificada a necessidade de desenvolvimento durante sua avaliagéo formal
de desempenho, o colaborador ingressa na etapa de aprendizado e compromete-se em aplicar
0S novos conhecimentos e modificar sua atitude, algum tempo (variavel) apds esta
oportunidade, ele é avaliado novamente por seu gestor, ou até mesmo por Seus pares, com

objetivo de validar o que fora aprendido. Segundo a gerente regional de recursos humanos da
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empresa, “a GVT optou por ndo endurecer 0 sistema, o importante € que o colaborador atinja
sua meta, e este modelo de gestdo permite maior eficiéncia’. Diferentemente, a Terra redliza
esta verificacdo por amostragem, cerca de 30 dias apds a oportunidade de aprendizado.

Questionadas se os colaboradores sdo encorgjados a empreenderem um processo de
crescimento e aprendizado pessoal, questdo relacionada a disciplina de dominio pessoa que
se refere a expansdo das capacidades pessoais para obter os resultados desgjados, Telet e GVT
indicam que esta é uma politica importante nas organizactes. Ambas empresas afirmam que
“a carreira € uma responsabilidade da pessoa’, as empresas procuram facilitar 0 acesso das
pessoas a tais oportunidades, sgja participando do investimento em uma pés-graduacéo, por
exemplo, ou permitindo licengas parciais para estudo.

A segunda disciplina, modelos mentais, que consiste em refletir, esclarecer e melhorar a
imagem que cada um tem do mundo, a fim de verificar como moldar atos e decisdes inspira a
seguinte questdo: foram identificadas na organizagdo, idéias, generalizagdes ou imagens,
profundamente arraigadas, que influenciam o comportamento das pessoas? Na Terra
Networks ndo foi identificado nada semelhante, provavelmente porque “por ser muito
dindmica, e os empregados muito jovens, ainda ndo criamos vicios’, afirma seu supervisor de
recursos humanos. As demals empresas pesquisadas responderam positivamente e
apresentaram percepcdes interessantes. Na Telet, identificouse uma forte tendéncia das
pessoas a agirem com se ainda estivessem em fase de implementagdo, ou sgja, como a
empresa passou por um star-up muito rapido entre o final de 1998 e inicio de 1999, e isso
consolidou um modelo mental de foco apenas em resultado ndo importa a que custo. As
pessoas tendem a responder rapidamente as demandas externas sem preocuparentse muito
com as implicacoes de seus atos.

GVT e Telefbnica convivem com um problema comum, uma caracteristica cultural
consolidada por um modelo que afeta 0 comportamento das pessoas e € disseminado pela
organizacdo, trata-se de um certo saudosismo em relagdo a antiga conjuntura estatal das
empresas de telecomunicacOes, muitas vezes presente em atitudes reativas. Muitos
colaboradores destas empresas sdo oriundos de estatais que operavam telefonia no passado, e
deixaram marcas no comportamento das pessoas. Existem fortes iniciativas para extinguir este
modelo mental que aos poucos vem galgando sucesso.

Para Senge (1998), o estimulo ao engajamento do grupo em relagdo ao futuro que se
procura criar, e, e€laborar os principios e diretrizes que permitirdo que esse futuro sga
alcancado, trata-se da visdo compartilhada, sua terceira disciplina. Evidenciouse que em

nenhuma das empresas pesquisadas ha a construcdo conjunta da visdo da empresa, nem
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mesmo de seus objetivos, ficando restrito aos niveis executivos e diretoria a definir os mesmo.
Ressdlta-se que a GVT e Terra Networks envolvem o nivel gerencial de primeira linha na
construcao dos objetivos estratégicos.

Transformar as aptiddes coletivas ligadas a pensamentos e comunicacdo, de maneira
gue grupos e pessoas possam desenvolver inteligéncia e capacidades maiores que a soma dos
talentos individuais, € o desafio que Senge define como a quarta disciplina: aprendizado em
equipe. Partindo deste ponto foi questionado se oportunidades de aprendizado bem-sucedidas
desenvolvidas em uma equipe ou unidade da empresa sdo compartilhadas com as demais. As
respostas foram bastante semelhantes: ndo ha nenhum procedimento formal que estimule esta
prética. O que existe € uma intencdo coletiva de melhoria, o que faz com as pessoas dividam
sua realizagdes internamente, disseminando assim as experiéncias de sucesso. Verificouse
gue na Telet ndo ha uma comunicacdo horizontalizada entre as equipes, ou sga, um
aprendizado de sucesso é encaminhado primeiramente a area de recursos humanos, esta, por
sua vez, repassa a informacdo a quem julga ser interessante. No entanto, a Telefbnica,
consciente que esta prética pode gerar bons resultados, esta implementando um programa
chamado “Pontes Internas’, que visa justamente promover 0 compartilhamento das
experiéncias positivas de aprendizagem.

