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DINATO, Maria Rosilene Sabino. A constru¢cdao de competéncias organizacionais
— anadlise a partir dos processos de aprendizagem - estudo de caso da
empresa Angelus Ciéncia e Tecnologia. 130 f. 2008. Dissertacao (Mestrado em
Administrac&o) - Universidade Estadual de Londrina, Londrina, 2008.

RESUMO

A pesquisa analisa o processo de aprendizagem na construgdo de competéncias
organizacionais da empresa de base tecnolégica, Angelus Ciéncia e Tecnologia S.A.
A anadlise teve como ponto de partida a identificacdo das competéncias
organizacionais, com base nos recursos da firma. Verificou-se a trajetéria da
empresa ao longo da sua existéncia, relacionando os principais eventos que
contribuiram para os processos significativos de mudanga. Os processos de
aprendizagem com base na teoria defendida por Argyris e Shon — ciclo simples, ciclo
duplo e ciclo triplo — sao identificadas nas etapas de desenvolvimento da
organizagédo, com predominio do aprendizado de ciclo simples e duplo. O desafio
atual passa a ser o dominio do deutero learning, ou aprendizagem de ciclo triplo, em
que necessariamente os dois primeiros devem estar consolidados. A pesquisa
caracteriza-se como qualitativa, exploratéria e descritiva e desenvolveu-se com base
em um estudo de caso unico. Para a coleta de dados, utilizou-se a pesquisa
documental, a entrevista semiestruturada e o toolkit, baseado em Mills et al. (2002).
Dentre os principais resultados da pesquisa tem-se a evidéncia de que a capacidade
de inovar configura-se como uma forga motriz que deflagra os processos dindmicos
de aprendizagem coletiva, impulsionando a capacitagéo produtiva e gerencial como
um todo. A medida que o processo de aprendizagem deixa de ser acidental e torna-
se uma disciplina sistematica se amplia as possibilidades internas de inovar e
potencializar as competéncias.

Palavras-chave: Inovacdo. Aprendizagem. Competéncias. Competitividade.



DINATO, M. R. S. The construction of organizational competences - analysis
starting from the learning processes - | study of case of the company Angelus
Ciéncia and Technology. 130 f. 2008. Master's Dissertation — Post Graduation
Program in Administration, State University of Londrina, Londrina, 2008.

ABSTRACT

The research analyzes the learning process in the construction of organizational
competences of the company of technological base, Angelus Ciéncia and Tecnologia
S.A. The analysis had as starting point the identification of the organizational
competences, with base in the resources of the firm. The path of the company was
verified along his/her existence, relating the main events that contributed to the
significant processes of change. The learning processes with base in the protected
theory for Argyris and Shon - simple cycle, double cycle and triple cycle - they are
identified in the stages of development of the organization, with prevalence of the
learning of simple and double cycle. The challenge current raisin the being the
domain of the deutero learning, or learning of triple cycle, in that necessarily the first
two should be consolidated. The research is characterized as qualitative, exploratory
and descriptive and he/she grew with base in a study of only case. For the collection
of data, it was used documentary research, the half-structuralized interview and
toolkit, based in Mills et al (2002). Amongst the main results of the research it is had
evidences it of that the capacity to innovate is configured as a motor force that
deflagra the dynamic processes of collective learning, stimulating the productive and
managemental qualification as a whole. The measure that the learning process stops
being accidental and he/she becomes a systematic discipline is enlarged the internal
possibilities to innovate and to potentiate the competences.

Key-Words: Innovation. Learning. Competence. Competitiveness.
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1 INTRODUGAO

O foco das discussbes apresentadas neste trabalho retrata a
construgcao das competéncias organizacionais tomando-se por base o processo de
aprendizagem ao longo do desenvolvimento de uma empresa de base tecnoldgica.

No Brasil, a cultura empreendedora e de inovagdo vem ganhando
expressividade e relevancia como resultado de um numero crescente de casos de
sucesso de empresas de base tecnologica, ou de empresas tradicionais que
investem em tecnologia para verticalizar e diversificar seus processos e produtos.
Esse movimento tem se dado em funcdo da busca de melhor posicionamento e
competitividade num mercado cada vez mais globalizado e competitivo.

A inovagdo € colocada como elemento fundamental para a
competitividade das organizagbes. Ao optar pela inovagdo como estratégia
competitiva, a organizagdo precisa sedimentar suas agbes em processos que
possibilitem a aquisicdo de novos conhecimentos que servirdo de base para a
construcao de suas competéncias.

Na lista das empresas mais inovadoras do mundo, publicada pela
revista Business Week de abril de 2008, figuram 32 empresas norte-americanas, 10
européias e oito do continente asiatico, nenhuma brasileira.

De acordo com Fernando Ribeiro, diretor de inovagcdo da FINEP —
Financiadora de Estudos e Projetos, do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, durante
o Férum FINEP de Inovacgao, realizado em maio de 2008, o tema “inovacao” sequer
era discutido no Brasil ha 20 anos atras. Atualmente se investe 1% do PIB em
inovagao, enquanto paises como a Coréia investe 4% do seu PIB em inovagao.

Segundo Ribeiro, estudos desenvolvidos pela FINEP demonstraram
que as empresas que investiram em inovacio tiveram desenvolvimento superior;
possuem funcionarios mais qualificados, que permanecem na empresa; nestas
empresas, ha menor rotatividade; maior propensao a exportagdo; tém os processos
de aprendizado coletivo facilitados. Em outras palavras, ha um circulo virtuoso
conforme destacado por Fleury (2002, p. 58):

a organizagdo situada em um ambiente institucional define sua
estratégia e as competéncias necessarias para implementa-la num
processo de aprendizagem permanente. Ndo existe ordem de
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precedéncia nesse processo € sim um circulo virtuoso, em que uma
alimenta a outra através do processo de aprendizagem.

Entre as principais acdes voltadas para o estimulo a inovagao nas
empresas brasileiras, esta a criacao de instrumentos financeiros, como a subvengao
econdmica — recursos nao reembolsaveis destinados a pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos ou processos. Para empresas de pequeno porte de base
tecnoldgica, torna-se oneroso manter uma estrutura de pesquisa e desenvolvimento.
A Lei de Inovacao permitiu a definicao de protocolos de cooperagao entre empresas
e universidades como mecanismo para desonerar a empresa da funcédo de P & D.

A empresa Angelus Ciéncia e Tecnologia, de Londrina, no Estado do
Parana, tem se destacado no cenario nacional como empresa inovadora. No ano de
2007 a empresa obteve a aprovagao de cinco projetos de subvengao econémica. A
busca de recursos para a inovagao € pratica constante da empresa. De acordo com
o empresario Roberto Alcantara, proprietario da Angelus, a gestdo da inovagéo
encontra-se alinhada com o planejamento estratégico empresarial. Dos seus 60
funcionarios contratados, 10 sdo pesquisadores. Isso demonstra o compromisso da
empresa com a inovagao. Atualmente a empresa exporta para 63 paises e realiza
parcerias estratégicas com universidades e centros de pesquisa.

Ao analisar a empresa Angelus, foco desse estudo, percebe-se que
a inovagao enquanto fator de competitividade é resultado de um processo complexo
e amplo. Este processo € que sedimenta as bases para a sua competitividade.
Portanto, o fator de competitividade nas organizagdes passa em primeiro plano pelos
processos de aprendizagem por meio do qual as organizagbes adquirem um
conjunto unico de competéncias.

Inovagbes emergem mais facilmente em ambientes onde existem
processos de aprendizagem e interagdo mais intensos (LUNDVALL, 2005). A
principal implicacdo disso € que, sendo o processo de inovagdo um processo
dindmico e interativo, o ambiente institucional deve ter destaque nas politicas de
desenvolvimento (EDQUIST, 1996). A criagdo de mecanismos que facilitem as
relacdes de cooperacgao intra e interorganizacional também contribui fortemente para
0 acréscimo de competéncias.

Nonaka (2008, p. 40) defende que numa economia em que a

mudancga se processa de forma constante e em ritmo acelerado,
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as empresas bem-sucedidas sdo as que criam consistentemente
novos conhecimentos, disseminam-no amplamente pela organizagao
e o incorporam rapidamente em novas tecnologias e produtos. Essas
atividades definem a empresa “criadora de conhecimento”, cujo
negocio principal é a inovagéo constante.

Empresas de base tecnolégica no contexto econbmico sdo as que
mais sofrem mudancas. Necessitam mudar a todo o momento e rapidamente para
manter-se competitiva. Devido a sua estrutura enxuta e com um quadro hierarquico
menos estratificado, possuem maior agilidade e independéncia na tomada de
decisdo e nos processos de mudancga. Tal fato contribui para que os resultados
sejam potencializados em menor tempo do que ocorreria nas grandes corporagoes.

As maiores dificuldades ainda estdo relacionadas a cultura do
pequeno empreendedor, resistente a mudancgas, a descentralizagdo decisoria;
concentrando-se nas acdes de sobrevivéncia no curto prazo, deixando para um
segundo plano as acbes estratégicas. Outro fator decorrente do anterior € a
auséncia de uma dinamica de atuacdo em rede de cooperagdo com outras
empresas ou instituigdes.

Percebe-se a necessidade de modelos empresariais que tenham, ao
longo do seu desenvolvimento, incorporado o aprendizado necessario para a
construcdo de competéncias organizacionais que contribuam para a sua
competitividade. Tais modelos poderdo servir como referencial desse tipo de
expertise para as outras organizagdes, tomando-se por base o processo de
aprendizagem sistematizado.

Assim, este trabalho tem o propdsito de responder a algumas
questdes-chave relacionadas ao processo de construgcdo de competéncias da
empresa Angelus Ciéncia e Tecnologia, tais como: quais sdo as competéncias
existentes na organizagcao? Quais foram as etapas do processo de aprendizagem
para se chegar as competéncias estabelecidas? Como a organizagdo buscou e
organizou o0s recursos para compor as competéncias? Como a empresa articulou e
articula seus recursos para construir as competéncias?

Ao investigar e descrever o processo de aprendizagem
organizacional na empresa Angelus Ciéncia e Tecnologia da cidade de Londrina, € o
levantamento das competéncias organizacionais desenvolvidas ao longo do tempo,
b como resultado contribuir para o avango dos estudos nesse campo de pesquisa,

assim como obter um referencial que sirva de suporte aos gestores na implantagéo
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de novos modelos de gestdo em que esteja incorporada a inovacgao, seja ela, em
produto, processo, mercado ou em gestao.

Dentre as principais contribuigdes desse trabalho tém-se a analise
da construcdo de competéncias organizacionais baseada nos processos de
aprendizagem em ambientes complexos, como é o caso das empresas de base
tecnolégica. Fica claro que o éxito na dindmica de aprendizagem esta fortemente
associado ao comprometimento da alta gestdo com os resultados almejados. Aliado
a este fator, o compartilhamento da viséo institucional e o forte envolvimento das
equipes. As competéncias emergem como resultado desse processo dinamico de
aprendizagem coletiva, nem sempre planejado, embora disciplinado sob o ponto de
vista da regularidade e do estimulo constante na busca do aprendizado.

Dessa forma, o tema de pesquisa deste trabalho pode ser assim
enunciado: a construgdo de competéncias organizacionais — analise a partir dos
processos de aprendizagem — estudo de caso da empresa Angelus Ciéncia e

Tecnologia.

1.1 OBJETIVO GERAL E OBJETIVOS ESPECIFICOS

O presente estudo tem por objetivo geral analisar o processo de
aprendizagem das competéncias organizacionais na empresa de base tecnoldgica
Angelus Ciéncia e Tecnologia.

Para alcangar o objetivo geral do presente estudo apresentam-se os

seguintes objetivos especificos:

a) levantar as competéncias centrais da organizagao;

b) analisar a organizagdo e a articulagcdo dos recursos que compdem as
competéncias;

c) descrever o processo de desenvolvimento (aquisicdo, desenvolvimento,
incorporagao e manutengao) das competéncias organizacionais identificadas;

d) identificar as particularidades do contexto de aprendizagem da empresa
estudada.
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1.2 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O capitulo
introdutdrio contextualiza o tema, apresenta a justificativa, o problema da pesquisa e
sua relevancia; em seguida, apresenta o objetivo geral e especifico do estudo em
questao.

O capitulo 2 apresenta os elementos conceituais do trabalho:
competéncias e aprendizagem. Primeiramente trata-se da evolugao do conceito de
competéncias; em seguida faz-se uma discussdo sobre a integracao das
competéncias humanas no contexto organizacional; em novo topico estabelece-se
uma relacdo entre o desenvolvimento de competéncias e a competitividade das
empresas, inserindo-se neste ponto a discussdo sobre a importancia das inovacoes
para a construcdo das competéncias e a competitividade das empresas. O topico
que versa sobre aprendizagem traz os principais conceitos sobre o tema, bem como
os principais modelos de aprendizagem organizacional. Nesse topico ha um
aprofundamento das idéias de Argyris e Nonaka e Takeushi.

O capitulo 3 apresenta os procedimentos metodoldgicos. Nele é
descrita a natureza da pesquisa; os instrumentos de coleta de dados; o tratamento e
analise dos dados e as limitagcbdes do estudo.

O capitulo 4 descreve a empresa pesquisada bem como as razdes
pelas quais se escolheu este locus de pesquisa. E descrito o modelo de
competéncia adotado pela organizagdo, assim como o processo de aprendizagem
organizacional que contribuiu para a construgdo das competéncias da empresa.
Apresenta-se ainda a articulagédo das questdes de pesquisa com o0s objetivos
especificos, conceitos-chave e autores.

O capitulo 5 traz as conclusbes da pesquisa, tendo em vista a
revisdo da literatura; a metodologia empregada e os resultados obtidos em fungao
dos objetivos propostos. Por fim, o capitulo 6 apresenta as conclusdes e
consideragdes finais, assim como as contribuicdes para as organizagcbes e

formuladores de politicas publicas.

A estrutura da dissertacao € apresentada no Quadro 1:



Capitulo Titulo Contelido Fundamentacgio
1 Introducdo = Apresentacdo do trabalho de Fleury (2002);
dissertacdo, relevancia, justificativa, Schumpeter (1949);
problema de pesquisa, objetivos Dosi (1988).
{geral e especificos) e estrutura.
2 Fundamentacdo | 2.1 Competéncias Porter {1989);
Teorica 2.1.1 Evolugdo do Conceito Hamel & Prahalad
2.1.2 Competéncias Organizacionais | (1990); Ruas (2005);
Mills et al. (2002); Le
Boterf (2003); Zarifian
(2003); Dutra (2004);
Fleury e Fleury (2000).
2.2 Aprendizagem Organizacional Bugelski (1958);
2.2.1 0 significado da aprendizagem | Queiroz (2006);
organizacional Dogson (apud
2.2.2 0 processo de aprendizagem CAMPOS et al,,
organizacional (2003); Fleury e Fleury
2.2.3. Ainovacdo como fator de (2000); Hamel e
aprendizagem organizacional Prahalad (1990);
2.2 4 Conhecimento e aprendizagem | Senge (1998);
organizacional Monaka e Takeushi
2.3 Competéncia e Aprendizagem (2008).
Organizacional
3 Metodologia = Natureza da pesquisa; instrumento
de coleta de dados; tratamento e
analise dos dados; limitacdes do
estudo.
4 Apresentacdo, | - Descricio da empresa pesquisada; | Fontes secundarias
interpretacdo e | justificativa da escolha da empresa; fornecidas pela
analise modelo de competéncias adotado; empresa.
dos dados = Analise e discuss3o sobre
aprendizagem organizacional e
construgdo de competéncias.
5 Conclustes = Conclustes da pesquisa, tendo em | Mills et al. (2002);
vista a revis3o da literatura, a Monaka e Takeushi
metodologia empregada e os (2008).
resultados obtidos em funcdo dos
objetivos propostos.
B Consideracdes | - Contnbuicdes da pesquisa;

Finais

sugesties de novos estudos.

Referéncias e

* Relagdo das fontes de pesquisa

Bibliografia consultadas neste trabalho.
Consultada
Anexo = Roteiro de pesquisa utilizado

durante a entrevista em profundidade.

Quadro 1 — Estrutura da dissertacao
Fonte: desenvolvido pela autora (2008).
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentadas as principais discussdes tedricas
existentes sobre os temas competéncia e aprendizagem organizacional. Estes
tépicos foram fundamentais para o alcance dos objetivos propostos neste trabalho.

A nocédo de competéncia tem gerado crescente interesse por parte
de gestores e estudiosos de areas distintas. A evolugdo desse conceito vem
contribuindo para a geracado de importantes impactos sobre as praticas de recursos
humanos, bem como na elaboragao de diretrizes estratégicas das organizagdes. O
tépico a seguir abordara a evolugao do conceito de competéncias enfatizando os
principais estudos sobre competéncias organizacionais, a partir do enfoque nos

recursos da firma preconizados por Penrose (1959).

2.1 COMPETENCIAS
2.1.1 Evolucao do Conceito

A palavra competéncia, na lingua portuguesa, geralmente esta
associada a idéia de aptidao; faculdade para apreciar e resolver qualquer assunto;
habilidade; conhecimento ou idoneidade. Ha similaridade quanto a definicdo do
termo na lingua inglesa. De acordo com o dicionario Webster (1981) competéncia &
a qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente
conhecimento, julgamento, habilidades ou forgca para determinada atividade
(traducdo nossa)’.

O termo era aplicado, na Idade Média, a linguagem juridica para
designar alguém ou uma instituicdo para apreciar e julgar certas questdes. Com o
passar do tempo a palavra ganhou conotagdes mais genéricas e adentrou o terreno
das organizacgdes para qualificar o individuo capaz de realizar determinada atividade
com eficiéncia (HARB, 2005).

O conceito de competéncias ganhou maior relevancia no campo da

gestdo organizacional a partir do inicio do século XX como consequéncia da

! the quality or state of being functionally adequate or having sufficient skill or strength for a particular
duty.
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crescente industrializacdo atrelada a necessidade de obter maior eficiéncia e
produtividade no trabalho.

A escola norte-americana e a francesa foram as principais
responsaveis pela construcdo de seu significado ao longo das ultimas décadas.
Autores franceses abordam o conceito de competéncia em uma dimensao social e
politica. A discussao passa pela correlagcao de forga entre capital e trabalho, em uma
perspectiva emancipatoria da formacdo do trabalhador (LE BOTERF, 2003;
ZARIFIAN, 2001). Ja a escola americana enfoca os comportamentos observaveis na
medida em que o trabalhador desempenha suas atividades (MCCLELLANDI, 1973;
BOYATIZIS, 1982; SPENCER; SPENCER, 1993). Ambas convergem ao
considerarem competéncia uma capacidade individual de articular conhecimentos e
habilidades em situagdes concretas de trabalho. Também defendem a idéia de
agregacao de valor e entrega a determinado contexto a partir do sujeito.

Coube a Edith Penrose (1959) os estudos iniciais sobre o conceito
de competéncias organizacionais. Para ela, empresa € um conjunto de recursos
organizados administrativamente que cresce e procura sobreviver em torno da
concorréncia. A abordagem de recursos da firma € novamente discutida por Fleury e
Fleury (2000), Zarifian (2001) e Mills et al. (2002). Para estes autores, a competéncia
se manifesta pela mobilizagdo de ampla gama de recursos organizacionais em
interagdo dindmica com os objetivos estratégicos, as competéncias organizacionais
e as competéncias individuais.

David McClelland (1973) langou as bases para os estudos sobre
competéncia com enfoque para a gestdo de pessoas. Em seu artigo de 1973

apresentou cinco temas centrais:

a) as classes escolares nao prevéem o sucesso ocupacional;

b) os testes de inteligéncia e os testes de aptiddo ndo previram o sucesso
ocupacional ou outros resultados importantes da vida;

c) os testes e 0 desempenho académico previram somente o desempenho de
trabalho em funcao de um relacionamento atrelado com status social;

d) tais testes eram injustos as minorias;

e) o "competencies" pode melhor prever comportamentos importantes do que

uns testes mais tradicionais.
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Embora parte dessas reivindicagbes esteja ainda longe de se
concretizar efetivamente, tais discussdes repercutiram em novas abordagens aos
processos seletivos nas organizagdes.

Na década de 60, surge na Europa a abordagem sociotécnica, com
a proposta de combinar conhecimentos e habilidades técnicas com as sociais
criando competéncias capazes de agregar valor a organizagéo. Esta abordagem, de
acordo com Fleury e Fleury (2000), contribuiu para a constituicdo de grupos semi-
autbnomos de trabalho. Os grupos eram constituidos por profissionais habilitados
para solucionar problemas, responsaveis por atividades de manutengao e controle.
Ha énfase nos processos de negociacao e decisdo. Essa perspectiva abre caminhos
para a formulagao dos conceitos de competéncias coletivas.

O modelo de gestéo japonés, difundido na década de 80, a exemplo
do que ocorre nos grupos semi-autbnomos, enfatiza a cobranga de responsabilidade
pelo desempenho das atividades, que é coletiva, e ndo individual. Neste modelo ha
o alinhamento entre o desenvolvimento dos conhecimentos e a estratégia
organizacional (FLEURY; OLIVEIRA, 2001). O processo de aprendizagem ocorre em
todos os niveis da organizagdo, tendo em vista o amplo envolvimento dos
profissionais nos processos de inovagao e desenvolvimento tecnolégico.

De acordo com Fleury e Fleury (2000) a principal contribuicdo do
modelo japonés foi a revisdo de conceitos relacionados a organizagéo do trabalho e
gestdao de pessoas. Esta reflexdo resultou no modelo de Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos, em que se promove a integragcéo das praticas de gestdo de
pessoas a estratégia do negodcio. Os autores destacam trés caracteristicas neste
modelo: (1) a importéncia atribuida ao desenvolvimento profissional, como fator
fundamental para o alcance da estratégia de negdcio; (2) a valorizagao do trabalho
em equipe; e (3) a gestao da cultura para o sucesso profissional.

Boyatzis (1982) introduz um modelo integrado de competéncia
administrativa que explica o relacionamento destas caracteristicas entre si e as
fungcdes do trabalho da geréncia e aos aspectos organizacionais internos. O
desempenho eficaz de um trabalho pode ser avaliado por meio da realizacdo de
objetivos (output) ou na execugao apropriada dos procedimentos e dos processos.
Boyatzis (apud DUTRA, 2004, p. 22) defende que “a percepcédo do contexto é

fundamental para que a pessoa possa esbocar comportamentos aceitaveis”.
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A partir da década de 90, o processo de globalizagao intensificou-se
e, como consequéncia, imprimiu maior complexidade a dinamica competitiva. Assim,
os estudos passaram a enfatizar a abordagem de competéncias sob a perspectiva
estratégica de criacdo de vantagens competitivas e agregagéo de valor econémico e
social as organizagdes (FLEURY; FLEURY, 2000; DUTRA, 2004; RUAS, 2005;
HAMEL; PRAHALAD, 1990, 1995).

O desenvolvimento da competéncia no ambiente organizacional se
da em duas vias: de um lado, a organizagéo que coloca a disposi¢cao seu patrimdnio
e oportuniza ao individuo o desenvolvimento e o preparo para novas situacoes
profissionais e pessoais; de outro lado, o individuo que transfere para a organizagao
seu aprendizado, habilitando-a para novos desafios no cenario competitivo.

A competéncia pode ser analisada em varias dimensdes: a
competéncia essencial (competéncia da organizagdo), a competéncia funcional
(especifica de cada unidade de trabalho ou departamento) e competéncia gerencial
(individual). O conceito encontra-se ainda em construgéo e agrega estudos de areas
distintas (DUTRA, 2004).

Nesse trabalho, constituem foco de investigacdo as competéncias
organizacionais, embora haja o entendimento quanto a intima relacdo entre a
abordagem organizacional e a individual, uma vez que as pessoas estdo presentes
em todos os recursos (LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2001; FLEURY; FLEURY,
2000; DUARTE; DELLAGNELO, 2001; DUTRA, 2004; RUAS, 2005).

De acordo com Dutra (2004) é fundamental que as entregas
esperadas estejam relacionadas ao que € essencial porque isto possibilitara melhor
orientagdo as pessoas quanto ao seu desenvolvimento e “encarreiramento” dentro
da organizagdo. Dutra afirma que o processo de concretizagdo da competéncia
inicia-se no individuo.

Corroboram, nessa linha, Fleury e Fleury (2000, p. 21) que definem
competéncia como um “saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor

econdmico a organizacgao e valor social ao individuo”, conforme ilustra a Figura 1:
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Conhecimento
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| Saber Engajar-se
2 _,J Ter visdo esfratégica
< Assumir responsabilidade
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Individuo

Organizacao

Agregar Valor

Figura 1 — Competéncias com o fonte de valor para o individuo e para a organizagao
Fonte: adaptado de Fleury e Fleury (2000).

As organizagcbes dependem da expertise das pessoas para sua
sobrevivéncia, da mesma forma que as pessoas dependem da expertise da
organizagao para se desenvolverem. A agregacao de valor dos individuos constitui
uma efetiva contribuicdo ao repertério de conhecimento da organizagao, o que lhe
permite manter-se competitiva no longo prazo (FLEURY; FLEURY, 2000).

Pode-se afirmar que, independentemente da abordagem ou da
dimensao, a evolugcdo do conceito tem se dado em fungdo da necessidade de se
obter maior produtividade (nivel micro) e competitividade (nivel macro) pela
combinagao de recursos internos e externos, tangiveis e intangiveis que levem a
maior agregacéao de valor social (individuo) e econémico (organizagéo).

O topico seguinte enfatiza os conceitos relacionados as

competéncias organizacionais, objeto desse estudo.

2.1.2 Competéncias Organizacionais

As organizagdes podem ser analisadas como um organismo Vivo,

cujo bom funcionamento depende de cada elemento que o compde. O desempenho
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de suas funcdes, desde as mais basicas as mais complexas, seguem um caminho
evolutivo crescente e dinamico a medida que adquire novos conhecimentos e novas
experiéncias, desenvolve habilidades, busca solugdes por meio de equipes
multidisciplinares e organiza um conjunto de capacidades humanas capaz de
explorar novas oportunidades.

Chandler (1990, p. 24) considera que a organizagcao € um somatorio
de capacidades dinamicas que a tornam competitiva diante de seus concorrentes.
Desta forma, as capacidades dindmicas organizacionais se constituem ao longo do
tempo a partir das praticas empresariais. Para ele, as caracteristicas organizacionais
dependem do conhecimento, das habilidades, da experiéncia, do trabalho em equipe
e das capacidades humanas organizadas para explorar o potencial dos processos
tecnologicos.

Para Dosi e Malerba (1996) as competéncias ou capacidades
organizacionais sao definidas como: a aplicabilidade e efetividade de procedimentos
para resolugdo de problemas, habilidade no emprego e aplicagdo de conhecimento
externo, dominio de tecnologias e da produ¢cdo e compreensdo das demandas e
necessidades dos usuarios.

Fleury e Fleury (2000, p. 23) inserem a “nogao da empresa como um
portfélio de competéncias” e defendem que as competéncias organizacionais devem
estar associadas a um processo sistematico de aprendizagem que envolve
descobrimento/inovacdo e capacitagdo das pessoas. Para os autores, a questao
principal quando se trata de competéncias organizacionais é a possibilidade de
combinar diferentes competéncias para conceber, produzir e entregar produtos e
servicos aos clientes. Nessa visdo, competéncia seria a capacidade de combinar,
misturar e integrar recursos em produtos e servigos.

Para Silveira (2003) competéncia organizacional é a capacidade de
executar um processo de forma a atender as necessidades a ele relacionadas. De
acordo com o autor uma organizagao € uma rede de processos fundamentada em
competéncias. Os processos envolvem tanto pessoas quanto outros recursos, 0s
quais sao divididos em dois componentes distintos na competéncia, o fator humano
e o estrutural.

A competéncia humana pode ser desdobrada em trés dimensdes,

conhecimentos, habilidades e atitudes envolvidas para a realizagcao de determinada
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atividade, e a competéncia estrutural compreende equipamentos, materiais e infra-
estrutura.

Segundo Harb (2005) as competéncias organizacionais estao
formadas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e
comportamentos que uma organizagdo possui e consegue manifestar de forma
integrada na sua atuagao, causando impacto no seu desempenho e contribuindo
para os resultados.

Stalk, Evans e Shulman (apud DOLABELLA; BITENCOURT, 2006)
defendem que as competéncias organizacionais transcendem a mera combinagao
das tecnologias com as habilidades de produgcdo, passando por toda a cadeia
produtiva. Os autores enfatizam as praticas organizacionais e 0s processos,
reconhecendo as competéncias existentes nos diferentes niveis. Os esforgos devem
ser direcionados no sentido de constituir infra-estrutura que dé suporte a estas
competéncias, contribuindo, dessa forma, para o incremento da vantagem
competitiva.

O desenvolvimento das competéncias organizacionais é considerado
um dos fatores determinantes da competitividade da empresa.

Em se tratando da competitividade das organizagdes, tomam-se por
objeto de analise ndo os recursos detidos pelos concorrentes, mas a forma como
eles utilizam esses recursos. Neste sentido, a competéncia € um elemento
fundamental nas estratégias organizacionais (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 148-
158).

Seguindo essa linha de pensamento, a vantagem competitiva da
organizagado pode ser obtida por meio de uma arquitetura estratégica, cuja viséo é
compartilhada em funcdo das suas competéncias e ndo em funcdo do produto ou
servico. A organizacdo que observa as descontinuidades e se antecipa as
necessidades dos clientes € capaz de alcangar uma vantagem competitiva em
relacdo aos seus concorrentes.

Mesmo em periodos turbulentos de crise ha empresas que
sobrevivem e se destacam das demais. Ha algo de especial nessas organizagdes
que nao pode ser observado sendo com um olhar sistémico sobre suas
competéncias. Trata-se de algo invisivel aos agentes externos a organizagao se néo
considerarem o conjunto complexo das atividades que culminam nos resultados.
(HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 231-232).
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Chandler (1990), ao se referir a competitividade das organizacoes,

defende que qualquer tipo de organizagcdo depende de duas capacidades:

a) as capacidades estratégicas — instrumento de monitoragdo das operagdes
internas com vistas ao ambiente externo, em constante mudanca; e
b) as capacidades funcionais — unidades destinadas a elaborar produtos e

servicos em escala.

Davies e Brady (apud HARB, 2005) acrescentam o conceito de
competéncia (capacidade) de projetos que se refere as atividades essenciais da
empresa que elabora produtos complexos e em volumes de baixa escala, cujo
objetivo é atender a requisitos especificos do consumidor. As atividades de projetos
sao consideradas temporarias e flexiveis, permitindo transpor os limites tradicionais
entre a empresa e o seu ambiente. Essa interagdo permite a constituicao de arranjos
empresariais em que é possivel a integracdo de recursos internos e externos a
empresa, ou seja, por meio da rede de relagdes externas.

Ainda de acordo com os autores, as competéncias de projetos estao

relacionadas a diferentes fases do processo de inovagao e podem se desdobrar em:

a) capacidades de projetos de pesquisa — exploragao de novas possibilidades
em areas tecnoldgicas;

b) capacidades de projetos de desenvolvimento — adaptacao de tecnologias
estaveis aos requisitos de mercado, criando produtos e servicos que podem ser
produzidos com lucratividade; e

c) capacidades de projetos de implementagao — atividades voltadas para
atender a pedido do consumidor, como por exemplo, o design e a producéo de

um bem final qualquer com énfase no setor de bens de capital.

Ruas (2005, p. 46) propbe uma classificagdo de competéncias
organizacionais de acordo com os diferentes niveis de competitividade a partir dos
resultados observados em empresas da regido sul do Brasil, como descrito no
Quadro 2.



Competéncias
Organizacionais Basicas

Competéncias
Organizacionais
Seletivas

Competéncias
Organizacionais
Essenciais (Core

Competence)

Contribuem decisivamente
para a sobrevivéncia da
organiza¢&do no médio
prazo.

Diferenciam a organizacao
no espaco de competigédo
onde ela atua.
Contribuindo para uma
posigéo de lideranga, ou
quase, nesse mercado.

Diferenciam a organizacéo
no espaco de competi¢ao
internacional contribuindo
para uma posi¢éo de
pioneirismo nesse
mercado.

Sobrevivéncia

Diferenciadoras

Excepcionais

Quadro 2 - Classificagdo das competéncias organizacionais.
Fonte: Ruas (2005, p. 46).

As competéncias organizacionais basicas s&o consideradas
decisivas para a sobrevivéncia da organizacdo no médio prazo. Como exemplo de
competéncias basicas a capacidade de produzir a precos compativeis ou ainda ter
niveis satisfatérios de atendimento ao cliente.

As competéncias seletivas ou diferenciadoras sdao aquelas que
diferenciam a organizagao no ambiente competitivo. Essas competéncias contribuem
para que a organizagdo ocupe uma posicdo de destaque no seu mercado de
atuacgao.

Por fim, as competéncias essenciais ou excepcionais, garantem a
competitividade da organizagédo no cenario internacional. Sdo competéncias dificeis
de ser aprendidas pelos concorrentes em curto espaco de tempo.

As competéncias, portanto sdo consideradas centrais e
determinantes da competitividade da empresa. A questdo que se levanta € a origem
da competéncia da firma. A partir de que elementos a organizacao constroi suas
competéncias?

Para responder a questdo, toma-se por foco as abordagens
baseadas nos recursos da firma. Essa abordagem teve origem nos estudos
desenvolvidos por Penrose (1959), que considerou a organizagdo como um portfélio
de recursos.

A tese da autora fundamenta-se em modelos de estratégica que
enfatizam a eficiéncia, a perspectiva baseada em recursos e a aproximagao

dinamica das capacidades da firma. Penrose (1959) considera a firma como uma
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colecao de recursos produtivos. As competéncias distintivas da empresa baseiam-se
NosS seus recursos e capacidades, e estes podem ser representados por ativos
tangiveis (distribuigdes, invengdes patenteadas, economias de escala) e intangiveis
(reputagdo, recursos humanos, imagem, marca). Nessa visdo, o0 sucesso da
organizagdo se da tanto pelas oportunidades externas oferecidas pelo mercado
quanto pelas internas derivadas do conjunto de recursos detidos pela firma.

De acordo com Barney (1997) a linha de pensamento baseada nos
recursos da firma propde que as empresas busquem menores custos ou oferecam
produtos de melhor qualidade e desempenho derivados de seu amplo grupo de
recursos. Tal perspectiva coloca em foco as opgdes estratégicas especificas em que
as empresas podem optar com a finalidade de obter vantagens competitivas.

De acordo com Hamel e Prahalad (1990), o uso integrado de grupos
de recursos é elemento gerador de competéncias. Desta forma, para a maioria das
empresas, as capacidades mais importantes sdo possivelmente aquelas que surgem
da integracdo de capacidades funcionais individuais. Os autores ampliam desta
forma o conceito de recursos e introduzem o conceito de competéncias distintivas,
onde tais competéncias sdo “o aprendizado coletivo da organizacao, especialmente
em como coordenar diversas habilidades de producao e integrar multiplas correntes
de tecnologia”.

Neste ponto sdo apresentadas algumas definicdes acerca do
significado de recursos na visdo de diferentes autores, como mostra o Quadro 3
mais adiante.

Essa abordagem baseada em recursos vem ganhando destaque
entre diversos pesquisadores por estabelecer uma relacdo dindmica entre as
capacidades internas da empresa e a mudanca do ambiente externo, reconhecendo
que o aprendizado € o caminho no qual as organizagdes interagem e promovem
mudangas internas baseadas na dinamica externa (TEECE; PISANO, 1994).

Autores evolucionarios também dao amplo destaque as capacidades
ou competéncias organizacionais das firmas, relacionando-as ao seu estoque de
recursos e de conhecimento resultante dos processos de aprendizagem.

Cohen e Levinthal (1990) explicam que a habilidade da empresa em
adaptar-se a um ambiente em constante mudanca depende de certa forma da
capacidade de absorcdo. Esta pode ser entendida como a capacidade de

reconhecer o valor do novo, buscar conhecimento externo e informacgéao, assimila-lo
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e aplica-lo para atender as novas demandas de mercado. No entanto, os mesmos
autores alertam para o fato de que o desenvolvimento das capacidades de absorgao
segue uma trajetéria dependente e cumulativa. Logo, ha necessidade de
investimento em novas areas de conhecimento e habilidade sob pena de inibir o
desenvolvimento futuro de capacidades nessa area.

O Quadro 3 reune um conjunto de definicbes sobre recursos na

visao de diversos autores.

Autor Definigao
Teece, Pisano e Shuen (1997) Ativos especificos de uma empresa que sdo dificeis, se
nao impossiveis, de imitar.
Wernerfelt (20086, p. 37) Recursos sdo qualquer coisa gque pode ser pensada

como forga ou fraqueza de uma empresa. Os recursos
de uma firma podem ser definidos como os ativos,
tangiveis ou intangiveis, que séo ligados de maneira
semipermanente a firma, como, por exemplo, marca,
tecnologia interna, qualificagdo pessoal, contratos de
parceria, magquinaria, processos intermnos, capital, etc.

Barney (2001) Todos os ativos, capacitacdes, competéncias,
processos organizacionais, atributos da firma,
informac o, conhecimento, etc.

Grant (1991, p. 118) Recursos sdo os inputs no processo de produgdo —
unidade basica de analise. Os recursos individuais da
firma incluem itens de equipamentos de capital,
habilidades de empregados individuais, patentes,
nomes de marcas, financas e assim por diante. Mas, por
conta propria, poucos recursos sao produtivos.
Atividade produtiva exige a cooperacgdo e coordenacdo
das equipes de recursos. Uma capacidade € a
habilidade para uma equipe de recursos executar
alguma tarefa ou atividade. Enquanto recursos séo as
fontes das capacidades de uma firma, capacidade ¢ a
fonte principal de sua vantagem competitiva.

Mills et al. (2002) Um recurso € algo que a organizagao possui ou a que
temn acesso.

Quadro 3 — Definigbes de recursos.
Fonte: elaborado pela autora.

Portanto, recursos sado todos os ativos tangiveis ou intangiveis que
podem representar forcas ou fraquesas da organizagao. Os recursos por si s6 nao
garantem competitividade. Esta € obtida ao somar aos recursos as competéncias.

Bell e Pavitt (1995) defendem que as competéncias tecnoldgicas sao
0S recursos necessarios para que uma organizagdo possa gerar e gerenciar

mudancas técnicas em suas atividades. Segundo os autores, competéncias de rotina
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representam os recursos para produzir bens e servicos em determinado nivel de
eficiéncia, utilizando-se uma combinagdo de fatores: habilidades, equipamentos,
especificacdes de produtos e de producdo, sistemas e métodos organizacionais.
Desta forma, a capacitagdo para inovar agrega recursos adicionais e distintos para
gerar e gerir a mudancga tecnoldgica.

Nessa visdao, Nelson e Winter (1982) inter-relacionam as
capacidades organizacionais ao estagio de conhecimento que a firma possui. O
conhecimento detido pela firma é verificado no conjunto produtivo ou atividades que
a firma sabe operar. Portanto, trata-se da sua capacidade de realizar algo de
maneira melhor; um conhecimento tecnoldgico que pode ser articulavel.

O conhecimento, tal como entendido pelos autores evolucionarios, &
representado por um sistema de relagdes coordenadas entre as atividades tendo em
vista a melhoria continua dos processos produtivos. O estagio de conhecimento
estaria sujeito a descontinuidades e mudancas em fungédo de escolhas deliberadas,
podendo expandir-se a medida que outros aprendem de forma eficiente com base
no que outros ja fizeram num processo acumulativo (TSUJIGUCHI, 2007).

Na visdo de Teece e Pisano (1994), as firmas seguem as trajetorias
das competéncias ja desenvolvidas. Tomar decisdes sobre 0os caminhos a seguir em
um contexto de mudangas frequentes constitui-se em um dilema estratégico
enfrentado pela firma ou qualquer outra organizagéo. Esta nogao traduz o conceito
de path dependence, defendido por Nelson e Winter (1982), que reconhece a
importancia da trajetdria histérica no comportamento futuro da organizacao, e
explana sobre o processo de aprendizado tecnoldgico e evolugdo industrial.

De acordo com Brito (1999), as firmas sao organiza¢des dotadas de
competéncias especificas definidas por rotinas organizacionais que evoluem ao
longo do tempo como resultado de processos de aprendizado coletivo e em
decorréncia de mudancas adaptativas frente as condicdes ambientais.

Considerando a teoria evolucionaria, o proprio ambiente competitivo
propicia as mudangas nas capacidades dos competidores, quer seja pela selecéo —
somente os mais aptos sobrevivem; ou pela adaptagao — os menos aptos procuram
adaptar-se as mudangas organizacionais. Desta forma, a criagdo das competéncias
dindmicas pelas empresas é o valor adicional por combinagdes inimitaveis de

recursos raros.
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Porém, esta capacidade de antecipagcdo as necessidades latentes
de construgdo de cenarios futuros n&o é adquirida como em um passe de mdgica. E
o resultado de um longo e intenso periodo de aprendizado. Tal aprendizado se da
por meio da construgdo de estratégias particulares e singulares que incluem a
aquisicao de novas competéncias.

As mudancgas tecnoldgicas sdo grandemente responsaveis pela
aquisicdo de novas competéncias na medida em que a organizagédo deve passar por
um processo de aprendizado para adquirir ou construir uma nova tecnologia, seja de
processo ou de produto.

Para Ruas (2005), as competéncias essenciais seriam de facil
constatagdo em organizagdes lideres do mercado, ndo sendo possivel em
organizagdes em que os fatores de lideranga ndo s&o tao nitidos ou mesmo que néo
se apresentem como lideres em seus segmentos de atuacgéo.

Hamel e Prahalad trouxeram importantes contribuicbes para os
estudos relacionados as competéncias no contexto organizacional, como o conceito
de core competence.

Essa abordagem postula que as organizagbes sao dotadas de
elementos fundamentais para o aumento da sua competitividade: ha a valorizagao
dos processos internos da empresa; as competéncias sdo baseadas em recursos;
privilegiam a participagdo do nivel gerencial e o uso intensivo de tecnologias, entre
outros estreitamente atrelados ao contexto de mudancas rapidas e competitividade
acirrada.

Portanto, os conceitos postulados por Hamel e Prahalad implicam
grande envolvimento das altas geréncias, em esfor¢o conjugado com os demais
niveis da organizagdo, assim como a conjugacao e a interacdo de competéncias
concentradas no desenvolvimento de produtos inovadores que possibilitem a
exploracdo de novos mercados emergentes.

Os autores comparam esta articulagdo a uma grande arvore: o
tronco e os membros principais s&o os produtos centrais; os galhos menores (filiais
menores) sdo as unidades de negdcios; as folhas, flores e frutos sdo os produtos de
extremidade, ou periféricos. O sistema da raiz que fornece os nutrientes, a
sustentagdo e a estabilidade sdo as competéncias de nucleo. Se a organizagéo

concentrar esforcos nos produtos periféricos, nado tera forca perante seus
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concorrentes, da mesma forma que uma arvore nao sera frondosa se for observada
a partir das folhas e frutos.

Assim, “as competéncias centrais envolvem aprendizagem coletiva
na organizagdo como um todo, especialmente para coordenar habilidades diversas
da producgao e integrar multiplas tecnologias” (HAMEL; PRAHALAD, 1990, p. 82;
FLEURY; FLEURY, 2000).

Porém, é necessario criar mecanismos de prote¢ao e nutricdo para
estas competéncias, pois o0 conhecimento, se nido for aplicado, desvanece. As
competéncias sdao como colagens que interligam os negdcios existentes, e também
sdo o motor para o desenvolvimento de novos negécios. Os testes padroes de
diversificacdo e de entrada nos mercados podem ser guiados pelas competéncias e
nao somente pela atratividade dos mercados. Trata-se de um olhar a partir do
interno visando atingir o externo. Tal conceito aplica-se tanto na industria como no
setor de servigos. Ao contrario dos recursos materiais, as competéncias nao se
deterioram enquanto sao aplicadas e compartilhadas, ao contrario, elas crescem.

Esta visdo esta intimamente relacionada com o valor adicional
percebido pelo cliente. Para ser reconhecida como essencial, a competéncia deve
ser competitivamente unica. Isto significa que uma empresa em determinado setor é
reconhecidamente competente pelo cliente em determinada atividade.