A disciplina de pensamento sistémico (quinta) significa criar uma forma de analisar e
uma linguagem para descrever e compreender as forgas e inter-relacbes que modelam o
comportamento dos sistemas. Questionadas sobre a existéncia deste pensamento na
organizacao, identificouse grande diversidade entre as pesquisadas. Na Telefonica, esta visao
€ restrita e estimulada apenas com os gerentes de primeira linha, a Telet segue esta mesma
linha e acrescenta que as pessoas percebem de forma mais intensa o procedimento, e néo o
processo, em ambas a visdo sistémica do ambiente de negécios como um todo ndo é uma
realidade disseminada. Cabe salientar que ha excegdes entre os colaboradores, uma vez que
Muitos procuram conectar-se ap universo externo e interno da organizagdgo. A GVT tem
procurado ir contra tendéncia e estimula seus colaboradores a compreenderem a
complexidade dos sistemas disponibilizando, via rede interna de computadores, informagtes
importantes a esta compreensdo, assm como a Terra Networks, que estima que pelo menos
80% de seus empregados possuem tal visao.

5.4. Andlise dos Resultados quanto aos Recur sos de Competéncias M obilizados

Para Le Botef (1999), as competéncias s@o compostas por diferentes fatores
mobilizados de acordo com demanda pelo composto de conhecimento, habilidades e atitudes,

do individuo, considerando assim um conceito baseado em recursos de competéncias
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(Quadro 2). Com base neste modelo, Ruas (2000), foram enumeradas perguntas as empresas
pesquisadas para identificar que recursos constituem a competéncia de aprendizagem, ou Sgja,
como € estruturada a capacidade organizacional, apoiada em saberes tacitos, de criar, adquirir
e transferir conhecimentos, modificar comportamentos e gerar percepcbes e interagoes
inovadoras com o0 ambiente, para refletir estes novos conhecimentos em acfes, de forma
ciclica e continuada, e em direcdo a um determinado propésito da organizaco.

Quanto aos recursos da categoria “saber”, ou conhecimento, temos a primeira pergunta
sobre 0S iNSUMOS Necessaros para que as pessoas estgjam em processo continuado de
aprendizagem, apontados de forma linear pelas empresas, sdo eles. conhecimentos do
mercado, conhecimentos sobre novas e atuals tecnologias e conhecimentos sobre
oportunidades de negdcios. A forma de aquisicdo destes conhecimentos também é uniforme,
basicamente as fontes apontadas so duas. jornais e internet. Terra acrescenta que periodicos
especificos de cada area sdo fontes igualmente importantes de insumos para processos de
aprendizagem.

Mas as empresas pesquisadas diferem em relagdo aos fatores da formagdo dos
colaboradores. As duas operadoras de telefonia movel, bem como a Terra, provedora de
acesso ainternet, exigem: curso superior, lingua inglesa e conhecimento pleno de informética,
em nivel de usuério, de seus colaboradores. A Telet, no entanto, ressalva que na area de
atendimento ao cliente € importante buscar maior diversidade de formag&o, uma vez que esta
area esta em contato direto com os clientes, portanto deve ser uma equipe representativa da
sociedade como um todo. E claro que as exigéncias de formacéo variam de acordo com a
complexidade das fungdes, no entanto, a GVT aposta na experiéncia e na maturidade como
critérios fundamentais, ndo impedindo, por exemplo, que uma pessoa jovem e sem formacéo
completa possa assumir um cargo gerencial.

No que diz respeito a experiéncia profissional anterior, recurso da categoria “saber
fazer”, ou habilidade, fica evidente que este € um requerimento exigivel, basicamente as &reas
comercial e técnica, uma vez gque as organizagdes participantes da pesquisa acreditam em
formar equipes com experiéncias plurais. No entanto, ndo abrem mé&o da experiéncia em
coordenacdo de equipes para funcdes de gestdo, 0 que, por vezes, impede a progressao interna
de colaboradores com atividades operacionais. Diferentemente, a Terra Networks investe na
formagdo de grupos com experiéncias variadas, posto que as pessoas trazem de suas empresas
anteriores uma série de sugestfes importantes, e que podem ser aplicadas no atual emprego e

isto enrigueceu muito os processos da provedora.
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Ha maior rigueza nos dados coletados quanto a categoria “saber ser”, ou sgja, atitude.
Perguntadas sobre percepcdes especificas além dos processos formais, ou saberes implicitos,
identificados ja ao longo dos processos seletivos identificourse multiplas opinides. A
Telefonica busca, essencialmente, pessoas com forte dimensdo de lideranga, com capacidade
de gerir pessoas e por outro lado, de trabalhar em equipe. Estruturar grupos o mais
heterogéneos possivel é o norte da GVT, que néo define um atributo especifico nesse sentido,
por acreditar que equipes com grande variabilidade cultural, pode promover um vasto
aprendizado. Orientagdo forte para servir e capacidade de “fazer acontecer”, afirma a gerente
da Telet, sdo caracteristicas buscadas em todos colaboradores, ja que a empresa acredita que
estes atributos apdiam uma competéncia essencia da organizacdo. Na mesma linha, Terra
Networks, valoriza o “fazer acontecer”, chamando-o apenas de pro-atividade, somada a um
fator importante: empatia.

Os atributos pessoais, ou capacidades individuais de relacionamento com o trabalho,
mostram certa uniformidade nas opinides. Flexibilidade, alta capacidade para lidar com
mudancas e bom relacionamento inter-pessoal foram citados por todos gestores de recursos
humanos. A Telefonica acrescenta que a boa comunicacdo, a propensdo a assumir riscos e a
capacidade de plangjamento, como atributos componentes valorizados da atitude das pessoas,
e que sG0 importantes para 0 bom aproveitamento destas nos processos de aprendizagem
motivados pela empresa. A Terra, por sua vez, cita também a a ética neste rol de

caracteristicas pessoais.

6. Comentérios Finais

Na lingua espanhola, a palavra mais adequada para definir a empresa participante de um
determinado mercado, ndo é concorrente, mas sim: competente. Em inglés, uma das palavras
mais empregadas para a mesma finalidade é players — jogadores. Ora, h4 uma concepcdo
amplamente difundida sobre competitividade, e sua compreensdo deve transcender a nogéo de
concorréncia, pois aguele gue concorre, previamente qualificou-se para “jogar”, €, portanto,
capaz de atender o mercado que se propds, dai surge sua necessidade constante de adquirir
novos e efetivos diferenciais para competir.

Tecnologia pode ser comprada. Qualquer participante do mercado de telecomunicagoes
tém acesso a tecnologias inovadoras e, com aportes financeiros pode adquiri-las. Neste
mercado, tecnologia estd se tornando, praticamente, uma commodity. Mas entendase

tecnologia aqui mencionada apenas como hardware, pois sao as pessoas, as depositarias dos
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saberes formadores da organizacdo que definem 0 qudo competitiva ela é, e como o mercado
ira percebé-la

Por isso, neste estudo buscouse caracterizar como as empresas pesguisadas, com nivel
avancado de capacitacdo tecnolOgica, promovem sua competitividade desenvolvendo a
competéncia em aprender, acreditando inicialmente que, dadas as condicbes propicias de seu
ambiente, a tendéncia natural de sua adaptacdo no mercado seria diferenciar-se, mesmo que
de forma ndo ordenada, por aprender melhor e mais rdpido que seus concorrentes (ou
competentes).

6.1. Consider acdes sobre Gestédo e Estratégia

A estratégia predominante que foi observada é manter foco em agregar valor a uma
marca forte e bem aceita. Existe a difusdo da prética em reforcar constantemente a marca e
gue o consumidor de servigos de telecomunicaces tenderia a preferir empresas cuja marca
fosse mais aceita e propiciasse algum status a quem a utiliza. E isso pode ser facilmente
observado nas atuais veiculacbes de midia desse segmento. E importante ressalvar que, aos
novos entrantes, a estratégia fundamental € a orientagdo para servigos, vide exemplo daGVT,
e dapropria Telet, que hatrés procedia dessa forma, focalizando seus esforcos em diferenciar-
se por um servigo melhor. Fica a divida se a similaridade entre as estratégias ndo permitira
espaco para que um novo concorrente consolide um posicionamento diferenciado e, com isso,
ganhe significativa penetracdo. Nem sempre a melhor estratégia € a mais diferente.
Suponhamos, por exemplo, um novo entrante no segmento de servico mével celular, que
estabel eca estratégia voltada ao menor preco, segundo Fleury & Fleury (2000) com exceléncia
operacional, suas duas concorrentes teriam a mesma estratégia voltada a marca, o que poderia
acontecer? Eis a sugestdo para um estudo futuro, ou talvez para um case, uma vez que o
terceiro integrante deste segmento ja esta instalando-se no Estado e prestes a entrar em
operacdo comercial.