Uma competéncia mantém-se essencial enquanto durar o periodo
de aprendizado necessario as outras organizagdes para que estas também dominem
o conhecimento sobre determinada tecnologia. Alegoricamente, pode-se dizer que
as empresas X, Y e Z terdo que se ocupar com o aprendizado para alcangar um
conhecimento ja dominado pela empresa Alfa. Quando aquelas ja tiverem adquirido
aquele conhecimento, o que antes era uma competéncia essencial da empresa Alfa
passa a ser uma capacidade inerente a todas elas. Como o aprendizado € um
processo dinamico e interativo, o periodo necessario para o aprendizado das
empresas X, Y e Z podera ter sido util a empresa Alfa no desenvolvimento de novas
competéncias essenciais.

Segundo Hamel e Prahalad (1990), a empresa é dotada de um
portfolio de atividades distintas assim como também um portfélio de competéncias
essenciais (core competence). Estas se constituem a partir de um conjunto de varias

tecnologias (hard e soft), de aprendizado coletivo (multinivel, multifuncional) e da
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capacidade de compartilhar (além das fronteiras empresariais e geograficas). A
competéncia essencial seria a fungado multiplicadora desses trés elementos.

Zahra, Nielsen e Bogner (apud HARB, 2005) contribuem nessa vis&o
ao considerarem que as competéncias essenciais crescem a medida que sao
usadas, pois sao baseadas em conhecimento.

As competéncias essenciais devem ser tratadas sob um enfoque
holistico, pois representam a soma do aprendizado de todos os conjuntos de
habilidades tanto em nivel pessoal quanto das unidades organizacionais. As
competéncias essenciais nao se restringem as caracteristicas de um individuo,
grupo ou departamento, mas permeiam a empresa.

A construcdo de competéncias essenciais requer a articulacdo de
uma ampla rede de habilidades de producédo e tecnoldgicas, dando origem a novas
competéncias que capacitem negdécios a se adaptarem rapidamente as novas
oportunidades, gerando vantagem competitiva para a corporacdao (HAMEL;
PRAHALAD, 1990).

O caminho para identificar as competéncias essenciais e manter a
competitividade sustentada € mapear o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes de seus colaboradores. O proximo passo é criar agdes que possibilitem o
desenvolvimento dessas competéncias; captar pessoas necessarias as estratégias
de negécio formuladas e, ainda, adotar uma politica de recursos humanos que
agregue remuneragao por competéncias, de forma a reter o capital intelectual que
nela é desenvolvido.

Um caminho para identificar as competéncias essenciais pode ser

por meio das seguintes questodes:

a) Quanto tempo a empresa pode dominar o seu negécio sem o controle da
competéncia essencial em questdo?

b) E dificil de ser copiada pelos concorrentes?

¢) Quais oportunidades futuras podem ser perdidas sem esta competéncia
essencial?

d) Esta competéncia essencial possibilita acesso a multiplos mercados?

e) Quais sdo os beneficios percebidos pelos consumidores que estejam

associados a esta competéncia essencial?
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As core competencies contribuem para que as organizagdes
adquiram vantagens competitivas. Os processos criticos podem ser vinculados as
competéncias essenciais como instrumentos necessarios para formulacédo dos
conhecimentos-chave.

As competéncias essenciais sdo resultado do aprendizado coletivo
na organizagdo. Portanto, atitudes como comunicagdo, envolvimento e
comprometimento em trabalhar para além das fronteiras organizacionais s&o
fundamentais.

Mills et al. (2002, p. 9) ampliam os trabalhos de Hamel e Prahalad ao
transcenderem a idéia de competéncias essenciais, uma vez que consideram a
competéncia como uma forma de descrever qudo bem (ou mal) uma determinada
empresa desempenha suas atividades necessarias. Os autores consideram
competéncia como uma variavel e ndo como um atributo. A competéncia ndo € um
saber estatico, uma vez que esta inserida em um processo dinamico. As empresas
sempre mudam, em maior ou menor grau e este “grau” € julgado em comparagéo
com o desempenho dos concorrentes.

Para Mills et al. (2002) cada empresa € unica, portanto sao as
particularidades de cada uma que as tornam singulares e capazes de ter e manter
vantagens sustentavelmente competitivas.

Mills et al. (2002) sintetiza as principais categorias de competéncias

organizacionais de acordo com seus 0s niveis conforme Quadro 4.

Categorizagdo das Descrigao
competéncias
Competéncias Essenciais Competéncias de alta performance enconfradas nas atividades
(core competence) mais importantes da organizacdo que sdo chaves para a
sobrevivéncia e para a estratégia central da organizagio.
Competéncias Distintivas Referem-se As atividades de alta performance que os

consumidores s&o capazes de reconhecer e diferenciar de uma
empresa para as outras, garantindo a vantagem competitiva para

a empresa.

Competéncias Organizacionais Pequeno numero de atividades-chaves (entre 3-6) desenvolvidas

ou em cada uma das unidades de negocio da empresa.

Competéncias da unidade de

negocio

Competéncias de suporte ou meta- | Alividades valicsas no suporte de outras atividades, como

competéncias capacidade de trabalho em equipes. S3o importantes para apoiar
um leque de competéncias.

Capacidades Dindmicas Capacidade de uma empresa em adaptar suas competéncias

constantemente. Podem ser descritas como recursos importantes
para as mudancas.

Quadro 4 — Niveis de competéncias organizacionais.
Fonte: Mills et al. (2002, p. 13).
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O trabalho de Mills et al. (2002) sintetiza as principais definicbes
sobre organizacionais baseadas em recursos da firma.

O presente estudo dara énfase a teoria desenvolvida por Mills et al.
(2002) ao mesmo tempo que a toma por base para orientar o desenvolvimento dos
instrumentos de pesquisa.

Para Mills et al. (2002), os recursos articulados entre si formam as
competéncias organizacionais. Porém, recursos e competéncias diferenciam-se
quanto a seu impacto, abrangéncia e natureza. A abordagem dos recursos da firma
centra a formulagao estratégica em um grupo especifico de recursos, aqueles que
garantem lucratividade a longo prazo. Essa abordagem distingue entre recursos e
competéncias. Segundo Mills et al. (2002), um recurso € algo que a organizagéo
possui ou a que tem acesso, enquanto uma competéncia € uma habilidade para
fazer algo. Uma competéncia € construida a partir de um conjunto de recursos.

Mills et al. (2002) consideram que uma competéncia € importante

para a organizagao levando-se em conta os seguintes critérios:

a) A apreciagao de um ou mais recursos importantes (valor, sustentabilidade
e versatilidade) que sao, por definicdo, gerenciados e coordenados de forma
efetiva se comparada com os concorrentes;

b) A excelente coordenagcao de muitos recursos comuns em situagbes que
configurem uma competéncia valorosa e sustentavel;

c) Ou quando, em vez de um recurso especifico ser raro e valioso, a
combinagao de recursos sobre 0s quais se assenta a competéncia é rara e

valiosa. Nenhum concorrente possui essa série de recursos.

A seguir é apresentado o Quadro 5, que demonstra a categorizagao

de recursos de acordo com Mills et al. (2002):
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Categorizacédo dos
Recursos

Descrigao

Recursos tangiveis

predios, fabrica, equipamentos, patentes, estoques, terra, devedores
e empragados.

Recursos de aprendizagem,
aptidoes e experiéncias

Uma importante ferramenta nio-escrita; sA0 recursos os quais as
pessoas podem nem ao menos saber que possuem.

Recursos de sistematizagao e
procedimentos

Uma vasta gama de bens tangiveis, recursos documentados de
recrutamentos, sistemas de selec8o para medir o desempenho e
sistemas de recompensa. Esses documentos e os recursos do
computador ufilizados sdo fangiveis. Mas a eficéncia do
funcionamento desses sistemas exige entrelacados recursos
intangiveis como o conhecimento e experiéncia dos operadores do
sistema.

Recursos de cultura e valores

Um tipo de recurso intangivel freqientemente desenvolvido em
longos periodos e dependente das atitudes de seus fundadores e de
eventos passados. Inclui os valores, crencas e comportamentos de
seus integrantes.

Recursos de relacionamentos

Grupos interessados na companhia, relacionamentos interpessoais
com fomecedores, clientes, politicos ou conselheiros. Podemos
incluir reputacdo & marca nessa categona.

Recursos importantes para
mudanca

Um recurso-chave para reconhecer quando valorizados recursos
ficaram ultrapassados e precisam ser mudados ou mesmo
destruidos.

Quadro 5 — Categorizacao dos recursos.

Fonte: Mills et al. (2002, p. 20).

De acordo com Mills et al. (2002, p. 21) um recurso é considerado

importante quando a presenga ou auséncia do mesmo pode ser fonte de vantagem

ou desvantagem competitiva para a empresa. Desta forma, € necessario identificar

0S recursos potenciais da empresa e em seguida avaliar se estes recursos cumprem

0s seguintes critérios:

a) Valor: O desempenho tornado possivel pelo recurso fornece uma vantagem

competitiva que € valiosa para clientes, como os relacionamentos de longo

prazo estabelecidos com fornecedores e clientes;

b) Sustentabilidade: Esta vantagem de desempenho tem que ser, até certo

ponto, sustentavel ou duradoura, de tal modo que os concorrentes tenham

dificuldade de copiar o recurso disponibilizado;

c) Versatilidade: Deve ser versatil e, por isso util, em muitas areas de produto

e até em mercados novos, 0 que nao € tao simples assim.

Distinguir as competéncias importantes do negécio de atuagéo e o

sistema de recursos que conferem o arcaboucgo de sustentagao a tais competéncias
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€ fator de sobrevivéncia para toda e qualquer organizagdao que tenha o intuito de
orientar seus produtos/servicos aos clientes e responsabilidade principal dos
gestores que regem tais companhias.

De acordo com os autores ha muitas maneiras nas quais o0s
recursos podem ser intencionalmente adquiridos, melhorados ou deixados de lado,
como exemplifica o0 Quadro 6.

Mills et al. (2002) propéem dois métodos para conectar a melhoria
dos negdécios aos recursos e competéncias: o método de conscientizagdo e o
método de insight. Neste trabalho é usado o método de conscientizagdo cujo
objetivo é decidir as competéncias e recursos desejaveis que devem sustentar a
realizagdo dos objetivos do negdcio. Entretanto, também serdo agregados alguns

elementos do método insight.

Pela aquisigéo Compra de magquinaric ou licencas;

Novos recrutados com novos conhecimentos.

Know-how de consultores;

Know-how  de clientes, fornecedores

fecnologicos,

Através de redes de relacionamento.

Por desenvolvimento interno «  Afraves de cursos;
Adquirindo através de repeticdo, experiéncias
analisadas;

+ Adaptacdo das maquinas para preencher as
necessidades particulares;

+« Afravés de sistemas cujo objetivo & de
segurar efou adquirir conhecimento, por
exemplo, sistemas de processamento os
quais atualizam automaticamente enderecos
de clientes, histdrico de vendas e inquéritos,
usados para conquistar a opinido de clientes,
formecedores e empregados.

Acidentalmente adquiridos + Um fato incomum que capacite algum novo
recurso,

+ Um notavel sucesso que legitime uma
mudanca na diregdo estratégica,

+« Um infeliz acidente que crie uma memadria de
um comportamento a ser evitado.

Acessando

Quadro 6 — Melhorando os recursos da firma.
Fonte: Adaptado de Mills et al. (2002).

O método da conscientizagdo geralmente €& usado quando é
necessario adotar novas perspectivas para fazer crescer o negdcio, ou ainda,
quando se deseja levar em conta os recursos para atingir os objetivos. A seguir, &
apresentada na Figura 2 uma proposicdo dos autores sobre como conectar a

melhoria dos negdcios aos recursos de competéncias.
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Recursos e
Competéncias
construidos

Atuais atividades
de mudanga e melhoria

Novas atividades

de mudanca e melhoria,
T tendo em vista os
recursos e competéncias

P construidas.
Objetivos Conceitualizacéo dos
do [\.] recursos subjacentes
Neabci /| para os objetivos ,
€gocio alcancados Atividades de mudanca
e melhonas existentes com
0S recursos e competéncias
disponiveis
Figura 2 — Consciéncia Atuais atividades de mudanca e melhoriaObjetivos do

NegdcioConceitualizagdo dos recursos subjacentes para os objetivos
alcancadosRecursos e Competéncias construidosNovas atividades de
mudanca e melhoria, tendo em vista 0s recursos e competéncias
construidas.Atividades de mudangae melhorias existentes com os recursos
e competénciasdisponiveis.

Fonte: Mills et al. (2002, p. 29), com adaptagoes.

A Figura 2 tem como ponto de partida um conjunto articulado dos
objetivos do negdcio atrelando aquilo que se espera as exigéncias da parte
interessada (acionistas, governo, clientes, comunidade, fornecedores). As entregas
sdao uma visao dos recursos melhorados e as competéncias construidas durante o
processo e que seriam necessarias a realizagao dos objetivos.

Na sequéncia é apresentado, no Figura 3, um conjunto de acgdes

necessarias para a melhoria da base de recursos e competéncias.

Melhoria na Performance
» Sanhos e perdas

If/ Objetivos do \~.. Acdes coerentes de

L‘\\_ negocio /' implementacao
- - Balanco Patrimonial
Melhoria nos ativos e
habilidades para mais
melhoras na performance
Figura3 -  Ac¢des que melhoram o desempenho e os recursos de base Objetivos do

negocioAgdes coerentes de implementagaoMelhoria na PerformanceMelhoria
nos ativos e habilidades para mais melhoras na performance Ganhos e
perdasBalango Patrimonial.

Fonte: Mills et al. (2002, p. 32).
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A figura 4 ilustra os diferentes tipos de atividades nas quais se
podem checar 0s recursos necessarios para sustenta-los. E recomendado que se
concentre nas melhorias das atividades operacionais, das atividades de mudanga e

nas atividades mais competentes:

/ L \ Que recursos s3o
' Atmd;des de L——— | subjacentes a estas
udanga / atividades?

e e

A}ue atividades sﬁh
/E}-b etivos do {  requeridas para — Recursos
Megocio \ alcancar os objetivos |
\ _/ do negocio? — Recursos

- w
/ Atividqdes\ Que recursos sao
Operacionais I—I- subjacentes a esfas

\de Melhoria / atividades?

Figura 4 — Tornando as atividades mais competentes
Fonte: Mills et al. (2002, p. 33).

O método de insight, constituido de um numero maior de etapas, é
usado quando se pretende ter a visdo dos recursos e competéncias requeridas para
o alcance de objetivos do negdcio ou tomadas de decisdo. Ao final do processo de
identificacdo das competéncias e recursos sao implementadas as atividades de
melhoria com os recursos de competéncia em construgao.

Para melhor entendimento quanto as propostas metodoldgicas de

Mills et al. é apresentada uma comparacgao entre os dois métodos no Quadro 7:
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Métedo Pontos Fortes Pontos Fracos
insight - Adequado para aqueles - Caminho mais lento;
envolvidos na area escolhida. - Risco de agueles que ndo
Fomece uma infrospeccdo as estejam envolvidos ndo
idéias dos recursos de base e entendam algumas
uma base para uma formulacdo | conseguéncias.
mais criativa da esfratégia;
- Alto potencial para identificar
valores;
- Alto potencial de resultados
acionaveis.
Consciéncia - Usualmente, & o caminho mais | - Resultados menos eficientes do
rapido; que o Insight,
- Apropriado para equipes de - Baixa chance de identificar
geréncia; recursos pouco utilizados ou
- Fomece um pratico sentimento | recursos valorizados
para as ideias dos recursos de ermradamente.
base;
- Capaz de sensibilizar gerentes
a tomar decisbes conscientes;
- Pode ser usado para examinar
uma mudanca de competéncias
de uma firma.

Quadro 7 — Quadro comparativo entre o método Insight e Conscientizagao.
Fonte: Mills et al. (2002).

Resumidamente, a contribuicdo fundamental que esta por tras da
definicdo de Mills et al. (2002) e que sera aplicada neste estudo é a de que as
competéncias sao formadas por uma série de blocos chamados recursos. A forma
pela qual os recursos sdo combinados define a construgdo de uma competéncia de
alto desempenho. Os recursos em cada competéncia seriam combinados formando
competéncias que se apdiam umas as outras dando suporte aquelas percebidas

pelos clientes e as que garantem o sucesso do negocio.

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Se antes a terra, e depois o capital, eram os fatores decisivos da
producgdo... hoje o fator decisivo é, cada vez mais, o homem em si,
ou seja, seu conhecimento.

Joao Paulo Il — Centesimus Annus.

Como visto no topico anterior, o desenvolvimento de competéncias
passa necessariamente pelo caminho da aprendizagem. A aprendizagem se
inscreve em processos que podem ocorrer em diversos niveis: individual, coletivo,

organizacional e interorganizacional.
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Desde a Antiguidade, o processo de aprendizagem € objeto de
estudo e sistematizacdo. De uma forma geral, a aprendizagem sempre esta
relacionada a processos de mudanca. As mudangas podem ser observadas tanto
em nivel individual, pela mudanca de padrbes de comportamento ou de modelos
mentais, ou em nivel organizacional, pela inser¢do de novos conceitos, novas
tecnologias e ou novos processos.

Fleury e Fleury (1997, p. 20) consideram a aprendizagem como fator
de mudancgas comportamentais, porém salienta que estas mudancas devem ser
visiveis e mensuraveis.

Para os fins pretendidos neste trabalho, a aprendizagem é abordada
com maior énfase no contexto organizacional. Porém, ha o entendimento de que o
ponto de partida para o aprendizado organizacional é o aprendizado individual e o
coletivo.

As discussbes sobre aprendizagem organizacional tém se
intensificado nas ultimas décadas. As definicdes geralmente a descrevem como um
processo que se desenvolve ao longo do tempo (KOLB, 1978) e associam-na com
as melhorias mensuraveis (economia), a eficiéncia competitiva (administracédo), a
eficiéncia vinculada a capacidade de inovar, as mudancas comportamentais ou
ainda a processos de aprendizagem vinculados a geragdo do conhecimento
(psicologia e teorias organizacionais). O pano de fundo de todas essas definigdes,
no entanto, tem por objeto a busca por um melhor posicionamento competitivo da
organizacao.

Segundo Cabral (2001) as pesquisas sobre aprendizagem no ambito
organizacional vém ganhando destaque ha pelo menos quatro décadas. O autor
considera que nos anos 60 as abordagens fundamentavam-se na teoria
comportamental de mudanca adaptativa, tendo como enfoque os niveis estratégicos
da organizagdo. Os principais autores desse periodo foram Cyert e March, 1963;
Burns e Stalker, 1961; e Laurence e Lorch, 1967.

Na década de 70, a abordagem continua centrada na aprendizagem
em grupo, embora associe outros temas relacionados aos programas de qualidade
total. O foco dos estudos se desloca para o nivel operacional da organizagdo. Tem
como principais autores March e Olsen, 1976; Argyris e Schon, 1978; e Duncan e
Weiss, 1979 (apud CABRAL, 2001).
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A partir do final da década de 80 até a década de 90 a atengao se
volta para a melhoria do desempenho e competitividade das organizagdes. A
tematica passa a inserir elementos como a inovagado gerencial, a melhoria de
qualidade, o processo decisorio baseado em fatos e o empowerment tendo como
icones: De Geus, 1988; Stata, 1989; Senge, 1990, Nonaka, 1991; Dogson, 1993; e
Harris, 1990 (apud CABRAL, 2001).

A partir da década de 90, a gestdo do conhecimento e estratégia
organizacional passam a ganhar destaque nos estudos sobre aprendizagem
organizacional, envolvendo niveis estratégicos da organizagao com interfaces entre
os diferentes niveis da organizagdo e outras areas relacionadas a competitividade
organizacional; inovacdo e conhecimento; knowledge-creation e knowledge-
discovery. Destacam-se os autores Miner e Mezias, 1996 (apud CABRAL, 2001).

Entre as organizagbes de grande porte o conceito € utilizado mais
intensamente, tendo em vista a necessidade de criar estruturas e sistemas mais
adequados aos contextos de franca mudanga, assim como pelo forte impacto
resultante das mudangas tecnoldgicas sobre os produtos e processos e as proprias
organizagdes (CABRAL, 2001).

Ao incorporar a disciplina de aprendizagem, a empresa aumenta o
seu repertorio de conhecimento, intensifica as relagdes internas e agrega valor aos
produtos. Trata-se de um conceito dindmico, pois incorpora a idéia de mudanca
continua. Também ¢é integrativo, pois envolve os niveis individual, grupal e
organizacional. Os efeitos da efetiva aprendizagem s&o sistémicos, em funcédo do
seu carater multidisciplinar. O apendizado efetivo se consolida nas competéncias

incorporadas pela organizagao.

2.2.1 O Significado da Aprendizagem Organizacional

Neste ponto se busca a compreensdo do significado da
aprendizagem organizacional sob o enfoque das diferentes abordagens.

Como visto no capitulo sobre competéncias, diversos autores
defendem que a aprendizagem organizacional se da por meio de processos
dindmicos que envolvem descobrimento, inovagdo e capacitacdo (FLEURY;
FLEURY, 2000); interagdes com o ambiente interno e externo a organizagao, por

meio da ampla articulagdo de recursos tangiveis e intangiveis dando origem ao
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conjunto de competéncias capazes de sustentar a base competitiva da organizagao
(COHEN; LEVINTHAL, 1990; HAMEL; PRAHALAD, 1990; HARB, 2005; MILLS et al.,
2002; NONOKA; TAKEUCHI, 2008).

Em outra linha, Argyris e Schon (1978, p. 78) definem a
aprendizagem organizacional como “a detecgdo e a corregao do erro”. Ou seja,
nessa visao a aprendizagem ocorre pela observacdo, diagnostico e busca de
solucdes para determinado problema.

Para Kolb (1978) a aprendizagem é um processo em que O
conhecimento é criado por meio da transformacéo da experiéncia.