Foram percebidas quatro competéncias essenciais, ou ainda, conjunto de habilidades e
tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes,
diferente do de sua concorréncia (Hamel & Prahalad, 1995):
€ capacidade em construir um ambiente interno altamente motivador;
€ capacidade de resposta rapida as demandas dos clientes;

@ capacidade em demonstrar transparéncia e confiabilidade; e,
€ capacidade em atender as pessoas com empatia e pro-atividade.
As competéncias acima apresentadas sdo leituras detalhadas das respostas obtidas nas

entrevistas. O mais interessante, no entanto, € que estas particularidades foram percebidas
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pelas empresas ao longo do tempo, 0 que denota uma construcdo dessas competéncias, muitas
VEZES por um processo de tentativa e erro, que as conduziu a diferenciacdo, portanto, temos
um processo de aprendizado continuado, que somente pode ocorrer em fungdo da capacidade
em aprender.

Pode-se concluir que é fundamental o alinhamento das politicas de recursos humanos
aos objetivos estratégicos da empresa, pratica adotada pela maioria das empresas pesquisadas.
O envolvimento do gestor de pessoas na concepcao das estratégias e taticas do negocio pode
assegurar que o desenvolvimento dos processos de aprendizagem organizacionalmente
dirigidos fomentem a competéncia em aprender, garantindo o al cance das metas e preparando
aempresa para enfrentar adversidades.

6.2. Consider acBes sobr e os Principios de Aprendizagem Empregados na
Organizacao

Aproveitar as contribuicdes individuais, por mais discretas que sgiam (Nonaka, 1997) e
recompensa- las de forma efetiva via reconhecimento, ndo importa a forma, apresenta-se como
uma prética que valida os esforcos da organizagdo em empreender um processo continuado de
diferenciacdo pelo aprendizado. Mas € preciso ir um pouco além e encorgjar as pessoas a
empregarem maior subjetividade em suas atividades, o que ndo foi percebido de forma
consistente nas entrevistas e, portanto, fica como sugestdo.

Treinamento e desenvolvimento de pessoas mostrou-se uma prerrogativa estratégica das
empresas pesquisadas, contudo, basicamente, foram identificadas trés linhas de percepcéo de
como o levantamento de necessidades de treinamento deve ocorrer:
€ De forma periddica e linear, definidas pelos gerentes de equipes junto a area de recursos
humanos para aplicacéo a todos envolvidos operaciona mente;
€ De forma periddica e democrética, definidas pelos gerentes com suas equipes e
encomendadas a érea de recursos humanos para aplicacdo segmentada as pessoas envolvidas
operaciona mente;
€ De forma aperiodica e individual, definidas por colegiado entre o proprio colaborador
(com desempenho acima ou abaixo da média esperada), gerente e responsdvel por recursos
humanos, para aplicacéo individual.

Sugestdes de melhoria podem ser feitas a qualquer um dos procedimentos elencados
acima, no entanto, 0 Mais importante € que haja essa preocupacdo nas organizacdes, pois
independente do método, sua existéncia apdia a competéncia de aprendizagem. Cabe salientar

a importancia dos gerentes de equipe, presentes em todos processos de levantamento de
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necessidades de treinamento, o que significa que a empresa deve ser responsavel por capacitar
Seus gestores para conduzir tais processos.

Sugere-se como método para levantar necessidades de desenvolvimento humano, um

processo que reina o melhor de cada um dos acima identificados, respeitando as
particularidades do individuo, mas que segja democratico e ndo exclua os colaboradores
medianos, a saber:
€ De forma periddica e participativa combinada com ciclos individuais:
Ocorreria com periodicidade determinada entre os gestores, suas equipes e um facilitador da
area de recursos humanos, de maneira democréatica, mas haveria ciclos paraelos, de menor
periodicidade, onde gerente e colaborador definiriam juntos um plano de desenvolvimento
individual de longo prazo e quais treinamentos fariam parte desse plano para se alcancar o
progresso desejado deste colaborador.