Fiol e Lyles (apud CABRAL, 2001) complementam com a idéia de
que aprendizagem é um processo de melhorar agées com um conhecimento melhor
e compreensao mais apurada. Para eles, a aprendizagem é um processo vasto e
complexo, que implica a compreensao dos encadeamentos de causas e efeitos
subjacentes a um acontecimento. Nao se limita simplesmente a um mecanismo
adaptativo ou a um conteudo comportamental.

Nessa mesma linha, corrobora Lopes (apud PARENTE, 2006) ao
afirmar que a aprendizagem vai além de um simples processo de adaptacédo a
situagdes diferentes. Trata-se de um processo cumulativo e construtivo de evolugéo
do conhecimento, com memorizacdo dos efeitos das experiéncias passadas. Neste
sentido, segundo a autora, a aprendizagem remete para o desenvolvimento
cognitivo e comportamental, enquanto a adaptacdo trata de um ajustamento
comportamental reativo e defensivo desencadeado em face de um acontecimento.
Portanto, a aprendizagem implica uma mudanga por parte dos sujeitos, pelo menos
em termos do seu estagio de saberes, mas nem sempre a mudanga constitui uma
oportunidade de aprendizagem ou resulta em um processo de aprendizagem.

Para De Geus (1988) a esséncia da aprendizagem organizacional
reside na capacidade de saber permanecer em harmonia com o0 ambiente, de
desenvolver sensibilidade em relacdo ao exterior, de mudar a estrutura de
pensamento das pessoas. Em outras palavras, o aprendizado organizacional, de
acordo com o autor, € o processo pelo qual grupos de geréncia transformam o
modelo de mentalidade de suas empresas, seus mercados, e seus concorrentes.

Por seu carater dindmico e interativo, a necessidade de
aprendizagem se estende para além das fronteiras da empresa, abrangendo

clientes, fornecedores, outras empresas (concorrentes ou nao), institutos de
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pesquisa e universidades através do estabelecimento de aliangcas estratégicas
internas e externas.

Garvin (1993) sintetiza essas idéias ao considerar a aprendizagem
como um processo que se desenrola com o tempo, relacionando-a com a aquisigao
de conhecimentos e desempenho melhorado, em que as mudangas
comportamentais sao pré-requisitos.

Ruas (2001) sistematiza algumas praticas organizacionais que

oportunizam a aprendizagem, como:

e Planejamento e Planejamento Estratégico (DE GEUS, 1998);

e Solugao de Problemas (GARVIN, 1993; KOLB, 1997; ARGYRIS apud RUAS,
2001);

e Implantacdo de uma nova estratégia de gestdo, como Qualidade Total
(SENGE, 1998);

e Desenvolvimento de um projeto de novo produto (NONAKA; TAKEUCHI apud
RUAS 2001);

e Benchmarking (aprendizagem com os outros) (GARVIN, 1993).

Atualmente, as tecnologias da informagédo tém possibilitado outros
mecanismos igualmente eficazes na geragao de oportunidades para o aprendizado.
As redes sociais, por exemplo, proporcionam um ambiente rico, no qual pessoas de
diversas localidades e com diferentes experiéncias podem expor e discutir tematicas,
propor mudancgas, mobilizar para a¢des de sustentabilidade.

Antonello et all (2005) afirma que o conceito de aprendizagem
organizacional € complexo, pois se baseia na premissa de que uma organizagao,

entendida como entidade em si, € capaz de desenvolver um pensamento coletivo:

A aprendizagem organizacional € um processo continuo de
apropriacao e geragcdo de conhecimentos nos niveis individual,
grupal e organizacional, envolvendo todas as formas de
aprendizagem — formais e informais — no contexto organizacional,
alicercado em uma dindmica de reflexdo e acido sobre as situagoes-
problema e voltado para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais. (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005, p. 27)
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No entanto, conforme defendem Nonaka e Takeuchi (2008), o
conhecimento — nesse trabalho, entendido como produto do processo de

aprendizagem — comega sempre com o individuo.

2.2.2 O Processo de Aprendizagem Organizacional

Para conseguir a eficiéncia organizacional é preciso compreender
como as pessoas aprendem e como elas aprendem coletivamente. Por fim, como
este aprendizado €& institucionalizado, configurando-se em aprendizagem
organizacional.

A aprendizagem €& um processo que acontece de forma gradativa,
sendo fundamentais a motivacdo e o treinamento continuo. Para que a
aprendizagem organizacional possa ser um processo continuo, alguns aspectos
precisam ser observados no ambito da organizacdo como a estratégia competitiva, a
cultura organizacional e a gestdo de pessoas.

O processo de aprendizagem € um objetivo e €, em principio, aceito
pelos funcionarios que o percebem como inerentemente valido; implica, portanto,
nocao de destino, direcao, descoberta (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

A aprendizagem, portanto, comeg¢a no individuo. A construgdo de
modelos mentais em que os objetivos sdo expostos, compreendidos e internalizados
€ 0 caminho para que a aprendizagem transponha o limite do individuo e atinja o
coletivo e, por fim, o organizacional.

Chris Argyris e Schon exerceram forte influéncia nos estudos sobre
aprendizagem organizacional. O ponto de partida na argumentagédo dos autores é
que 0s povos possuem mapas mentais (pressupostos) sobre como atuar nas
situagoes. Isso envolve a maneira como planejam, executam e revéem suas acgoes.
Além disso, afirmam que estes mapas € que guiam as agdes do individuo.

Para Argyris e Schon (apud CABRAL, 2001; RUAS; ANTONELLO;
BOFF, 2005; PARENTE, 2006), a aprendizagem organizacional enquanto processo
de envolvimento da organizagao para a deteccao e corregcédo de erros desenvolve-se
em dois estagios: a aprendizagem de ciclo simples — single loop learning — e a
aprendizagem de ciclo duplo — double loop learning.

O ciclo simples de aprendizagem ocorre quando, em um processo

de deteccdo de erros ou desvios de resultados, a mudanca de acbes
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organizacionais € suficiente para corrigi-los. Nesse nao ocorrem alteracées nas
normas, estratégias e pressupostos. Trata-se de uma aprendizagem adaptativa,
corretiva ou incremental. Tem abrangéncia restrita ao I6cus de acdo. Nao se
investigam as razdes que levam a ag¢do; atua no sintoma.

O ciclo duplo de aprendizagem fundamenta-se em processos
cognitivos. Nele ocorre o exame e reflexdo sobre o que governa a acdo. Esse
estagio requer abertura para questionamentos, quebra de posicionamentos
defensivos e revisdo dos modelos mentais. Nessa perspectiva, tem-se como
resultado as mudangas nos modelos mentais, estratégias organizacionais e normas.
Além disso, de acordo com Antonello (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005), no ciclo
duplo abre-se caminho para a reflexdo sobre o processo de construcido das
competéncias da organizagao.

Antonello também se refere ao ciclo triplo de aprendizagem, ou
deutero learning, que esta relacionado a habilidade de aprender como aprender.

Segundo Argyris (2006) o ciclo triplo de aprendizagem ocorre
quando a organizagao aprende como realizar o ciclo simples e o ciclo duplo de
aprendizagem. Nele a organizacdo aprende a desenvolver sua propria maneira de
aprender e tirar suas proprias licdes da experiéncia. A consciéncia da ignorancia
motiva a aprendizagem. Esse estagio contribui para o funcionamento do ciclo de
aprendizagem simples e duplo.

O ciclo duplo e o ciclo triplo (deutero learning) sao instancias
relacionadas com o como e por que mudar a organizagcdo; € a resolugao de
problema que exija a reflexdo coletiva sobre as regras e assuntos de gestao.
Enquanto o ciclo simples esta relacionado com a aceitagdo da mudanca sem as
suposigdes e questionamentos subjacentes das questdes centrais. Em outras
palavras, nao ha alteragao dos modelos mentais (pressupostos) da organizagao.

De acordo com Argyris (2006) o tipo de aprendizagem da
organizagédo depende de onde ocorre o aprendizado na organizagdo. O mesmo pode
ocorrer em fungdes diferentes da organizagao como: na pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos, no projeto, na engenharia, no processo de produgdo, no
mercado, na gestao ou nas vendas.

A Figura 5 apresenta o resumo das proposigdes elencadas pelos

autores relativas aos ciclos de aprendizagem organizacional:
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cultura da empresa grupeo;

APRENIMZAGEM DE CICLO TRIPLO

Figura 5 — Ciclos de aprendizagem.
Fonte: elaborado a partir das informagdes coletadas de Argyris (1999, p. 12-20) e Antonello (2005).

A partir da observagdo da Figura 5 pode-se concluir que as
aprendizagens de ciclo triplo e duplo favorecem mais o desenvolvimento de
competéncias. Atingir o nivel de desenvolvimento que possibilite o uso desses
modelos de aprendizagem requer importantes medidas relativo aos niveis
hierarquicos inferiores (ARGYRIS, 2006). A pratica deve estar bem sedimentada nos
niveis superiores da hierarquia.

Uma das contribuicbes desse modelo € a possibilidade de detectar e
resolver problemas estruturais. A proposta de Argyris e Schon oferece uma maneira
de aprender dinamicamente examinando suposi¢gdes subjacentes do
comportamento.

Em outra abordagem contribuem Rumelhart e Norman (apud

FIALHO et al.,, 2006, p. 74) que distinguem trés tipos de aprendizagem:
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crescimento, reestruturagao e ajuste. O crescimento diz respeito ao acréscimo de
informacdes, ou seja, “é uma aprendizagem de fatos”. Nele ndo ha mudanca nas
estruturas mentais. Enquanto o ajuste e a reestruturagdo estdo mais relacionados
com a aquisigdo de novos conceitos. O ajuste é o processo pelo qual se realizam
modificacdes nas variaveis e constantes de um esquema sem que se altere a sua
estrutura interna. A reestruturagcdo, que pode acontecer por analogia ou por indugao
de esquemas, consiste na formagdo de novas estruturas conceituais ou novas
formas de conceber as coisas. Essa trajetéria de composi¢cdo e decomposigao de
conceitos permite avancos que contribuem para construgdo de modelos de maior
nivel de organizacao conceitual e formal.

Na concepgao de Kolb (1997) a aprendizagem & um processo em
que o conhecimento é criado por meio da experiéncia. O autor chama de modelo
vivencial 0 modo como as pessoas aprendem. Esse modelo compde-se de quatro
tipos de habilidades: experiéncia concreta, observacao reflexiva, conceituagao
abstrata e experimentagcdo ativa. A Figura 6 apresenta o ciclo quadrifasico de
aprendizagem proposto por Kolb (1997), com adaptagdes.

Os modelos individuais de aprendizagem evoluem para modelos
com nivel maior de organizagao, convergindo as agdes da empresa em direcdo ao
aprendizado em equipe. Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a empresa ndo pode
criar conhecimento em si sem a iniciativa dos individuos e das interacbes que
ocorrem no grupo. As pessoas aprendem a aprender coletivamente.

Senge (1998) define a aprendizagem em equipe como O processo
de alinhamento e desenvolvimento da inteligéncia coletiva, que se inscreve na
capacidade de uma equipe de criar os resultados que seus membros realmente
desejam, por meio do desenvolvimento de agbes coordenadas, estabelecendo o
fluxo aberto de conhecimentos e conversagdes e participagdes ativas na elaboracao
da logica a ser seguida. O autor ressalta ainda que as equipes sdo a maior unidade
de aprendizado nas organizagoes.

A Figura 6 representa o ciclo de aprendizagem de Kolb (1997),
segundo o qual o processo de aprendizagem se desenvolve em quatro etapas, cada
qual com caracteristicas especificas e imprescindiveis na aquisicdo de
competéncias. Kolb (1997) leva em consideragdo as caracteristicas individuais.
Fazendo uma leitura em sentido horario, tem-se o primeiro grupo como o dos

realizadores, que aprendem vivenciando experiéncias concretas. O segundo grupo -
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os reflexivos - caracteriza-se pela observagdo e reflexdo. Estes integram a
experiéncia e o conhecimento sob uma visao e organizagao légica. O grupo seguinte
— conceitual - combina o pensar e o fazer. Conseguem abstrair a experiéncia
concreta e formular conceitos. O quarto grupo — propositivo - aprende por tentativa e
erro, testam hipoteses e integram novas experiéncias de forma imediata.

Seguindo esta linha de pensamento, conclui-se que a aprendizagem
se da de forma mais efetiva nos ambientes caracterizados pela diversidade dos

grupos.
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Experiéncias i,
b
Experiéncia concreta
|'l |
/
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Observagdes e Reflexbes

8
N ’)

Abstragdo e formagdo de conceitos
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>

Realizad

Movas
Observagbes e
reflextes

Moves
conceitos

Figura 6 — Ciclo de aprendizagem — Kolb.
Fonte: Adaptado de Kolb (1997).

Na aprendizagem em equipe é preciso suspender pressupostos,

estimular e estabelecer o didlogo e a discussao, tornando-os sistemas integrados.
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De acordo com Fialho et al. (2006) as habilidades desenvolvidas por
um grupo podem estabelecer um padrdo para a aprendizagem organizacional.
Nessa perspectiva, a equipe aprende a utilizar o potencial de varias mentes. Esse
processo € ainda complementado pelas contribuicdes individuais que
complementam as agdes uns dos outros, evoluindo para uma inteligéncia coletiva.
Por fim, a equipe que aprende estabelece padrées que servirdo de estimulo para
outras equipes através da disseminagdo das praticas e habilidades da
aprendizagem. Dessa forma, o aprendizado individual se converte em aprendizado
em equipe, e este em aprendizado organizacional, refletindo em ag¢des e resultados

para a empresa de acordo com a Figura 7:

APRENDIZAGEM «— ——
""" ORGANIZACIONAL N

A equipe aprende explorando
o potencial de varias mentes

Aprende e aplica Transfere a experiéncia e

conceitos - - conhecimento para
que s#o aplicados T T outras equipes
sob forma de [
habilidades e —

conhecimentos

Figura 7 — Aprendizagem organizacional a partir do individuo.
Fonte: adaptado de Fialho et al. (2006).

Nonaka (apud FLEURY; OLIVEIRA, 2001) reconhece que a criagao
de novos conhecimentos depende “do aproveitamento dos insights silenciosos e, em
geral, altamente subjetivos, das instituicbes e dos palpites dos funcionarios
individualmente, de tornar tais insights disponiveis para teste e uso pela empresa
como um todo”.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), ha nas organizag¢des

processos formais e informais, e estruturas para a aquisicdo, compartilhamento e
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utilizacao de conhecimentos e habilidades, portanto, afirmam os autores que todas
as organizagoes sao sistemas de aprendizagem.

Segundo De Geus (1998), os cenarios sdo ferramentas cujo
propédsito é obter uma mudanga na mente das pessoas que os utilizam. Segundo o
autor, ndo se trata de prever o futuro com perguntas do tipo “o que acontecera?” e,
sim, fornecer um contexto para considerar varias forcas e possibilidades, de forma
dindmica, explorando questdes como “o que faremos se isto ou aquilo acontecer?”.
O resultado desse processo é a aquisicdo de competéncia para identificar
possibilidades de mudangas organizacionais necessarias em um dado contexto.

O autor relata o caso da Shell, onde foram utilizados os jogos e
simulagées como ferramentas para desenvolver uma mentalidade de equipe, assim
como instrumentalizar as pessoas envolvidas no processo para utilizar modelos
mentais mais complexos e menos lineares na resolucdo de problemas e tomada de
decisoes.

Outra contribuigdo foi o entendimento quanto a relevancia de uma
informagéo. A informacdo é reconhecida como uma matéria-prima importante. O
talento da organizagao esta em descobrir que informagao € preciso saber, e como
processa-la em seu beneficio proprio.

De Geus (1998) afirma que a tomada de decisdo é um processo de
aprendizado, conduzido pela conversagao. O autor descreve o processo de
conversagao em quatro fases que, segundo ele, podem ser mais bem descritas em

termos cibernéticos, conforme mostra a Figura 8:

Precepcao

Acao Decisao |Inserca

Conclusao

Figura 8 — O processo de aprendizado na tomada de deciséo.
Fonte: De Geus (1998), com adaptagoes.
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a) Percepg¢ao — Uma reunido € convocada porque alguém viu ou soube
de um evento ou fendmeno que esta fora do curso normal dos negdcios. As
vendas podem estar despencando, um governo pode ter mudado de lado na
politica, ou a concorréncia pode estar oferecendo um novo produto. Entao,
segundo o autor, as pessoas comegam a examinar 0 que isso significa para a
organizacao, e comeca a fase de desenvolvimento de um modelo mental, que
€ uma interpretacdo interna que da cores a maneira da organizagdo olhar
aquele novo evento.

b) Insercao — Nessa fase as pessoas comegam a explicar umas as outras
como véem o problema, tentam entender a sua relagdo com os negdcios da
organizagao e inserir a mudanga em um entendimento anterior. As pessoas
constroem gradualmente um quadro da situagdo, compartiiham idéias,
exteriorizam e estabelecem seus modelos mentais a fim de chegar a uma
decisao coerente e em conjunto.

c) Conclusido — A medida que o entendimento é compartilhado, passa-se
ao estabelecimento de planos de acdo. As pessoas discutem as consequéncias
das opgdes e agdes potenciais. Segundo o autor, a partir deste momento, a
reunido se torna ainda mais desordenada, embora mais produtiva.

d) Acao — Este € o momento de implementar a agcdo. Para o autor, a
unica relevancia do processo decisorio reside na agao que dele resulta. A agao,
porém, é projetada da melhor forma possivel para acompanhar os efeitos,
monitorando e avaliando o processo. Nesta fase, o autor compara a equipe ao
cientista que testa um modelo, transporta as idéias para a realidade, buscando
saber se tera éxito. Dessa maneira, segundo o autor, todo ciclo do processo de
aprendizado recomeca.

Dessa forma, De Geus, assim como Kolb, baseia o ciclo de
aprendizagem na experiéncia vivencial, usando diversos mecanismos internos,
permitindo a introspeccéo e, somente depois, a agao.

Senge (1998) propbde uma abordagem mais gerencial ao defender o
desenvolvimento de algumas disciplinas e discute um espacgo proprio para uma
organizagdo em aprendizagem, além de enfatizar a mudanga de mentalidade de
todas as pessoas da organizagdo para lidar da melhor forma com as mudancgas

ambientais.
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Segundo o autor é a pratica da disciplina que torna o individuo
competente. Senge (1998) relaciona cinco disciplinas que contribuem para a

inovacgao nas organizagdes que aprendem, conforme segue:

a) Dominio pessoal — implica em autodeterminacdo e certo nivel de
proficiéncia e capacidade de produzir os resultados desejados. Trata-se do
“alicerce espiritual” da organizacdo de aprendizagem. Pessoas com alto grau
de dominio pessoal possuem como caracteristicas em comum: tém um sentido
especial de vida que transcendem os objetivos e metas ocasionais; buscam a
auto-realizagcdo; sao questionadoras, ndo no sentido de criticidade, mas por
acreditar que algo pode ser alterado para melhor, procurando ter visdo clara da
realidade; sentem-se ligadas ao préximo e a vida em si; sentem-se parte de um
processo criativo maior, no qual podem interagir, porém ndo podem controlar
unilateralmente;

b) Modelos mentais — os modelos mentais preconcebidos s&o
responsaveis pelo insucesso na implementagcao de novas idéias. Isto ocorre
porque se cria uma imagem do funcionamento do mundo que prejudica a
maneira de pensar e agir do individuo. Em outras palavras, o preconceito
gerado por modelos mentais equivocados pode prejudicar o aprendizado. Para
que as inovacbes aparecam, € preciso romper a barreira dos modelos
preconcebidos. A administracdo de modelos mentais ao nivel pessoal e
interpessoal supde o uso de técnicas de duas classes: técnicas de reflexao e
técnicas de investigacgao;

c) Objetivo comum (visdao compartilhada) — um objetivo comum é a
resposta para a pergunta —O que queremos criar? || . Esta questdo cria um
sentimento de coletividade que permeia a organizacdo e da coeréncia as
diversas atividades. A visdo compartilhada serve como alavanca para o
comprometimento. Organizagdes que pretendem construir objetivos comuns
encorajam seus membros a desenvolver seus objetivos pessoais;

d) Aprendizado em grupo — esta disciplina possibilita que o resultado do
conjunto seja superior ao individual. A pratica € uma constante. Nela as idéias
preconcebidas devem ser anuladas. Busca-se a integracdo de dialogos e
discussdes. Permite a liberdade de expressao e potencializa a geracéo de

novas idéias;
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e) Raciocinio sistémico (a quinta disciplina) — de acordo com Senge
(1998) a quinta disciplina — raciocinio sistémico — é o alicerce da organizagao
que aprende, mas € fundamental que as cinco disciplinas funcionem em
conjunto. Trata-se de um grande desafio, tendo em vista a dificuldade em

integrar novos instrumentos do que aplica-los separadamente.

Para Senge (1998) a base das learning organizations esta no
compromisso de seus lideres com processos efetivos e constantes de aprendizado.
Segundo o autor, todo aprendizado esta diretamente relacionado com um processo
de tomada de decisdo. O processo de decisdo encontra-se diretamente relacionado
aos processos de mudanga. Por outro lado, as mudangas séo significativas, ndo em
funcdo da decisdo em si, mas da conscientizacdo. A conscientizagdao pode levar a
outras decisdes distintas, configurando um processo de mudanga amplo.

De acordo com Senge (1998), ndao basta desenvolver o capital
intelectual das pessoas de uma organizagdo. E necessario que haja uma
reavaliacdo e uma transformacao da visao de mundo de seus lideres e de todas as
pessoas envolvidas. Segundo o autor, a implementagdo de um processo de
aprendizagem organizacional requer uma mudanca de mentalidade, atitudes e
percepgdes, da forma como se pode e se deve gerenciar as organizagdes, 0S grupos
€ as pessoas.

Nesse processo de aprendizado cria-se uma cultura e competéncias
diferenciadas para tratar das mudangas e incertezas por qualificar a tomada de
decisdes em situagdes desconhecidas. Conforme destacado por Hamel e Prahalad
(1990), ao contrario dos recursos materiais, as competéncias ndo se deterioram
enquanto s&o aplicadas e compartilhadas, crescem.

Outro mecanismo que facilita o rompimento de barreiras estruturais
e comportamentais nos processos de decisdo das empresas é o processo de
benchmarking (GARVIN, 1993).