6.3. Consider acdes sobr e as M etodologias de Aprendizagem para o
Desenvolvimento de Competéncias

Para Kolb (1997), a aprendizagem trata-se de um processo ciclico e continuado e que
aquilo que se aprende deve ser evidenciado no que se faz de concreto. Do contrério, ndo
haveria sentido motivar o desenvolvimento humano através de treinamentos, por exemplo,
sem posteriormente verificar se 0s conhecimentos adquiridos foram incorporados ao processo
de trabalho da organizac8o. Td prética ndo se apresenta amplamente difundida, no entanto,
foram observadas iniciativas interessantes, a primeira pela verificagdo por amostragem, a
segunda, por verificar o aprendizado individuamente, como uma decorréncia do préprio
sistema aperiodico e individual de levantamento das necessidades de treinamento.

Em funcéo desta conclusdo, sugere-se aligagdo sistémica entre estas duas possibilidades
de vaidagd de novos conhecimentos agregados a abordagem de levantamento de
necessidades de treinamento na forma periodica participativa combinada com ciclos
individuais, apresentada recentemente. Com isso, tém-se condigoes de estabelecer um sistema
completo de aprendizado com retro-alimentacdo: ciclico, continuado e estrategicamente
orientado para resultados.

Acrescenta-se que para tais iniciativas vigorarem de maneira promissora e coordenada
entre empregado-empregadora, o estimulo ao individuo empreender um programa de auto-
desenvolvimento apresenta-se como uma premissa suporte as demais, além de contribuir para
0 incremento da empregabilidade das pessoas que, segundo Senge (1998), pode ser

compreendido como dominio pessoal.
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Alguns modelos mentais pré-concebidos foram relatados como inibidores do
desenvolvimento da competéncia de aprendizagem. Conforme anteriormente visto, a chamada
“cultura de estatal”, apesar de soar um pouco pejorativa, parece, de fato, comprometer as
empresas pesquisadas. Independente de qual imagem arraigada que influencie o
comportamento das pessoas no trabalho indica-se como sugestdo 0 monitoramento constante
desses modelos mentais com o objetivo de coibir possiveis obstaculos ao aprendizado
coletivo. Em tempo, ressalta-se que a elaboracéo ndo compartilhada da visdo da empresa,
ficando esta restrita, apenas aos niveis executivos, também pode ser indicado como um fator
inibidor ao aprendizado.

Ao contrério, o compartilhamerto de experiéncias de aprendizagem bem sucedidas,
objetivando um desenvolvimento progressivo € maior que a soma linear dos talentos
individuais, mostra-se fator animador da competéncia em aprender. Portanto, é importante
superar a intencéo coletiva em dividir o sucesso de determinado aprendizado, transcendendo
as linhas de comunicacdo verticais na empresa, em direcdo a um programa formal de
aprendizado em equipe, a exemplo da iniciativa da Telefonica, com seu projeto “Pontes
Internas’.

O foco no procedimento e nd0 no processo, a0 desempenhar suas atividades, foi
apontado nas entrevistas como um fator que, de certa forma, dificulta a aquisicdo de uma
visdo sistémica amplamente difundida. Mas compreender as forcas e inter-relagbes que
modelam o comportamento dos sistemas (Senge, 1998) é importante para que processos de
aprendizagem tenham seus resultados maximizados e possam “ampliar” os horizontes das
pessoas acerca do contexto em que suas empresas estdo inseridas. Dai, a sugestdo de realizar
foruns internos para analisar a mecénica das relacfes da empresa com seu ambiente.

6.4. Consider agBes sobr e os Recur sos mobilizados & Competéncia de
Aprendizagem

No decorrer da andlise dos dados evidenciaram se recursos mobilizados na construgéo
da competéncia de aprendizagem, recursos esses que fundamentam seu apoio em saberes
tacitos, para criar, adquirir e transferir conhecimentos, modificando comportamentos e, com
isso, gerando percepcdes e interagcbes inovadoras com o ambiente, assim refletindo estes
conhecimentos em acdes, de forma ciclica, continuada, e em diregdo a um determinado
propdsito da organizacdo. Permitindo assim a elaboracéo do Quadro 6, valido para o mercado
de telecomunicagdes, foco deste estudo:

Quadro 6: Recurso da Competéncia de Aprendizagem - Mercado de Telecomunicacbes
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Recur sos da Categoria Conhecimento (SABER)

Conhecimento sobre o mercado de atuagdo, sobre
Conhecimentos do Ambiente:tecnologiaem
tele-comuni cagtes e também sobre oportunidades de

negaécio.