O benchmarking € um importante instrumento de medi¢cdo de
desempenho, mas também serve como parametro nos processos de mudanga de
cultura, processo e produtividade. Garvin (1993) define o benchmarking como um
processo continuo e sistematico de investigacdo relativo ao desempenho de
processos ou produtos comparando-os com aqueles identificados como as melhores

praticas. As informacdes sdo utilizadas para promover melhoria e o aprendizado.
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Para o autor, os melhores beneficios a partir da utilizagcdo desse instrumento é o
meio pelo qual se adquire o conhecimento e nao os resultados propriamente ditos.

O argumento de Garvin (1993) € que o processo de benchmarking
proporciona uma fonte de idéias. Porém, pondera que a aprendizagem somente se
efetiva em meio a um ambiente receptivo a essas novas idéias.

Um dos meios pra se criar um ambiente de aprendizagem é atraveés
de Clubes de Benchmarking, os quais consistem em um conjunto de empresas que
atuam em um determinado segmento de mercado que visa a comparar resultados e
compartilhar praticas (COSTA et al., 2005).

De acordo com Costa et al. (2005) essas iniciativas, em geral,
fornecem indicadores para medicdo de desempenho e valores de referéncia, que
podem ser usados individualmente pelas empresas para estabelecimento de seus
objetivos e metas, bem como buscam identificar e compartilhar melhores praticas
entre empresas de determinado segmento.

Esses autores, entretanto, chamam a atengao para o fato de que o
material adquirido nesse processo € um produto do ambiente cultural, portanto
estatico. Enquanto a aprendizagem é continua, resultante de agbes em situagdes.
Portanto, as atividades envolvidas no processo de benchmarking servem mais como
mecanismos motivadores no inicio de um processo de aprendizagem.

Em outra vertente, Queiroz (2006) defende que o aprendizado
organizacional agrega elementos internos e também externos. Neste sentido
Queiroz (2006, p. 194-197) aborda o conceito de aprendizado tecnoldgico, que esta
associado a multiplos processos e se da de diversas formas, entre as quais se

destacam:

eAprender fazendo (learning-by-doing) — € um processo decorrente da
propria atividade produtiva (ARROW apud QUEIROZ, 2006). —Quanto maior
for a produgdo acumulada, tanto maior sera a experiéncia adquirida pelos
trabalhadores, gerentes etc., e tanto melhor o desempenho tecnolégico da
firma || . Ex.: Honda na produgao de motores;

eAprender usando (learning-by-using) — decorre do uso do produto € ndo do
processo pelo qual é produzido (ROSENBERG apud QUEIROZ, 2006). Pode
se manifestar como: aprendizado incorporado — interacdo entre o produto e o

usuario levando a otimizagdo do projeto — ou aprendizado desincorporado —
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ndao ha modificacdo do equipamento; na medida em que o usuario vai
adquirindo conhecimento, a otimizacdo de seu uso passa a acontecer;
eAprender interagindo (learning-by-interacting) — ocorre o envolvimento de
usuario e produtores na promocao de inovagdes de produto. Trata-se de um
aprendizado conjunto através de ag¢des de cooperacdo (LUNDVALL apud
QUEIROZ, 2006). Ex.: Férmula 1 e Sistema Operacional Linux;

eAprender adaptando-se — processos e produtos existentes que precisam ser
modificados para funcionar num contexto diferente daquele para o qual foram
inicialmente criados (KATZ apud QUEIROZ, 2006).

Segundo Queiroz (2006), é importante, ainda, distinguir entre o
aprendizado automatico e o aprendizado buscado, que esta diretamente relacionado
ao investimento incremental que a firma faz para expandir seus recursos. Assim, o
aprendizado automatico se da sem a necessidade de esforco explicito para
aprender. Esta distingdo se aplica apenas ao tipo learning-by-doing. Os demais tipos
de aprendizado sao buscados, ou seja, a firma tem que aplicar recursos no
desenvolvimento tecnoldégico e em sua manutencgao.

H4, no entanto, pontos de convergéncia entre estes diversos tipos
de aprendizado tecnolégico que seriam a solugao de problemas (Ex.: siderurgica e
petroquimica) e o carater cumulativo — quanto mais a empresa aprende, mais
aumenta a sua propria capacidade de aprender (learning-by-learning), tornando mais
eficiente o gerenciamento do seu processo de aprendizagem.

Um dos efeitos decorrentes dos processos de aprendizagem € a
mudanga técnica, que pode ser incremental ou radical. Para Schumpeter (1949), a
mudancga técnica pode significar destrui¢ao criativa ou mudanga de grande impacto,
que caracteriza a inovagao.

O desenvolvimento de inovagdes por meio de investimentos em
pesquisa e desenvolvimento caracteriza um esforgo de aprendizagem que é
realizado de forma estruturada pela empresa por meio de seus departamentos de
pesquisa e desenvolvimento.

Porém, como conclui Queiroz (2006), tanto a mudanga técnica
radical quanto a incremental sdo importantes se considerados os ganhos em termos
de rendimento, de desempenho e de qualidade para o novo produto ou processo.

Ou seja, através da trajetdria tecnologica do produto, inscrita pelas mudangas
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incrementais, a empresa aprende e acumula competéncias essenciais para 0s
desempenhos futuros.

Portanto, convém complementar a idéia de firma, que segundo a
abordagem evolucionaria, sdo organizagbes que aprendem e inscrevem esse
aprendizado em rotinas.

No entanto, a medida que se sistematizam os processos de
aprendizado através de rotinas, pode-se incorrer em alguns efeitos negativos, como:
reforcar a inércia, criando tendéncia, nas empresas, de utilizar tecnologias ja
existentes e quase sempre obsoletas; limitar a criatividade, a flexibilidade e a
experimentacdo (SHOEMAKER; MORAIS apud QUEIROZ, 2006). Essas ultimas
constituem competéncias necessarias para enfrentar ambientes incertos. A
especializagédo, que representa uma fragilidade em ambientes altamente mutaveis,
pode acarretar reducdo na capacidade de resposta e de adaptagcdo a mudancgas no
contexto micro e macroeconémico. Assim, para evitar esse efeito da especializagao,
Levinthal (apud QUEIROZ, 2006) sugere que sejam criadas multiplas bases de

aprendizagem, como forma de introduzir variagao.

2.2.3 A Inovagao como Fator de Aprendizagem Organizacional

Na literatura ha forte relagdo entre aprendizagem, inovacado e
mudanga. As inovagdes de processos, produtos e servigos tém um papel importante
na indug¢ao dos processos de mudanca. A mudanca € propria esséncia da inovagao,
uma vez que a introdugdo da mesma por si implica em diferentes formas de elaborar
0 pensamento o que, por sua vez, exige abertura para o novo. Ao introduzir uma
inovagao em processo ou produto na organizagao surge também a necessidade de
se criar novos mecanismos de gestdo, romper com modelos pré-concebidos e,
portanto, alterar estruturalmente a organizacao.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), nos processos de
inovagao, mais do que compreender como as organizagdes criam novos produtos,
métodos e formas organizacionais, é fundamental entender como as mesmas criam
0 novo conhecimento que possibilita tais criacdes.

Dessa forma, o aprendizado pode ocorrer em diversas instancias
organizacionais — desde a melhoria de procedimento operacional, até a mudanca da

estrutura de negdcio. De acordo com Ayas (2001, p. 218),
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Um projeto de inovagdo compreende o esfor¢o cumulativo desde a
criacdo de uma nova idéia até sua comercializacdo. Abarca uma
sequéncia de processos multifacetados, e com multiestagios, os
quais envolvem a interagao dindmica de muitas partes, em niveis
diferentes de abstracao.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), o ato de inovar ndo acontece
isoladamente. Desencadeia outras agbes em continua ligagdo entre o ambiente
interno e externo a organizagao, fazendo da mudanga uma rotina. O conhecimento
compartilhado nessa relagdo abastece a inovagao continua. A inovagédo continua
leva a vantagem competitiva.

Em outras palavras, a inovacdo € um processo no qual as idéias séao
geradas. Portanto é fator gerador de conhecimento. Nisso reside a esséncia da
aprendizagem. Ou seja, a habilidade da organizagdo de melhorar continuamente
seus processos e sistemas, tendo em vista a inovacgéao, esta diretamente ligada a
capacidade de aumentar sua base subjacente de conhecimento (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

O conhecimento € ao mesmo tempo insumo e resultado do processo
de aprendizagem. As mudangas ambientais despertam a necessidade de
aprendizagem para adaptar-se aos novos mecanismos, para 0s quais é necessario
agregar aos conhecimentos existentes, novos conceitos, parametros e modelos,
resultado desse processo de aprendizagem.

Nessa linha, Senge (1998) se refere aos modelos mentais como a
visdo de mundo, o quadro de referéncia que fornece o contexto em que o individuo
vé e interpreta o mundo. Por meio desse referencial determina-se que informagoes
sdo relevantes para dada situagdo. Os modelos mentais ajudam a dar significado
aquilo que se vé, mas também restringem a compreensao daquilo que faz sentido no
modelo mental.

Dessa forma, um fator critico no processo de aprendizagem seria a
quest&o de rever os modelos mentais, pois s&o eles que modelam o modo de agir. E
essa mudancga que pode acelerar o aprendizado (DE GEUS, 1988).

A introducdo de inovacbes €& motivada pela necessidade da
organizacdo em manter-se competitiva em um cenario em constante mudanga. De
acordo com Ruas, Antonello e Boff (2005, p. 26), "o desenvolvimento de uma
inovacao gera novas idéias que muitas vezes podem representar uma ameaga ou

ruptura a ordem estabelecida”.
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Ao perceber o processo de inovagdo como uma atividade de
producao de mudancga, ha um desafio adicional envolvido no processo: o uso 6timo
da oportunidade de aprender e adaptar.

Portanto o processo de inovacgéo gera a necessidade de capacidade
de aprendizagem efetiva e continua, oportunizando campo para o aumento da base

de conhecimento.

2.2.4 Conhecimento e Aprendizagem Organizacional

Como visto em topicos anteriores ha diversos autores que
relacionam o conhecimento ao aprendizado organizacional. Nonaka e Takeuchi,
influentes pensadores na area de Gestdo do Conhecimento, destacam-se pela
estruturacdo de uma teoria que busca analisar os mecanismos e processos de
criacao e sistematizacao do conhecimento nas organizagdes, e COmo esse processo
continuo contribui para a geragédo de inovagdes nas empresas.

Nonaka e Takeuchi (2008) focam seu estudo na geragdo de
conhecimento através da aprendizagem continua. O primeiro ponto caracteristico
dessa obra é a definicdo de conhecimento como crencga, ou seja, inclui valores dos
individuos. A geragédo de conhecimentos na organizagdo ocorreria através de uma
espiral partindo dos individuos e envolvendo grupos e organizacbes em uma
dindmica de transformacao bidirecional entre conhecimento tacito e explicito. Na
empresa criadora de conhecimento, inventar novos conhecimentos ndo seria uma
atividade especializada — um reduto do marketing ou do planejamento estratégico —
mas estaria presente em toda a empresa.

Os autores defendem a existéncia de dois tipos de conhecimento: o
tacito e o explicito. O conhecimento tacito € altamente pessoal, especifico ao
contexto, por isso dificii de formalizar e, portanto, dificl de comunicar. O
conhecimento explicito é formal e sistematico e, por isso, € facilmente comunicado e
compartilhado.

Para Nonaka e Takeuchi (2008) a criagdo do conhecimento
organizacional desdobra-se em duas dimensdes: a ontologica e a epistemolodgica,
conforme mostra a Figura 9.

Na dimensdo ontoldogica, representada no eixo horizontal, o

conhecimento criado pelos individuos € transformado em conhecimento em nivel de
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grupo e em nivel organizacional. Esses niveis ndo sao independentes entre si, mas
interagem mutua e continuamente. Outra espiral ocorre na dimensao ontoldgica
quando o conhecimento desenvolvido, por exemplo, no nivel de equipe de projeto, é
transformado em conhecimento no nivel de divisdo e possivelmente na empresa
como um todo ou entre organizagdes.

A dimensao epistemolégica, que é graficamente representada no
eixo vertical, € onde ocorre a conversao do conhecimento tacito para conhecimento

explicito. Ha quatro modos de converséo, segundo os autores:

a) socializagao — de conhecimento tacito para conhecimento tacito — no
cenario organizacional é facilitado por meio dos treinamentos;

b) externalizagdo — de conhecimento tacito para explicito — nele o
conhecimento toma forma de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou
modelos. Embora essas interpretacbes possam ser inadequadas ou
insuficientes, permite promover a reflexdo sobre o objeto observado ou o
problema em questao e a interacido entre os envolvidos no processo;

c) combinagao — de conhecimento explicito para conhecimento explicito — é
um processo de sistematizacao de conceitos em um sistema de conhecimento,
por meio de documentos, reunides, conversas telefébnicas ou redes de
comunicagao computadorizadas. Pode ser exemplificado, segundo os autores,
quando os administradores intermediarios decompdem e operacionalizam as
visbes corporativas, os conceitos de negocios ou os conceitos de produto. O
uso eficaz dos meios de comunicagao computadorizada e das bases de dados
facilita esse modo de conversao do conhecimento;

d) internalizagdao — de conhecimento explicito para conhecimento tacito — esta
intimamente ligado ao aprender fazendo. Ocorre quando os modos de
socializacdo, externalizacdo e combinacdo sao internalizados nas bases do
conhecimento tacito dos individuos na forma de modelos mentais
compartilhados (transformacédo do conhecimento). O processo continua por
meio de novas socializagbes, externalizagdo, combinagdo e nova
internalizacdo. Por isso os autores representam a teoria na forma de espiral de

criagdo do conhecimento.
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A Figura 9 procura agregar os conceitos até aqui abordados na visao
de Nonaka e Takeuchi (2008), demonstrando as dimensdes do conhecimento; os
quatro modos de conversdo do conhecimento e finalmente a espiral do
conhecimento, que tem inicio na socializagao com a construgdo de um campo de
interacdo. Esse campo possibilita compartilhar as experiéncias e os modelos
mentais entre os membros. Posteriormente, a externalizagao € desencadeada pelo
“dialogo ou reflexao coletiva®. Aqui o uso de metaforas ou analogias contribui para a
articulagdo do conhecimento tacito oculto. Em terceiro plano, a combinag¢ao ocorre
por meio da rede de conhecimentos recentemente criada e do conhecimento
existente de outras se¢bes da organizacao, configurando um novo produto, servigo
ou sistema de gestdo. Finalmente, o “aprender fazendo” desencadeia a

internalizacao.

Didlogo
Conhecimento, _Conhecimento
tacito explicito
Conhecimento 4
tacito o —
A Socializacao Externalizagdo
Dimenséo Vinculagio do
Epistemolégica conhecimento explicito
v Internalizacéo Combinacao
Conhecimento
explicito Aprender fazendo Dimens&o
o —-
Ontoldgica
Individuo Grupo Organizacéo Interorganizacéo
< Nivel do Conhecimento >

Figura 9 — Teoria da criagéo do conhecimento.
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008, p. 55, 60 e 69).

Para os autores, a internalizagao esta mais intimamente relacionada
com a aprendizagem organizacional, na perspectiva das teorias organizacionais.

Os autores defendem que a aprendizagem depende de um contexto
propicio. Existem contextos que facilitam e outros que dificultam a aprendizagem.

Neste sentido € necessario que a organizagao descubra, dentro de seu proprio
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negocio, as condigbes capacitadoras que permitem (dai a expressado “condicoes
capacitadoras”) que os quatro modos sejam transformados em uma espiral do
conhecimento. Nonaka e Takeuchi (2008) consideram que haja pelo menos cinco
condigdes organizacionais — intencao, flutuagdo/caos, autonomia, redundéncia e
variedade de requisitos — as quais sao apresentadas no proximo quadro.

Em sua teoria, Nonaka e Takeuchi (2008) introduzem a variavel
"tempo" para propor um modelo de cinco fases do processo de criagdo do
conhecimento organizacional: (1) compartilhamento do conhecimento tacito; (2)
criacao de conceitos; (3) justificacdo de conceitos; (4) construgcdo de arquétipos; e
(5) difusao interativa do conhecimento. O processo de criagdo do conhecimento
organizacional comega com o compartiihamento do conhecimento tacito, que
corresponde aproximadamente a socializacao.

Numa segunda fase, o conhecimento tacito compartilhado é
convertido em conhecimento explicito na forma de um novo conceito (esse processo
de conversao é facilitado pelo uso de multiplos métodos de raciocinio como
dedugao, inducdo e abdugao), num processo semelhante a externalizacéo.

O conceito criado precisa ser justificado na terceira fase, na qual a
organizacdo determina se vale realmente a pena perseguir o novo conceito. Na
quarta fase, recebida a confirmagéao do(s) novo(s) conceito(s), eles sdo convertidos
em arquétipos que podem assumir varias formas.

O Quadro 8 relaciona e explica cada uma das fases da espiral do

conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (2008):
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Condigao

Definicao

INTENCAO

Impulsiona a espiral do conhecimento. S8oc as estratégias,
na forma de capacidade para adquirir, criar, acumular e
explorar o conhecimento. O comprometimento dos
funcionarios deve ser estimulado, formulando as intencdes
organizacionais. Em Ilugar de confiar somente no
pensamento e no comportamento do préprio individuo, a
organizacao pode reorienta-lo e promové-lo por meio do
compromisso coletivo.

AUTONOMIA

Todos os membros de uma organizacdo devem agir de
forma auténoma, de acordo com as circunstancias. A
autonomia aumenta as chances de motivacdo dos
individuos para a criacdo de novos conhecimentos. As
informacdes sdo amplamente compartilhadas. Ao permitir
essa autonomia, a organizacdo amplia a chance de
introduzir oportunidades de inovacao.

Condicao

Definicao

FLUTUAGCAQE
CAOS CRIATIVO

Se as organizacdes adotam uma atitude aberta em relacéo
aos sinais ambientais, podem explorar a ambigliidade, a
redundéncia ou os ruidos desses sinais para aprimorar
seu préprio sistema de conhecimento. E preciso estimular
o exercicio de transformar o caos em oportunidades de
mudancas positivas. A interacdo social e o dialogo
ganham especial atencdo. Pode ser estimulado por meio
de metas desafiadoras, que Iinduz e fortalece o
compromisso subjetivo dos individuos. Também contribui
para externalizar o conhecimento tacito.

REDUNDANCIA

Permite que a espiral do conhecimento ocorra
organizacionalmente. A redundancia & a existéncia de
informacdes que transcendem as exigéncias operacionais
de informacées dos membros da organizacdo. E
considerada um aspecto-chave, pois estimula o dialogo
freqliente e a comunicacdo. Contribui para criar uma “base
cognitiva comum”™ entre os funcionarios, facilitando a
transferéncia do conhecimento tacito, pois os individuos
conseguem sentir o que os outros estdo tentando
expressar com mais facilidade e rapidez. Trata-se do
“aprendizado por intrusdo”, que ocorre na esfera de
percepcdo de cada individuo.

REQUISITO
VARIEDADE

(variedade de

conhecimento)

Contribui para o avanco da espiral de conhecimento. Os
membros da organizacdo podem enfrentar muitas
situacdes se possuirem uma variedade de requisitos, que
pode ser aprimorada por meio do acesso e combinacéo de
informacdes. Todos os funcionarios devem acessar a
maior quantidade possivel de informagdes.

Quadro 8 — Condig¢des organizacionais para a transformag¢ao do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).
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A Ultima fase amplia o conhecimento criado a outros grupos, ou até
a componentes externos, constituindo o que chamamos de difusdo interativa do
conhecimento (cross-leveling of knowledge) (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 81-82),

conforme mostra a Figura 10:

Dimensdo

Conhecimento jFpmtemologlm Externalizacdo

explicito Combinac3o A

l SOOI

) B!

[l
' j
! N v :
Conhecimento Socializagdo o
tacito Internalizag3o . Dimensao
Ontolégica
Individuo Grupo Organizacdo Interorganizacdo

-+ Mivel do Conhecimento

Figura 10 — Espiral da criagdo do conhecimento organizacional.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 70).

A criacdo de um novo conhecimento nasce sempre em nivel
individual e somente cresce e se cristaliza em um novo produto, numa nova filosofia
OU NumM NOVO servigo, se houver as condi¢des propicias.

Lundvall e Johnson (apud CAMPOQOS et al., 2003, p. 12) consideram o
conhecimento como um recurso que nao € nem completamente publico, nem
completamente privado, e cuja base é fragmentada. Essa caracteristica cria
necessidade de mediacdes especificas para sua transferéncia, afetando as
condi¢des de acessibilidade e de uso do conhecimento.

Outra caracteristica inerente ao conhecimento, e importante para a
compreensao dos processos de aprendizagem, € a natureza tacita ou codificada do
conhecimento.

De acordo com Campos et al. (2003), a transferéncia da
aprendizagem tacita se da pela observagado, imitagdo, pratica e corregdo, pois

depende da demonstragao da experiéncia daqueles que o detém.
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2.3 COMPETENCIA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Propiciar a aprendizagem seria uma competéncia que permite a
organizagdo o desenvolvimento de novas competéncias. De acordo com a
abordagem de Fleury (2002, p. 58), a organizagao situada em um ambiente
institucional define sua estratégia e as competéncias necessarias para implementa-
la num processo de aprendizagem permanente. Nao existe ordem de precedéncia
nesse processo e sim um circulo virtuoso, em que uma alimenta a outra através do
processo de aprendizagem.

Hamel e Prahalad (1990) defendem que o processo de
aprendizagem coletiva na organizag&o contribui para a formagdo das competéncias
essenciais, especialmente a capacidade de coordenar as diversas habilidades de
producao e de integrar as multiplas correntes de tecnologia.

Desta forma esses autores demonstram que aprendizagem e
competéncia sao dois elementos fortemente ligados, sendo a aprendizagem a forma
para o desenvolvimento de competéncias.

No que se refere aos aspectos estratégicos da aprendizagem,
Penrose (1959) apresenta como grande diferencial da sua teoria a nocdo de que o
que limitaria o crescimento da firma seria o conhecimento e ndo a demanda, como
defendiam os autores classicos. A firma passa por um processo evolutivo na
aquisicao de aprendizagem e conhecimento e na experiéncia coletiva.

Segundo Queiroz (2006), o aprendizado tecnoldgico e suas relagdes
com a mudanga técnica e a competitividade global trazem efeitos macrodinamicos
significativos, dentre os quais se destaca a construgdo de vantagens competitivas e
a consequente superagao do atraso econdbmico dos paises classificados como
periféricos.

Para Dogson (apud CAMPOS et al.,, 2003), a aprendizagem pode
ser descrita como as formas pelas quais as firmas constroem e organizam
conhecimentos e rotinas, em torno de suas competéncias e dentro de sua cultura, e
adaptam e desenvolvem eficiéncia organizacional, melhorando o uso dessas
competéncias.

Trata-se, portanto, de um processo coletivo e dinamico, no qual os
conhecimentos individuais somam-se e disseminam-se, constituindo redes de

competéncias capazes de impulsionar a competitividade organizacional. Por
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processo entende-se a organizagao logica e detalhada de pessoas, maquinas,
materiais, procedimentos e energia para a execucédo de atividades que produzam
trabalho final especifico na forma de produto ou servigo.

De acordo com diversos autores que estudam o tema da
aprendizagem, a motivagao tem um papel fundamental no processo. Desta forma, a
busca de competitividade é considerada um fator de motivacéo para a empresa criar
valor agregado a seus produtos, para que sejam reconhecidos e recompensados
pelos clientes. Para conseguir este valor adicional aos seus produtos e processos, é
necessario que a empresa aplique tecnologia.

O processo de aprendizagem € considerado um elemento
dinamizador da competitividade organizacional, uma vez que mobiliza e realimenta o
conjunto de competéncias da organizagéo.

A aprendizagem, nas organizagdes, nao se define apenas por aquilo
que as pessoas sabem e compreendem, mas também pelas aptidoes, espirito
colaborativo e conjunto de crengas e valores incorporados ao longo de sua
existéncia, manifestados pela forma de agir e pela sua conduta, ndo pelas suas
capacidades e/ou desejos. Aprender significa mudar de atitude com o objetivo de
cumprir as metas daquele que aprende, ou seja, € uma forma de agao mais efetiva.
Nessa visdo, a aprendizagem € um processo que permeia e incrementa 0s recursos
da empresa.

Compreender o conceito de aprendizagem organizacional implica
analisar processos de mudanga e tomada de decisdo. Implica na elaboragdo de
novos mapas cognitivos que permitam a compreensao do contexto interno e externo
a organizagao, assim como a definicdo de novos comportamentos que comprovem a
efetividade do aprendizado.

O aprendizado organizacional € um ganho de competéncia. A
construgdo de novas competéncias cria condi¢gdes para alavancar a aprendizagem
da organizagdo quando: 1) os individuos conseguem abstrair a base dos
conhecimentos aprendidos cognitivamente, em agdes ou comportamentos alinhados
aos objetivos organizacionais; 2) o conhecimento € compartilhado ou disseminado
entre os membros da organizagdo; e (3) os resultados da aprendizagem (as
competéncias) sdo incorporados aos processos, estrutura ou a cultura

organizacional.
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3 METODOLOGIA

A metodologia tem por fung&o orientar o trabalho de pesquisa. Na
expectativa de se obter bons resultados é imperativo planejar, refletir e alicercar os
conhecimentos ja existentes. Portanto, ao escolher determinada metodologia se
estabelece um guia de percurso para o esfor¢o de pesquisa.

O presente trabalho usa a abordagem qualitativa, pois toma por
base a interpretagdo dos fendbmenos e a atribuigao de significados. Nela, o ambiente
natural € a fonte direta para a coleta de dados. No caso em estudo, busca-se
identificar as competéncias organizacionais e sua evolugdo ao longo do
desenvolvimento da empresa, a partir da analise dos processos de aprendizagem
envolvidos.

Segundo Richardson (1999), o método qualitativo justifica-se,
sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a natureza de um fenbmeno
sécio-organizacional, o que, para o autor, possibilita maior riqueza na apresentagéo
dos resultados de uma pesquisa. Na pesquisa qualitativa é possivel descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de determinadas
variaveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais,
contribuir no processo de mudanga de determinado grupo.

Na tentativa de caracterizar a pesquisa qualitativa, Trivifios (1987)

destaca cinco principais caracteristicas:

a) a fonte direta dos dados é o ambiente natural e o pesquisador é o
instrumento-chave. Os eventos sociais e a realidade social a serem estudados
contém interagcbes amplas e complexas que devem ser consideradas pelo
pesquisador, sejam elas da percepgao do sujeito da realidade
(fenomenoldgica) ou de entendimento entre a aparéncia e a esséncia e seus
significados (materialismo — dialética);

b) o carater descritivo. Quer seja pela interpretagao dos significados da
percepcao da realidade do entrevistado (fenomenologia), quer seja pela
descricdo dialética da aparéncia do fenbmeno social ou de sua esséncia
(histérico-estrutural), ambas as linhas tedricas apoiadoras de uma pesquisa

qualitativa conduzirdo o trabalho do pesquisador a uma descricdo da realidade;
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c) preocupagao com O processo € nao simplesmente com resultados e
produto. Como a pesquisa qualitativa ndo esta somente preocupada em atingir
as aparéncias, a superficie dos problemas sociais como nas pesquisas
quantitativas positivistas, o importante € a investigagdo dos fenbmenos em sua
profundidade, suas relacdes com outros eventos, suas esséncias;

d) tendéncia a analise indutiva dos dados. O suporte teérico utilizado na
pesquisa materialista dialética s6 tera validade se for comprovado através da
pratica social estudada, o que implica huma aceitagao dos fendbmenos sociais
dentro de um contexto, ndo obstante ao externo, mas ao real, concreto. Ja para
a pesquisa fenomenoldgica as hipoteses sdo descartadas e o fendmeno social
€ compreendido através do que é percebido sem uma concepgao prévia;

e) preocupagao essencial com os significados. Os significados
subjetivos que os sujeitos ddo aos fendbmenos, desprezados pelo positivismo,
sao a base para o entendimento do evento social em sua realidade essencial,

em detrimento ao superficial aparente.

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa tem um carater
exploratério e descritivo. De acordo com Gil (1995), a pesquisa exploratéria visa
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a
construir hipdteses. Também €& descritiva, pois visa descrever a realidade da
empresa pesquisada nas questdes relacionadas a construgdo de competéncias
analisadas sob o ponto de vista dos processos de aprendizagem organizacional.
Para Richardson (1999), os estudos descritivos sdo empregados quando se busca
um melhor entendimento do comportamento de diversos fatores e elementos que
influem sobre determinado fenébmeno.

Godoy (1995) aponta trés diferentes formas de realizar a pesquisa

qualitativa: a pesquisa documental, a etnografia e o estudo de caso.

3.1 ADOCAO DO ESTUDO DE CASO COMO PROCEDIMENTO

O procedimento usado para a pesquisa € o estudo de caso. Este
instrumento pode ser usado quando se propde compreender, explorar ou descrever
contextos complexos em que haja o envolvimento de multiplos fatores

simultaneamente. De acordo com Gil (1995), o estudo de caso € uma opgao quando
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envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se
permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Para Yin (2001) o estudo de caso representa uma forma de
investigacdo empirica e compreende um método abrangente, envolvendo a l6gica do
planejamento, da coleta e da analise de dados. Pode incluir tanto estudos de caso
unico quanto de multiplos, assim como abordagens quantitativas e qualitativas de
pesquisa.

Optou-se pelo estudo de caso unico, por tratar-se de uma empresa
de base tecnoldgica, cujas caracteristicas de desenvolvimento tém chamado a
atencao de técnicos e agentes de politica publica.

De acordo com Yin (2001, p. 23) "o estudo de caso € uma inquiricdo
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida
real, quando a fronteira entre o fenébmeno e o contexto néo é claramente evidente e
onde multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas". Essa definicao, apresentada por
Yin como uma "definigho mais técnica", permite segundo ele, compreender e
distinguir o método do estudo de caso de outras estratégias de pesquisa como o
método historico e a entrevista em profundidade, o método experimental e o survey.

Yin (2001) destaca que para a realizacdo do estudo de caso ha
exigéncias intelectuais maiores do que para outras formas de pesquisa, pois exige
do pesquisador uma rotina preestabelecida para orientar a execucdo dos
procedimentos necessarios. Para o autor, o método de estudo de caso possui

algumas vulnerabilidades tais como:

e dificuldade de generalizagao;
e alta dependéncia de falhas do pesquisador;
e excessiva flexibilidade do proprio método; e

e demora na obtencao dos resultados.

O estudo de caso € apropriado quando ha perfeita integragédo com o
problema que se esta analisando e deve ser usado quando: as situagdes analisadas
sdo contemporaneas, abrangentes e complexas; o fendbmeno ndo pode ser estudado
fora de seu contexto, sem perda de utilidade da pesquisa; o foco maior € a
compreensao dos fatos e ndo sua mensuracao; e € possivel usar diversas fontes
para descrever os fatos (YIN, 2001; LAZZARINI, 1997).
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Tendo em vista os objetivos deste trabalho, o estudo de caso foi o
procedimento escolhido, pois se trata de uma investigagdo particular sobre a
construgdo das competéncias organizacionais, cujo conceito encontra-se ainda em
construgcdo. Além disso, busca-se o entendimento do contexto para responder a
questao: como se da o processo de aprendizagem organizacional na construgédo das
competéncias necessarias a empresa de base tecnologica Angelus Ciéncia e

Tecnologia?

3.2 DETALHAMENTO DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo de caso enquanto estratégia de pesquisa compreende um
método que abrange planejamento, técnicas de coletas de dados e abordagens
especificas a analise dos mesmos. O método abrange tanto estudos de caso unico
quanto de casos multiplos, dependendo das motivagdes do pesquisador, que vao
desde a apresentagéo de casos individuais como a busca de generalizagbes amplas
(YIN, 2001).

Optou-se pela realizagédo do estudo de caso unico, pois, segundo
Yin (2001) este é conveniente quando: trata de uma situagdo previsivelmente
inacessivel para investigagao cientifica; representa caso critico para testar a teoria
bem formulada; é extremo ou uUnico. A empresa em questdo apresenta
caracteristicas peculiares, uma vez que se originou de um mecanismo de incubagao
e em pouco tempo, 10 anos, consolidou-se como uma empresa inovadora do ponto
de vista dos produtos e dos processos. Tal fato tem despertado a curiosidade de
diversos agentes, no sentido de se analisar os processos de aprendizagem pelos
quais a organizagao adquiriu suas competéncias organizacionais.

O planejamento do estudo busca uma légica em que haja coeréncia
entre os dados coletados e as questdes iniciais do estudo. Para a construcdo das
informagdes e do conhecimento, o estudo se desenvolveu por meio das seguintes
etapas inter-relacionadas com os objetivos especificos da pesquisa, de acordo com

a Figura 11:
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Figura 11 — Roteiro de pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a realizacdo da pesquisa utilizou-se instrumentos distintos para
a devida coleta de dados: foolkit, entrevista semi-estruturada e questionario.

A seguir, cada etapa de uso dos instrumentos sera detalhada.

3.3.1 Primeira Etapa — Método Conscientizagao

No intuito de atingir os objetivos propostos foi aplicado o toolkit
(ANEXO A) proposto por Mills et al. (2002). De acordo com os autores o toolkit € um
conjunto de ferramentas que ajudam a estruturar a discusséo e o debate, com o
intuito de organizar uma perspectiva de competéncia a partir de um conjunto de
objetivos do negdcio. O método utilizado foi o da conscientizagcédo, o qual, segundo
os autores, tem por objetivo decidir as competéncias e recursos desejaveis para
sustentar a realizagdo dos objetivos do negécio. Esse método auxilia na correta

tomada de decisdes. Especificamente com relacdo a presente pesquisa, 0 método
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da conscientizagao foi utilizado para identificar as competéncias organizacionais com
base nos recursos da empresa.

Para a consecucdo desse método, reuniu-se toda a equipe de
gestores em torno de uma mesa, para os quais foi explanado o objetivo da pesquisa,
bem como o significado de competéncias e recursos. Nao houve discussodes, tendo
em vista o fator limitante: tempo. Cada gestor compenetrou-se em preencher
individualmente o formulario.

O método da conscientizagao foi o escolhido, pois, segundo Mills et
al. (2002) é o caminho mais rapido e apropriado as equipes de gestores. Alguns
questionamentos sobre o0 que seriam 0s recursos surgiram no decorrer do trabalho.
Os mesmos foram elucidados com exemplos praticos expostos pelo presidente da
empresa.

Ainda de acordo com Mills et al., o método da conscientizagao é

apropriado quando se pretende:

e conectar a melhoria dos negdcios aos recursos e as competéncias;
e focar o caminho para mudancas em termos de competéncias e recursos;

e fornecer um pratico sentimento para as idéias dos recursos de base.

3.3.2 Segunda Etapa — Entrevistas Semi-estruturadas

Numa segunda etapa da coleta de dados, procedeu-se a entrevista
semiestruturada (ANEXO B) como fonte de informagéo primaria. De acordo com
Trivinos (1992), essa modalidade parte de certos questionamentos basicos,
apoiados em teorias e hipéteses pertinentes a pesquisa, oferecendo em seguida um
amplo campo de informagdes ao entrevistado.

Inicialmente havia a intengcdo de se aplicar a entrevista aos 10
gestores da empresa, porém, devido a uniformidade das respostas iniciais, optou-se
por realizar e gravar cinco entrevistas com os principais gestores mais ligados aos
processos que possam implicar em aprendizagem organizacional: presidente,
diretoria executiva, diretoria de pesquisa e desenvolvimento, coordenadora de
recursos humanos e controller.

As entrevistas constituiram-se de roteiro unico subdividido em dois

blocos, sendo o primeiro referente ao assunto “Competéncias Organizacionais”,
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constituido de seis questdes; e o segundo bloco referente ao “Processo de
aprendizagem na constru¢gao das competéncias” constituido de treze questdes.

Cada uma das questdes aplicadas referiu-se ao mesmo tema, foram
obtidas por um mesmo pesquisador e dentro de igual periodo. Esses critérios, de
acordo com Bardin (1977), sao importantes para que se possa garantir a obtengao
de resultados globais e a comparacgao entre as respostas individuais.

Todos os entrevistados possuem formagao superior e pos-
graduagdo em nivel especializacdo. Alguns dos entrevistados possuem pos-
graduacgao em nivel de mestrado e doutorado, inclusive.

A modalidade de entrevista semiestruturada permitiu a insergcéo de
questbes complementares ou a exclusdao de uma das questdes que pudessem ter
sido elucidadas anteriormente.

As entrevistas semiestruturadas foram importantes para obter a
compreensao dos processos de aprendizagem que contribuiram para a construgao

de competéncias organizacionais.

3.3.3 Terceira Etapa — Questionario

Para reforgar a credibilidade sobre os instrumentos relacionados
anteriormente, procedeu-se a aplicacdo de um questionario (ANEXO C). Devido a
natureza da empresa em questao, sendo a mesma de base tecnolégica e com forte
viés voltado para a inovagao, optou-se por usar o questionario utilizado por
Tsujiguchi (2007), especificamente os blocos relativos a: Aprendizado Coletivo;
Aprendizado da Organizagéo; e Processo de Inovagao na Organizagao.

Segundo Richardson (1999, p. 189) o questionario tem o objetivo de
descrever as caracteristicas e mensurar determinadas variaveis de um grupo social
colocadas para a compreensao do fenbmeno, objeto de estudo. Também permite
delinear de forma objetiva caracteristicas de um determinado grupo social, podendo
contribuir para trabalhos futuros de outros especialistas, planejadores e
administradores. O questionario permite flexibilidade para aquilo que o pesquisador
pretende conhecer ou investigar.

Para melhor contextualizar e enriquecer a analise do processo de
aprendizagem relacionado a construgdo das competéncias organizacionais utilizou-

se a analise documental, a qual se deu por meio de documento disponibilizado pela
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empresa, como o Relatério de Avaliacdo da Gestao baseado nos Critérios Rumo a

Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade 2008.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Este trabalho utilizou diversas fontes de dados (relatorios,
entrevistas, questionario, formularios e discuss&o teorica) com o intuito de conferir
maior consisténcia as respostas e aos objetivos.

A analise de conteudo foi a técnica escolhida para sistematizar o

conteudo das entrevistas realizadas. Segundo Bardin (1977, p. 47):

a analise de conteudo € um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes que, através de procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, visa obter
indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de producdo e de recepgao
(variaveis inferidas) destas mensagens.

Bardin (1977, p. 46) aponta diferencas entre a analise de conteudo e
a analise documental. No primeiro caso, a mensagem €& o objeto de estudo,
enquanto no segundo caso tém-se como objeto de estudo os documentos. Desta
forma, o autor define a analise documental como sendo “uma operacdo ou um
conjunto de operacgdes visando representar o conteudo de um documento sob uma
forma diferente da original, a fim de facilitar, num estado ulterior a sua consulta e
referenciagao”.

Por outro lado, Bardin (1977, p. 38) considera que na analise de
conteudo o interesse nao reside na descrigao dos conteudos, mas sim no que estes
nos poderdo ensinar, apos serem tratados (por classificagdo, por exemplo),
relativamente a outros aspectos.

Para proceder a analise de conteudo das entrevistas realizadas
neste estudo, utilizou-se a metodologia proposta por Moraes (1993) que segue as

seguintes etapas:

epreparagcao das informagdées. Etapa cumprida em dois diferentes

momentos: a) transcrigdo das entrevistas gravadas, na integra e imediatamente
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apos a sua realizacdo, e b) leitura flutuante para destacar e selecionar
aspectos pertinentes e relevantes ao estudo proposto;

etransformagao do conteudo em unidades. Etapa concluida em dois
momentos distintos: a) separagdo em paragrafos, de acordo com o conteudo
tematico, e b) reelaboragdo das unidades de registro, por meio da sintese
posterior de cada paragrafo como recurso facilitador ao manuseio das
informagdes, adotando o critério de manter tanto o sentido original como as
préprias palavras do entrevistado;

eclassificagdo das unidades em categorias. Etapa que se processou pelo
agrupamento das unidades de registro a partir do desmembramento das varias
entrevistas;

edescrigdo. Constituicido de operagdes por categorias iniciais, a partir da
descricdo de suas principais idéias;

einterpretacao. Elaboracdo das categorias intermediarias mais abrangentes —
a partir das informagdes das categorias iniciais — e elaboragédo das categorias
finais, na busca de uma analise mais abrangente e o alcance de niveis de

interpretacdo e compreensao mais aprofundados.

Para analise dos dados coletados a partir do método da
conscientizagdo proposto por Mills et al. (2002), procedeu-se a tabulagdo dos
mesmos e posteriormente realizou-se uma leitura flutuante visando identificar
competéncias comuns elencadas pelos diferentes gestores. Foi constituido um
quadro geral resumido, com a identificacdo das competéncias organizacionais de
acordo com a visao dos gestores, tomando por base os recursos detidos pela
empresa.

Para melhor compreensao, no Quadro 9 sdo apontados os principais

mecanismos de coletas de dados de acordo com os respectivos objetivos:
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em
profundidade

percepcdo dos dirnigentes e
de pessoas-chave na
organizac¢&o, como se deu a
consfrucéo das
competéncias

organizacionais e como se
da o] processo de
aprendizagem.

Mecanismos | Objetivo Fonte Referéncias
Pesquisa Fundamentar e discutir os | Diversas fontes | Pesquisas em
bibliografica temas relacionados a | bibliograficas. livros;  periodicos;
pesquisa. anais de eventos;
sites; participagdo
em congressos ou
outros eventos
relacionados ao
assunto.
Pesquisa Pesquisar registros  gque | Relatdrio de | Relatdrio de
documental evidenciem a construcéo de | consultoria. Avaliacéo da
competéncias ao longo da Gestao baseado
histéria da organizacgéo. nos Critérios Rumo
a Exceléncia do
Frémio Nacional da
Qualidade 2008.
Entrevistas Identificar, por meio da | Dirigentes e | Socios fundadores

funcionarios da alta
gestdo, envolvidos

nos processos
esfratégicos da
empresa.

e gestores dos
sefores de RH,
Controfler e de
P&D.

Observacao

Observar e analisar como

Pesquisador.

Socios fundadores

se deu o processo de e gestores dos
aprendizagem das sefores  de RH,
competéncias Projetos, P&D,
organizacionais. MNegocios e
Exportacéo.
Quadro 9 - Protocolo dos instrumentos de coleta de dados.
Fonte: Elaborado pela autora.
Para melhor eficacia na realizacdo do estudo de caso, faz-se

necessaria a elaboracdo de um protocolo dos instrumentos de coleta de dados,

conforme mostra o Quadro 10:
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Variaveis

Autores-base

O gue verificar

Fontes

Competéncias

Mills et al.
(2002);

Hamel e
Prahalad
(1990); Fleury e
Fleury (2000);
Zarifian (2001);
Fleury e
Oliveira (2001);
Dutra (2004);
Ruas  (2005);

Dosi e Malerba
(1996); Teece e
Pisano (1994);

Quais as competéncias
existentes de acordo
com a proposta de
Mills?

Como buscou e
organizou recursos
para compor as
competéncias?

Quais recursos séo
esses?

Quais séo as
competéncias afinal?

Como conseguiu os

- Toolkit — método
conscientizacéo;

- Entrevista
semiestruturada
tendo por base a

Parte 1 do roteiro;

- Pesquisa
documental.

(1997); Senge
(1998); Fialho
(2006); De
Geus (1998);
Qlueiroz (2006).

conhecimentos?

Existem ferramentas de
disseminacao desse
conhecimento na
organizacao
(explicito)?

Cohen E .

Levinthal recursos que compGoem

(1990): Nelson as competéncias?

© Winter Como articula 0s

(2005). recursos para construir
as competéncias?

Aprendizagem Fleury e Fleury | Quais as etapas do - Entrevista
(2001); Nonaka | processo de semiestruturada
e Takeuchi aprendizagem para se | tendo por base a
(2008); Argyris | chegar as Parte 2 do roteiro;
e Schdn competéncias :

. : - Pesquisa
Lﬁiﬁ;uo existentes? documental:
(2005); Argyris Exlstem_atlwdades de - Questionario.
(1999): Kolb compartilhamento dos

Quadro 10 — Categorias de andlise dos dados.
Fonte: Elaborado pela autora.