Conhecimentos Gerais ou Curso superior em areas afins, segundo idioma e dominio

Tedricos de informética

Excecucdo de procedimentos pertinentes a servicos e base

Conhecimentos Operacionais |legal das "teles’

Recur sos da Categoria Habilidades (SABER FAZER)

Experiéncia Profissional Saber gerenciar pessoas e processos, lidar com néo

A ssociada: conformidades.

Recur sos da Categoria Atributos ou Atitudes (SABER SER/AGIR)

Atributos Profissionais Lideranca, trabalho em equipe, pré-atividade, empatia,
Técitos: facilidade

em plangjamento e ética.

Flexibilidade para mudancas, propensdo a assumir riscos,
Atributos Pessoais: comunicabilidade
e bom relacionamento inter-pessoal.

Quanto aos recursos da categoria saber ha certa unanimidade nos dados col etados, o que
demonstra, apesar da pequena amostra, que este entendimento pode aplicar-se a0 mercado
como um todo. Ha divergéncias pontuais no que diz respeito aos conhecimentos gerais ou
tedricos, uma vez que parte das empresas pesquisadas utiliza-os como critério apenas para
funcdes especificas, flexibilizando suas exigéncias para atividades de menor complexidade,
ou sgja, onde o foco é na tarefa. Contudo, percebe-se que ao longo do tempo estas atividades
de baixa complexidade sdo terceirizadas uma vez que se afastam da esséncia do negocio, ou
core business. Como exemplo, temos desde instaacdo de rede (moével ou fixa) até
procedimentos de administragdo de recursos humanos, passando por assessoria juridica,
vendas e suporte a clientes. Ou sgja, hd um estreitamento de foco, o que reduz os quadros
funcionais aumentando as exigéncias quanto a desempenho e, por consequéncia, qualificacéo.

Ha uma preferéncia por buscar profissionais com experiéncia diversificada, uma vez

que esta pluralidade, em estagio de interacdo, resulta em aprendizado. Gerir pessoas e
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processos € um recurso essencial a competéncia em aprender, no mercado de
telecomunicacdes. Isso ndo significa dizer que todos os colaboradores dessas empresas
mobilizem este recurso, mas devem estar aptos a emprega-los sob demanda, sempre que
necess&rio. Essa demanda provém do dinamismo imprescindivel ao ambiente dessas
empresas, especidmente apdés o fim do sistema Telebrds. Enquanto em fase de
implementagdo, as equipes auto-gerenciaveis tornaram-se importantes ao acance das metas
iniciais exigidas pela ANATEL. O mercado exigia uma velocidade de resposta maior do que a
capacidade destas empresas crescerem e espalharem seus pontos de vendas e de atendimento,
com isso seus colaboradores passaram a desenvolver uma alta capacidade de tomada de
decisGo, ampliando suas acadas e, portanto, reforcando a necessidade de possuirem
experiéncia associada em gestdo de pessoas e processos.

As atitudes, recursos da categoria “saber ser”, relacionados a competéncia de
aprendizagem mostram:-se, praticamente auto-explicativos. Pelos mesmos motivos elaborados
acima, lideranca, trabalho em equipe e pro-atividade, principalmente, tornaram-se atributos
especialmente valorizados pois apdiam, ndo somente a competéncia em aprender, mas
também todas as demais competéncias essenciais e funcionais das empresas. Entretanto, a
medida em que o mercado comegou a atingir um estadgio de maior estabilidade, quando do
saneamento da demanda reprimida, outros atributos, mais identificados com o relacionamento
com clientes tornaram-se mais importantes, sdo eles, ética, capacidade de plangjamento e,
sobretudo, empatia, talvez o principal diferencial de atendimento a clientes, e, sem duvida,
catalisador do desenvolvimento de competéncias em geral.

A sociedade passa por um momento onde uma das poucas certezas € que as mudancgas
s80 cada vez mais freglientes e inevitaveis, e as empresas, por direta conseqiéncia, precisam
acompanhar essas mudancas para sobreviver. Além disso, apesar da significativa reducéo nos
custos de transacdo propiciados pela internet, ndo € possivel substituir com a mesma
eficiéncia o atendimento humano. Soma-se a esses fatores uma conjuntura econémica, apesar
de estavel, frégil e com recursos financeiros (investimentos) escassos, e temos como resultado
uma significativa necessidade das empresas em buscar pessoas com atributos pessoais que
maximizem sua capacidade em aprender melhor e mais rgpido que seus concorrentes:
flexibilidade para mudangas e propensdo para assumir riscos, e, bom relacionamento inter-

pessoal e comunicabilidade.
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