No préximo capitulo serdo apresentados e analisados os resultados

da pesquisa que contribuiram para analisar o processo de aprendizagem na

construgdo das competéncias organizacionais da empresa Angelus Ciéncia e

Tecnologia.
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4 APRESENTAGAO DO CASO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a organizagédo objeto da presente pesquisa,
incluindo informagbes a respeito de sua estrutura organizacional, principais
mercados de atuacéo, principais fatos que marcaram a trajetoria organizacional, seu
processo de desenvolvimento de competéncias, aspectos norteadores do seu
desenvolvimento organizacional e a justificativa para a sua escolha. Na sequéncia,
sao apresentados e discutidos os resultados da pesquisa relacionada ao processo

de aprendizagem para a construgdo das competéncias organizacionais.

4.1 O CASO: ANGELUS CIENCIA E TECNOLOGIA

A Angelus Ciéncia e Tecnologia S/A é uma empresa nacional que
atua no desenvolvimento, produgdo e comercializacdo de produtos odontologicos.
Produz materiais para confec¢ao de proteses, restauracdes, tratamento de canal,
dentre outros produtos clinicos e laboratoriais. A empresa conta com 60
colaboradores, dos quais 37,9% possuem pos-graduagao; 17,2% em nivel de
graduacao, 37,9% em nivel médio e 6,9% em nivel fundamental. Quanto a
distribuicdo da forca de trabalho por nivel hierarquico: 46% atua na area
administrativa; 26,7% exerce atividade operacional; 11,7% atua nas atividades de
P&D; 10% séo executivos e 5% supervisores.

Sociedade anénima de capital fechado, a Angelus definiu como
missao “pesquisar, desenvolver e industrializar solugdes odontolégicas com base
cientifica e tecnoldgica, por meio do relacionamento com instituigdes de ensino e
pesquisa, facilitando o acesso a pratica odontolégica inovadora”. Em consonancia
com essa missdo, investe na relagdo com universidades e outros centros
tecnoldgicos. Atualmente s&o parceiros no desenvolvimento de novos produtos,
pesquisadores da divisdo de materiais do IAE/CTA, pesquisadores da UFSCar na
area de nanotecnologia e pesquisadores da UFPel na area de compostos organicos
para a odontologia.

A empresa instituiu a partir de 2002 o Programa Angelus de Apoio a
Pesquisa — PAPPI — por meio do qual fornece materiais e informacdes cientificas a
docentes e pesquisadores. Desde entdao apoiou diretamente trés pdés-doutorados, 83

doutorados, 112 mestrados, 62 monografias e 53 trabalhos de conclusao de curso.



Nas Figuras 12 e 13

Angelus e seus principais processos:
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Figura 12 — Macrofluxograma Angelus.
Fonte: Relatério de Avaliacdo da Gestdo baseado nos Critérios Rumo a Exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade 2008 — FNQ (Fundac&o Nacional da Qualidade).
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Figura 13 — Principais processos da Angelus.

Fonte: Relatdério de Avaliacdo da Gestao baseado nos Critérios Rumo a Exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade 2008 — FNQ (Fundacg&o Nacional da Qualidade).
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Atualmente a Angelus possui os seguintes laboratorios:

e laboratério de processamento de pos;
e laboratério de pultrusao;

e laboratério de ensaios;

e |aboratdrio de resinas;

e laboratério de envase; e

e laboratério de P&D.

A seguir é apresentada a trajetdria evolutiva da Angelus, desde a

sua fundacéo até o estagio atual.

4.1.1 Trajetéria Evolutiva da Empresa

A empresa, inicialmente denominada Odonto-Logika Industria de
Produtos Odontoldégicos, que assumiu o nome de fantasia Angelus Solugdes
Odontoldgicas, foi fundada em 20 de setembro de 1994. Nascia da oportunidade de
patentear um produto inovador sem similar no mundo: o Nucleojet. Entre 1995 e
1997 permaneceu na Incubadora Industrial de Londrina.

O proprietario ndo possuia visdo comercial e procurou
sistematicamente orientagcado e apoio de diversas fontes, entre elas o SEBRAE. Por
meio dessa entidade, o empreendedor recebeu a orientagdo de que seu negdcio néao
era viavel. Estava ancorado em um unico produto, que embora inovador, tinha custo
muito baixo e faturamento igualmente baixo. A empresa teria que ampliar seu leque
de produtos para sobreviver. Desta forma, os primeiros produtos da Angelus
surgiram da oportunidade de produzir em série aquilo que os dentais produziam
artesanalmente. Portanto, a empresa encontrou um mercado carente e avido por
novos produtos.

A empresa apresentou um avanco no langamento de novos produtos
ao identificar a oportunidade de nacionalizar similares importados, agregando
sempre alguma melhoria. Como exemplo cita-se um produto que era exclusivo da
multinacional 3M e que a Angelus tornou mais barato e universal.

Em 1998 mudou-se para uma sede proépria na rua Goias, centro de

Londrina. Em 2002 estabelece parceria de desenvolvimento com o laboratorio
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quimico da Votoran que resultou em um produto inovador em nivel nacional, que
competiria com o MTA — Mineral Trioxide Aggregate — criado por um iraniano
radicado nos EUA. Trata-se de um cimento para fechar perfuracbes de canal. A
vantagem do produto desenvolvido pela Angelus esta no tempo de secagem e no
custo, trés vezes menor que o similar importado.

Em 2005, o empreendedor da Angelus declara que sua “missao é
estar sempre trocando o importado pelo similar nacional” com valor agregado e
precos mais acessiveis. Ainda em 2005 transferiu sua sede administrativa para um
andar inteiro do prédio comercial Twin Towers na Avenida Tiradentes, Londrina. Em
2007 transformou-se em S/A (Sociedade Anbnima).

Em janeiro de 2008 mudou-se para sua nova sede, em area de
13.100 m? com 2.120 m? construidos, no Parque Tecnoloégico Regional de Londrina
Francisco Sciarra. Em abril, a area de Recursos Humanos foi implantada na
empresa, com a missao de estruturar a gestdo de pessoas e, assim, destacar a
organizagao entre as melhores para se trabalhar.

O Quadro 11 apresenta os fatos mais relevantes nesta jornada de

mais de 14 anos em busca da exceléncia, do desempenho e da competitividade:
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Ano

Evolugédo

1994

Iniciou suas atividades fabricando produtos e desenvolvendo técnicas que
representassem solucdes para procedimentos odontologicos, visando torna-
los mais seguros, rapidos e com menor custo;

O primeiro produto desenvolvido e com patente depositada — o Nucleojet,
pino pre-fabricado em policarbonato que reduz em aproximadamente 80% o
tempo gasto pelo cirurgifo-dentista para a confeccédo do apoio metalico para
proteses.

1995

Transferiu sua sede para a Incubadora Industrial de Londrina, ali
permanecendo por 2 anos.

1996

Com a consolidagédo da empresa, iniciou uma nova fase que culminou com o
desenvolvimento de produtos anteriormente disponiveis somente por meio
de importagéo, demonstrando o pioneirismo e a vocagéo da empresa na
busca da inovagédo em sua area de atuacéo;

Recebeu o "Prémio Inovacgéo Tecnologica”, concedido pela FIEP.

1997

A empresa participou pela primeira vez da International Dental Show, em
Colénia (Alemanha), expondo dois produtos inovadores: o Nucleojet & o
Wet-Box;

Com o auxiio do BNDESBRDE: PADT (Plano de Apoio ao
Desenvolvimento Tecnologico), desenvolveu mais dois produtos. coroa
pré-fabricada em policarbonato e box condicionador de moldagem.
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Evolucao

2000

L]

Iniciou uma nova fase, com foco no desenvolvimento de produtos de alta
tecnologia através de parcerias estratégicas com universidades,
centros de pesquisa e consultores nacicnais e internacionais. Nessa fase,
foram desenvolvidos sistemas de pinos em fibras de vidro e carbono e um
sistema de fibras impregnadas com resinas compostas fotopolimenzaveis
para utilizacdo em proteses odontologicas.

2002

Iniciou uma parceria com o departamento quimico da Votoran, em Rio
Branco do Sul/PR, desenvolvendo um produto inovador para fechamento
de perfuraces de canais dentais, o MTA — Angelus. Em seu primeiro ano de
comercializagdo, o produto substituiu o dnico similar concorrente, fornecido
por uma empresa norte amencana;

Ganhou o Premio TOP SMILE, na categona Pinos Infracanais, eleifta em
votacdo nacional realizada pela revista JADA — The Journal of the Amencan
Dental Association.

2003

Ganhou o Prémio TOP SMILE, pelo segundo ano consecutivo, na categoria
Pinos Intracanais, eleita em votacdo nacional realizada pela revista JADA —
The Journal of the American Dental Association:

Ganhou o prémio Empreendedores do Novo Milénio, promovido pela
Editora Abnl Cultural e pela ONG Endeavor, entre uma selecio prévia de 367
empreendedores brasileiros, por meio do socio Roberto . M. Alcantara
(Revista Vocé S/A de junho de 2003).

2004

Fol certificada pelas Normas NBR 150 13485:2003, NBR 150 S000:2000 e
Diretiva 93/42/EEC (Marca CE-0434);

Recebeu o Prémio Destaque Tecnologico2004 — Prémio Banco do Brasil —
Categoria Empresa.

2005

A empresa oficializou a formacdo do seu departamento de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) com a contratag3o de um profissional com dedicacao
exclusiva;

Participou da Intemational Dental Show, em Colonia (Alemanha), como
expositor independente.

2006

Foram lancados seis novos produtos no mercado com trés pedidos de
patentes:

Aprovou dois Projetos de Subvencgdao Economica a Inovacdo 01/2006
FINEP.

2007

Com o auxilio do BNDES, construiu a nova sede com 2.127.77 m®, no
Parque Tecnologico Francisco Sciarra e fransforma-se em S/A (Sociedade
Andnima);

Obteve os pnmeiros certificados da FDA (Foods and Drugs Administration)
para entrada nos Estados Unidos, com inicio de comercializac3o para esse
pais;

Participou da Intemational Dental Show, em Colonia (Alemanha), como
expositor independente.

Contratou quatro novos pesquisadores pelo regime CLT, sendo. uma
doutora, dois mestres e um tecnico de laboratono, ampliando seu quadro no
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departamento de P&D;

¢ Recebeu o Prémio FINEP de Inovacgido Tecnologica na categoria Pequena
Empresa para a Regi&o Sul;

e« Aprovou mais trés Projetos de Subvengdo Econdmica a Inovacéo 01/2007
FINEP e Programa Juro Zero FINEP;

« Conguistou e recebeu, das méaos do Vice-presidente da Republica, no
Palacio do Planalto, a Meng¢édo Honrosa do Prémio FINEP de Inovacéo
Tecnologica.

2008 |« A Angelus tormmou-se uma empresa Endeavor, sendo uma das duas

empresas brasileiras aprovadas no 20° Painel Internacional na Cidade do

México, apos processo seletivo com um ano de duragdo, concorrendo com

508 empresas nacionais e internacionais.

Quadro 11 — Histérico da busca da exceléncia na Angelus
Fonte: Relatdrio de Avaliagao da Gestao baseado nos Critérios Rumo a Exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade 2008 — FNQ (Fundag&o Nacional da Qualidade).

4.1.2 O Mercado de Atuacao

A Angelus atua no mercado odontolégico nacional e internacional. A
industria odontologica nacional € fendbmeno relativamente recente, com poucos
fabricantes, sendo o mercado predominantemente importador. O faturamento do
mercado nacional, em 2006, foi de 645 milhdes de reais (ABIMO), representando
apenas 2% do mercado mundial. Sao projetados 5% de crescimento/ano nos
préximos trés anos. Nas areas-foco da empresa, o faturamento da industria nacional
€ de 210 milhdes de reais (projecbes do Conselho Federal de Odontologia). O
mercado mundial da odontologia gira em torno de US$ 15 bilhdes, com uma taxa
anual de crescimento de 4,5%. O Brasil exportou entre equipamentos e materiais de
consumo em 2006 o total de US$ 65 milhdes, enquanto que a Angelus exportou nos
ultimos 12 meses US$1,25 milhdes representando 7,3% do valor exportado no
segmento de materiais de consumo.

Os principais clientes da Angelus se dividem em duas categorias: o
cirurgido-dentista para quem sao comercializados produtos odontolégicos de uso
clinico; e os técnicos de laboratério de prétese onde os produtos comercializados
sao aqueles relacionados a confeccao laboratorial de prétese e outros dispositivos
odontolégicos. A empresa tem como principais distribuidores nacionais: Dental

Tanaka, Cremer, Dental Solugcado, Dental Moretti e Dental Guttierri.
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No mercado internacional, a empresa exporta para 54 paises nos
cinco continentes. O volume de exportagcéo representa aproximadamente 30% do
seu faturamento total. Os principais clientes no mercado internacional sdo: Diba
TE/Tak Dent, Moyco, Soccidentales, Prodontomed, DRFP LTD, New Dental, Antu
Dental, Dei Italia e Prodent.

Grande parte da matéria-prima utilizada pela Angelus é importada.
Isso se constitui em um desafio no sentido de determinar os niveis de estoque,
distribuicdo e a margem de contribuicdo de cada produto.

A maior parcela de concorrentes da Angelus é constituida de
empresas de grande porte internacionais como: 3M (EUA), Dentsply (EUA), Ivoclar-
Vivadent (Liechenstein), Kerr (Alemanha), Ultradent (EUA), SDI (Australia), Heraeus-
Kulzer (Alemanha) e Vita. Entre as empresas nacionais concorrentes estao a FGM, a
Vigodent, a Biodindmica, a DFL entre outras de menor significancia.

O ambiente competitivo apresenta mudangas impactantes a ponto
de afetar o mercado ou a natureza das atividades. Entre os principais desafios

apresentados no ambiente destaca-se:

a) Entrada de empresas internacionais montando filiais no pais (caso da
Ultradent, por exemplo);

b) Regulamentagcdo do setor onde os distribuidores se inserem,
determinando uma maior profissionalizacdo destes e retirando do mercado os
pequenos distribuidores;

c) Dificuldade financeira e falta de profissionalizagao dos distribuidores;

d) Entrada no Brasil de distribuidores de grande porte com sistema de
distribuicado diferente do atualmente empregado;

e) Exigéncia por parte da ANVISA para que todos os fabricantes

nacionais atendam a RDC-59 (Boas Praticas de Produgéo).

4.1.3 Principais Produtos

Sua linha de produtos contempla 35 familias e podem ser

classificados de acordo com as especialidades odontolégicas as quais eles servem.

No caso, a Angelus possui seus produtos divididos da seguinte forma:
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eEndodontia: Tratamento de canal — Réguas calibradoras, arcos para
isolamento, cursores de silicone, suporte para apoio de limas. Destaque para o
MTA-Angelus. Produto inovador, exclusivo no mercado nacional;

eDentistica e Proétese Clinica: Materiais para restauragcdo de dentes —
Polimeros para cimentacao de proteses. Destaque para a linha de pinos em
fibras de vidro e carbono, que substituem os pinos metalicos, diferenciando-se
pela alta resisténcia, flexibilidade e estética. Exclusividade para os nucleos em
fibras e micropinos cénicos com patentes requeridas;

ePréotese Laboratorial: Materiais para confeccdo de proteses dentais —
Exclusividade para a linha de fibras de pénticos pré-fabricados com patente
requerida e destaque para a primeira ceramica a base de alumina infiltrada

com vidro fabricada no pais.

4.1.4 Por que a Angelus?

A empresa demonstra uma trajetéria evolutiva regular em termos de
inovagdes, o que favorece um ambiente propicio ao aprendizado intenso. Cabe
destacar que a empresa vem gradualmente ganhando destaque em nivel nacional e
servindo como referéncia para agentes formuladores das politicas publicas de apoio
as atividades de inovativas.

Devido ao sucesso alcancado no desenvolvimento de produtos de
alta tecnologia para o setor odontologico, a empresa foi prospectada pela lider no
setor (3M) para desenvolver um produto em parceria. O que demonstra o
reconhecimento da competéncia em inovacgao, inclusive pelos seus concorrentes.

Outro ponto relevante é o fato de se tratar de uma empresa jovem e
com uma estrutura organizacional enxuta, o que de certa forma favoreceu a
obtencéo de informacgdes por parte da pesquisadora.

Também se levou em consideracdo que a empresa vem
promovendo diversas e consideraveis mudangas, estruturais e gerenciais, como
resposta as mudancas econdémicas e de mercado. Tal fato desencadeia uma série
de ag¢des no intuito de constituir um quadro de competéncias que estejam alinhadas
com os propositos da organizagao.

Trata-se de um caso particular em termos de atividades inovativas

realizadas com intensa cooperagao de centros de pesquisa e universidades. O que
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contribui para a aquisigdo de conhecimento e tecnologia, que sao algumas das
bases para a constru¢cao de competéncias.

Houve ampla aceitagdo quanto a realizacdo deste estudo por parte
da alta diregdo da empresa, o que contribuiu para o envolvimento dos gestores
prospectados que se colocaram a disposicao nas etapas necessarias a consecugao

da pesquisa.

4.2 ANALISE E DISCUSSAO SOBRE AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Para identificar as competéncias organizacionais primeiramente foi
operacionalizado o toolkit proposto por Mills et al. (2002), juntamente com os
principais gestores da empresa e, posteriormente, efetivou-se a entrevista com cinco
principais gestores, considerados chave nessa pesquisa. Segue Quadro 12

demonstrativo das areas de gestao e respectivos niveis de decisao:

Fungéao Area de Atuacio Nivel de Decisédo

Gerente de P&D FP&D Estratégico
Financeiro / Comercial /

Diretora Executiva Produgéo Estratégico e Tatico

Diretor Presidente FPresidéncia Estrategico

Supervisor de Produgéo Produgéo Industrial Tatico

Coordenadora Cientifica Marketing Tatico
Contabilidade / RH /

Controller Financeiro Estratégico

Coordenadora de Qualidade Qualidade Estrategico

Coordenadora de RH RH Tatico

Diretoria de Comércio

Diretor de Comércio Internacional | Internacional Estratégico

Gerente de Marketing Marketing Estrategico

Quadro 12 — Quadro de gestores da Angelus.
Fonte: Elaborado pela autora.
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A leitura do quadro de recursos constituido a partir dos formularios

preenchidos pelos gestores possibilitou observar que as principais competéncias

organizacionais desenvolvidas pela empresa Angelus sdo as seguintes, de acordo

com a Quadro 13:

ESTAGIO | ANO |PRINCIPAIS FATOS APRENDIZAGEM
- Compreensdo das demandas e
_ necessidades dos usuarios;
2 1994 | 1a. Patente depositada - Nucleojet - Entrega dos produtos com
o qualidade, inovacao e precos
g Instala-se na Incubadora Industrial de competitivos
O 1995 | Londrina
% 15996 | Prémio Inovacdo Tecnoldgica da Fiep
= . . _ Compreensio das demandas e
2 - Participacao na Feira International necessidades dos usuarios
o Dental Show - Alemanha
= 1997 | - Desenvolvimento de 2 novos produtos
b Entrega dos produtos com
qualidade, inovacdo e precos
1998 | Mudanca para sede propria competitivos
- Foco no desenvolvimento de - Habilidade no emprego e
produtos de alta tecnologia; aplicagdo de conhecimento externo;
1999 | - Parcerias estratégicas com - Capacidade de estabelecer
% 2000 | Universidades, Centros de Pesquisae | relacionamentos estrategicos;
@ 2001 | Consultores nacionais e intemacionais; | - Gestdo da Inovacdo Tecnologica;
é - Desenvolvimento de 2 novos - Prospeccdo e Insergdo em novos
= produtos mercados.
§ - Parceria com Departamento de - Habilidade no emprego e
€| _ 2002 Quimica da \_.»'Dtnran, aplicagdo de conhecimento externo;
5| 8 il'_lgzsd?;mwme”m do produto - Dominio de tecnologias e novos
§ % ) Prémir:'- Top Smile processos de produgdo.
g %‘L - Prémio Top Smile;
3 - Prémio Empreendedores do novo
= -g 2003 | Milénio; - Processos de Gestdo avangados.
0 - Inicio do relacionamento com a
E Endeavor.
x -% - Certificagdes Nacionais;
T | @ 2004 | - Prémio Destaque Tecnolégico Banco | Credibilidade da Marca
el do Brasil
2| m
S| e - Constituicdo do Departamento de
m| E :
] P&D;
£ | 2005 | - participagdo na Intemational Dental
i Show Foracdo e funcionamento das
o - Mudanca de Sede equipes.
- Desenvolvimento de 6 novos - Gestdo de Projetos;
produtos; _ - Compreensio das demandas e
2006 | - 3 pedidos de registro de patente; necessidades dos USUArios;
- 2 projetos de subvencao aprovados; | - pominio de tecnologias e da
- Doagao de terreno no Parque producio.
Tecnologico.
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ESTAGIO | oNo | PRINCIPAIS FATOS APRENDIZAGEM

- Construgdo da nova sede;

- Transforma-se em S/A (Sociedade
Andnima);

- Certificados da FDA - inser¢do no
2007 | mercado Norte Americano;

- Participacdo na International Dental
Show;

- Novos pesquisadores;

- Prémio Finep de Inovacdo;

- Aprovacdo de 3 projetos de
subvencdo.

- Gestdo de Projetos;

- Credibilidade da Marca;
- Exceléncia na Gestdo
Organizacional.

- Constituicdo do Grupo NEIA - Nicleo
de Empreendedorismo e Inovagdo da
ADETEC; - Prospecco e Insercdo em novos
- Titulo de Empreendedor ENDEAVOR: | mercados:

- Mudanca para a nova sede no Parque | _ Credibilidade da marca.
Tecnologico de Lodring;

- Insergdo no mercado japones;

- Parceria de desenvolvimento com a
2008 | empresa 3M.

Quadro 13 — A construgdo das competéncias ao longo da evolu¢ao da empresa.
Fonte: Elaborada pela autora.

A analise da cronologia da empresa permitiu verificar que a inovagao
tem sido um recurso de competéncia fortemente desenvolvido em todas as etapas
evolutivas da organizagdo desde o seu nascimento.

Atualmente a empresa € reconhecida pelos seus concorrentes,
fornecedores, distribuidores e parceiros institucionais como uma empresa inovadora.
De acordo com seu soécio-fundador, “a inovagao é a alma da empresa’. Essa
afirmacao se repetiu de formas distintas pelos demais gestores. Segundo a diretoria
executiva, a inovagdo em produtos encontra-se consolidada. O desafio reside em
impregnar a inovagao em todas as atividades da empresa: na gestdo como um todo;
nos processos produtivos; nos canais de distribuicdo; na identificacdo de novos
mercados. Na percepcdo dos demais gestores a inovagdo ja se encontra
incorporada na cultura organizacional, pois até mesmo na realizagdo de um simples
coffee break se pensa em como fazé-lo melhor e diferente.

Define-se como core competence da empresa a sua capacidade de
compreender as demandas e necessidades do mercado, oferecendo solucdes

tecnolégicas em produtos inovadores, de qualidade e prego competitivo. Para
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alcancar esta competéncia, adotou-se como estratégia identificar oportunidades de
projetos que viabilizem o produto no mercado a um custo que o torne acessivel,
tendo em vista que com as taxas de importacado altas e as diferengas cambiais, o
produto importado fica muitas vezes proibitivo para o cirurgido dentista. Aplicar
melhorias em produtos importados possibilitando a sua substituicdo por um similar
nacional, de igual ou superior qualidade, porém a pregos mais acessiveis.

Neste sentido, a empresa adota uma politica de pregcos que seja
adequada aos mercados em que atua. Ou seja, pratica precos diferenciados para
parte do mercado asiatico, latino-americano e do Oriente Médio, em relagdo ao
mercado europeu e norte-americano.

De acordo com Hamel e Prahalad (1990), o uso integrado de grupos
de recursos é elemento gerador de competéncias. A Angelus articula diversos
recursos na constituicao dessa competéncia como: recursos de relacionamento com
centros de pesquisa e universidades, que |Ihe permitem conferir credibilidade a
marca; recursos financeiros nado reembolsaveis, fruto da sua competéncia em
projetos; conhecimento cientifico, advindo do seu relacionamento com
universidades; e contratacdo de um quadro de pesquisadores altamente
qualificados, entre outros.

A Figura 14 mostra a arquitetura de competéncias de acordo com a
proposta de Mills et al. (2002):
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Figura 14 — Arquitetura das competéncias organizacionais da Angelus.
Fonte: Elaborado pela autora, com base na proposta de Mills et al. (2002, p. 98).

De acordo com a Figura 14 a empresa tem como competéncia social

de suporte a compreensao das demandas e necessidades dos usuarios. Em

uma entrevista concedida no ano de 2003, o empresario declarou que dificilmente

deixaria de ser dentista, pois tem em seus clientes a sua fonte de inspiracéo para

criar novos produtos. Atualmente, ele ja ndo atua como dentista em razdo das

exigéncias inerentes ao papel que desempenha como presidente da organizagao,

entretanto mantém estreita relagdo com as universidades, onde submete a teste os

seus produtos, assim como obtém informacdes sobre as necessidades do usuario.
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Hoje a empresa concentra sua politica comercial e demais a¢des de
mercado (comunicagcdo, marketing, promocao, eventos) de acordo com as
peculiaridades de cada linha de produto, especialidade, regido e de acordo com o0s
clientes-alvo. Para identificar a expectativa dos clientes-alvo sdo realizadas as

seguintes praticas:

a) Diagnostico de campo — a Supervisao Nacional de Vendas mantém contato
direto e constante com as Dentais, analisando os pontos fortes e fracos da
empresa, as agdes dos concorrentes, o posicionamento de produtos e pregos,
tendéncias e outros fatores importantes. Essas informagdes sao registradas em
relatorios pds-viagens;

b) Pesquisa de mercado terceirizada — a pesquisa finalizada em junho de 2008
tinha como principais objetivos: a) mensurar o mercado nacional de pinos e
carbonos; e b) levantar os produtos mais vendidos para possivel
comercializacao e oportunidades;

c) Pesquisas internas — realizadas pelas equipes Comerciais e de Marketing
com o objetivo de levantar informacgdes relevantes para a empresa referentes a
acdes as quais a empresa esta se propondo no momento;

d) Analise SAC — area de atendimento ao cliente e 0800 exclusivos, o qual
recebe diariamente as consultas, duvidas, sugestdes e reclamagbdes dos
clientes, e foca suas atividades na resolugcdo das questdes. Para administrar
esta atividade, a empresa investe em um software especifico que gera,
mensalmente, as informagdes relevantes como: total de ocorréncias; tipos de
ocorréncias; ocorréncias por produtos e servigos; tipos de clientes que geraram
as ocorréncias; quais tratativas foram realizadas; ocorréncias por regiao; e
meios de contato. Estes relatorios sdo analisados nas reunides de gestao e de
analise critica da diretoria;

e) Contatos com formadores de opinido e pesquisadores — os contatos com os
formadores de opinido sao realizados através de visitas as instituicdes de
ensino, entidades de classe, associagdes e mantidos ao longo do ano através
de algumas das atividades realizadas pelo Departamento Cientifico. Ja com os
pesquisadores, a empresa investe anualmente no programa de incentivo as
pesquisas (PAAP — Programa Angelus de Apoio a Pesquisa) em que mantém

contato direto com os pesquisadores da area de todo o mundo. Este contato é
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revertido em pesquisas e teses cientificas relacionadas a algum produto da
empresa;

f)Informagdes levantadas pelas equipes de P&D, Comerciais e Marketing —
estas equipes mantém contatos constantes com o mercado através de eventos,
cursos, treinamentos onde obtém informacgdes relevantes para tomadas de

decisao. Estas informacgdes sao registradas em relatérios pés-viagens.

Como suporte a essa competéncia principal agregam-se outras
competéncias como a prospecg¢ao e inser¢ao em novos mercados e habilidade
no emprego e aplicacao de conhecimento externo. Com relacdo a primeira, a
Angelus exporta para 54 paises nos cinco continentes. Recentemente conseguiu
inserir-se no mercado japonés, abrindo ainda mais as perspectivas para o mercado
asiatico.

Quanto a habilidade no emprego e aplicagdo de conhecimento
externo, a Angelus, desde o inicio do seu funcionamento, mantém forte relagdo com
universidades e centros de pesquisa. A empresa participou do mecanismo de
incubacdo de empresas no qual, segundo o empresario, aprendeu a se relacionar
com as ICTs e a buscar fontes de financiamento junto aos 6rgaos de fomento. Esta
habilidade se confirma em todos os instrumentos utilizados na pesquisa: entrevistas,

questionarios, toolkit e documentos. Nas palavras do Entrevistado 1:

Acreditamos que isso € o0 nosso diferencial competitivo: trazer o
conhecimento para dentro da empresa. A partir dai, comecar a
trabalhar com produtos cada vez mais tecnoldgicos, cada vez mais
de dificil copia rapida, porque o concorrente tera antes que investir
em tecnologia, em conhecimento... € nés fizemos a opg¢ao de trazer
esse conhecimento para dentro da empresa o que também é
importante porque hoje o principal conhecimento em termos de
tecnologia no Brasil, se encontra nas universidades estaduais ou
federais. Ja tivemos alguns resultados interessantes de ver o quao é
importante vocé ter um conhecimento na empresa para resolver
problemas de produgao, de consumidor, do cliente que quer uma
especificagdo ou quer modificar o produto em determinada
caracteristica. A rapidez e agilidade de vocé fazer isso tendo o
conhecimento e equipamentos dentro da empresa para te apoiar
nessas decisodes.

Cohen e Levinthal (1990) definem essa competéncia como a

capacidade de absorcao. Esta pode ser entendida como a capacidade de
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reconhecer o valor do novo, buscar conhecimento externo e informacéao, assimila-lo
e aplica-lo para atender as novas demandas de mercado.

A Figura 14 também da uma idéia quanto aos recursos articulados
em cada uma das competéncias principais. Tomou-se o cuidado de elencar apenas
os recursos considerados mais dificeis de se obter em curto espago de tempo.
Sendo assim, os recursos que mais se destacam sao os recursos intangiveis. Neste
primeiro nivel, os principais recursos de competéncias identificados sao:
comunicagdo, abertura para novas idéias, pré-atividade, benchmarking, liderancga,
relacionamento com ICTs, IES e forte networking com consultorias de alto nivel,
possibilitadas a partir do relacionamento com o Instituto Empreender Endeavor.

A estrutura de competéncias de suporte mostra a Exceléncia na
Gestao Organizacional que passou a ser construida mais fortemente a partir de
2003, quando a Angelus comegou seu relacionamento com a Endeavor®. Por meio
de uma metodologia rigorosa de avaliagdo da empresa e do empreendedor, a
Endeavor identifica empreendimentos com alto potencial de crescimento.
Identificado esse potencial, a instituicdo possibilita 0 acesso a uma ampla rede de
contatos de alto nivel que irdo contribuir para a aceleragcao da curva de crescimento
da empresa. Os resultados comegaram a ser percebidos ja no ano de 2006. A partir
desse relacionamento com a Endeavor a empresa vem passando por importantes e
significativas mudancas.

Como competéncias de suporte a exceléncia de gestdo pode-se
identificar as seguintes: formagao e funcionamento das equipes; gestao de projetos;
gestao da inovagao tecnoldgica; e dominio de tecnologias e produgao.

Davies e Brady (apud HARB, 2005) discorrem sobre as
competéncias de projetos subdividindo-as em trés importantes capacidades, das
quais serao citadas duas, pelo fato de serem as que mais se destacam na empresa

em questao:

a) capacidades de projetos de pesquisa — exploragdo de novas
possibilidades em areas tecnolégicas. Capacidade esta que vem

acompanhando toda a trajetoria da empresa, notadamente pelo langamento

2 O Instituto Empreender Endeavor € uma organizacdo sem fins lucrativos que tem como missdo promover o

desenvolvimento sustentavel do Brasil, por meio do apoio a empreendedores inovadores e do incentivo a
cultura empreendedora, gerando postos de trabalho e renda. Fonte: www.endeavor.org.br
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regular de novos produtos com perspectiva inovadora e originarios de
processos de pesquisa e desenvolvimento, no mercado;

b) capacidades de projetos de desenvolvimento — adaptacdo de
tecnologias estaveis aos requisitos de mercado, criando produtos e servigcos
que podem ser produzidos com lucratividade. Essa capacidade foi
desenvolvida em razdo da decisao estratégica da empresa em consolidar-se
pela nacionalizagao de produtos, implementando melhorias e tornando-os mais

acessiveis e atrativos em termos de custo-beneficio.

De acordo com os entrevistados, pode-se constatar que o trabalho
em equipe e a interacdo entre os departamentos sao considerados fundamentais
para a consecugao dos processos e projetos. De acordo com a Entrevistada 4,
"atualmente o Marketing, o Departamento Comercial e o P&D se comunicam mais,
alinhando acgbes. Ha uma integracdo das atividades. O resultado se percebe na
rapidez com que as agdes sao encaminhadas".

Quanto a formacao e funcionamento das equipes, de acordo com o
Entrevistado 1: “Ndés temos 10 pessoas trabalhando em P&D. Isso da um
background, um suporte para a empresa que se diferencia nao sé das empresas do
setor odontoldgico, mas de outras empresas do mesmo porte”.

O corpo diretivo da empresa demonstra forte comprometimento com
a formagao e capacitagao de seus colaboradores, investindo em cursos e infra-
estrutura para garantir a qualidade de vida no trabalho. Uma das ag¢des voltadas
para esta finalidade € a constru¢do de um prédio, cujas instalagbes sdo adequadas
para atender ao bem-estar dos colaboradores. As instalacbes compdem-se de
restaurante, area de lazer, biblioteca, academia, sala de descanso e auditério para
capacitagao das equipes.

Também se percebeu, por ocasido das visitas a empresa, grande
integracdo dos funcionarios, para os quais € realizado um café da manha em que
todos participam, no intuito de interagir e exercitar o relacionamento interpessoal.
Além disso, a empresa realiza mensalmente uma reunido com os gestores, visando
discutir assuntos relacionados ao ser humano que habita na Angelus. Na reunido
sao discutidos aspectos relacionados a lideranca, relacionamentos, motivacao,

feedback, etc.
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Quanto a gestdo da inovagao tecnoldgica, € uma competéncia que
esta em construgao junto as demais areas da organizagao. Desta forma, o gestor de
P&D participou do curso de Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica promovido pela
UNINDUS - Universidade da Industria. No entanto, verifica-se que grande parte
desse conhecimento foi construida pelo presidente da empresa, que por decisao
estratégica procurou especializar-se nos mecanismos de busca de patentes, bem
como nas rotinas necessarias para a concretizacdo de um processo de requerimento
de patente. Além disso, a propria dindmica de relacionamento com institui¢coes,
assim como a pratica sistematica de submissao de projetos para obtencdo de
recursos de subvencdo, desde o inicio das operagdes da empresa constituiu uma
base de aprendizado solido para a construcdo dessas competéncias.

O dominio de tecnologias da produgdo que consagra a empresa no
desenvolvimento de produtos de alta tecnologia para o setor odontoldgico teve seu
reconhecimento pelo fato de ter sido prospectada pela lider no setor, 3M, para
desenvolver um produto em parceria. Tal fato demonstra que a competéncia é
percebida inclusive pelos seus concorrentes.

Para dar consisténcia a essas competéncias de suporte,
identificaram-se 0s seguintes recursos: equipe, disciplina, certificagdes e
planejamento estratégico.

Por fim, a competéncia que & percebida pelos clientes: entrega de
produtos com qualidade, inovagdo e pregos atrativos. Esta competéncia é
suportada por outras, como credibilidade da marca e dominio de tecnologias e da
producao.

A empresa estabelece altos padrbes de qualidade. O ideal
perseguido pelos gestores é tornar-se a empresa mais inovadora em numeros
relativos. Para tanto utiliza-se como instrumento o benchmarking com empresas top
mundial tais como: a 3M (EUA), a Dentsply (EUA) — maior do ramo, em nivel mundial
— e a SDI (Australia).

A credibilidade da marca € uma competéncia em construgcdo, porém
a presenca de uma equipe de pesquisadores para o desenvolvimento de produtos
com base tecnoldgica, respaldados em evidéncias cientificas, €& condigcéo
fundamental para um crescimento sustentavel.

Os recursos identificados e que dao suporte a essas competéncias

sao principalmente experiéncia e habilidade no manuseio de produtos e didatica;
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equipe de P&D; fomento de recursos; conhecimento avangado dos processos e
produtos; e disciplina.

A empresa demonstra também a efetividade de procedimentos para
resolugcao de problemas — o que segundo Dosi e Malerba (1996) sdo competéncias
organizacionais importantes — utilizando sistematicamente o planejamento
estratégico, monitorando as ac¢des por meio de indicadores e benchmarking de
grandes concorrentes, assim como a adogao de critérios constantes nas normas de
certificacdo como a observacdo das normas: ISO 9000:2000, ISO 13485:2003,
Diretiva EEC 43/92, RDC 59:2000 e FDA parte 820.

A aprendizagem acontece de forma sistematica, desde a
identificacdo da oportunidade para novos produtos e processos, passando pelo
desenvolvimento, a inovagdo e a capacitagdo das pessoas. Este movimento
constante e sistematizado leva a construgao das competéncias organizacionais. O

préximo tépico discorre sobre 0os processos de aprendizagem da empresa.

4.3 ANALISE E DISCUSSAO SOBRE 0S PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Com relagao ao processo de aprendizagem, a organizagdo mostra-

se como um todo em ebuli¢do. Diversos fatores contribuem para essa efervescéncia:

a) a propria natureza da empresa, sendo de base tecnoldgica, necessita

constantemente buscar e construir o conhecimento como base da sua

sustentacao;
b) o ambiente competitivo apresentando fortes mudancas;
c) a consolidagcdo da empresa como Empreendedores Endeavor,

possibilitando o acesso a diversas expertises e programas de exceléncia;
d) a decisdo estratégica de crescer com base no conhecimento cientifico

e de seus colaboradores.

A opcédo pela inovagédo impulsiona a empresa a buscar ambientes
institucionais adequados para o estabelecimento de parcerias. A aprendizagem
constante é incorporada a partir da definicdo de estratégias e das competéncias

necessarias para implementa-las.
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De acordo com as resposta obtidas nos questionarios, a empresa
utiliza fontes de aprendizado interno e externo com certo grau de intensidade.
Verificou-se que a Angelus relaciona-se mais fortemente com agentes financiadores
(cinco respondentes), com universidades (quatro respondentes), com consultores
especializados (trés respondentes) e com concorrentes (trés respondentes).

Entre as formas mais comuns de relacionamento destacam-se a
compra de insumos e equipamentos; o desenvolvimento de produtos/servicos e
processos; o design de produtos e a obtencdo de financiamento, consideradas as
formas mais recorrentes e intensas para a totalidade dos respondentes.

Dentre os resultados obtidos por meio da cooperagdo ou acgodes
conjuntas foram destacados como mais relevantes: a melhoria na qualidade dos
produtos; o desenvolvimento de novos produtos; identificacdo de novas
oportunidades de negdcio; e maior inser¢cado no mercado externo. Para cinco dos
respondentes essas agdes tiveram meédio impacto em termos de capacitacdo de
recursos humanos.

Com relagao as principais fontes de obtencéo de informacdes para o
aprendizado da empresa, destacam-se primeiramente o departamento de pesquisa e
desenvolvimento e/ou area de producéao (sete respondentes); em segundo plano as
instituicbes de teste e certificagdo (seis respondentes), item bastante destacado
durante as entrevistas; e em terceiro plano, os mecanismos de licengas, registros de
marcas e patentes, e a area de vendas e marketing simultaneamente. As
universidades e centros de pesquisa foram mencionados por quatro respondentes
em termos de alta relevancia. Um item que ndo constou no questionario, mas que
nos demais instrumentos de pesquisa apareceram com destaque foi o Planejamento
Estratégico, que segundo os entrevistados (1; 2; 4) tem contribuido para estabelecer
uma gestdo baseada em resultados. Outra ferramenta de informacao utilizada em
especial pelos gestores € o IC — Inteligence Competitive (4; 5), que permite a
empresa antecipar-se as exigéncias do mercado, gerando langamentos e
aperfeicoando o que ja existe.

Estes mecanismos de obtencdo de informagdes constituiram
resultados interessantes para o processo de aprendizado. Os respondentes
consideraram que os mecanismos de obtencéo de informagdes tiveram elevado grau
de importancia na capacitagdo para desenvolver novos produtos e processos (seis);

conhecimento sobre as caracteristicas dos mercados de atuacdo (quatro);
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capacitacdo para realizar modificagdbes e melhorias em produtos e processos
(quatro); e melhor utilizacdo de técnicas produtivas (quatro). Os respondentes (seis)
também consideraram que esses mecanismos exerceram meédia importancia na
capacitagcao administrativa.

De acordo com os principais gestores da organizagao, a inovagao
encontra-se impregnada na alma da empresa, mas € preciso confirmar por meio dos
resultados mudancgas significativas que comprovem o aprendizado organizacional
efetivo, a construgdo de competéncia e, consequentemente, vantagem competitiva.
O questionario fornecido (ANEXO C) sobre esse critério foi respondido por apenas

trés gestores (G1, G2 e G3), de acordo com o Quadro 14:

B B G1| G2 | G3
INOVAGCOES DE PRODUTOS, PROCESSOS E INOVACOES :
ORGANIZACIONAIS (S) Sim
(N) Nao
Introducdo de produtos/servigos novos para a empresa, mas ja
existentes no mercado S| S 5
Introducdo de produtos/servigos novos para o mercado nacional S| 5 5
Introducdo de produto/servico novo para o mercado internacional S| S 5
Introducdo de processos tecnoldgicos novos para a empresa, mas ja
existentes no setor S| S5 5
Introducdo de processos tecnoldgicos novos para o setor N[N 5
Implementacdo de técnicas avancadas de gestio S| N 5
Implementacdo de significativas mudancas na estrutura organizacional S| N 5
Implementacdo de significativas mudancas nos conceitos efou praticas
de marketing N[ S 5
Implementacdo de significativas mudanc¢as nos conceitos elou praticas
de comercializagdo N[N N
Implementacdo de novos métodos e gerenciamento, visando atender
normas de certificacdo/padronizacio S| S 5

Quadro 14 - Inovagdes de produtos, processos e inovag¢des organizacionais.
Fonte: Elaborado pela autora.

Vale destacar que a maior parte dos gestores esta ha pouco tempo
na empresa, tendo em vista as fortes mudancgas estruturais nos ultimos anos.

Para os gestores, a pratica dessas inovagdes trouxe a organizagao
alta impacto, no tocante ao aumento na produtividade (trés) e aumento na
participagcdo no mercado externo (trés). Também se perceberam impactos
importantes na ampliagdo da gama de produtos/servigos ofertados; aumento na

qualidade dos produtos/servigcos; e permitiu que a empresa abrisse novos mercados.
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As praticas de gestdo sado periodicamente revisadas com base no

Sistema de Gestdo de Qualidade — SGQ, sobre o qual é feita uma analise critica

com base nos indicadores apresentados pelo gestor de qualidade. Utiliza-se também

a analise comparativa dos relatérios de auditorias internas e externas. Outro

indicador de melhoria continua dos processos de gestdo é as re-certificagdes. Os

indicadores sao definidos, conforme Quadro 15:

Setores Objetivos Indicadores
. ) , Reclamacdes de clientes por produto
Melhoria continua e manutencéo :
SAC . e servigo, referente ao lote de
da eficacia dos processos. y
produc&o.
Alcancar a conformidade com os , :
Assuntos . . Numero de produtos com registros
. . requisitos do produto, requisitos .
Regulatorios _ _ solicitados.
legais e normativos.
Recursos Atender as necessidades de Realizagéo dos treinamentos
Humanos treinamento identificadas. planejados.
L - Acompanhamento de margem de
: Atingir a lucratividade esperada . p_ . J
Nacional : contribuicéo faturada X margem de
das vendas no Mercado Nacional. o
contribuic&o orgada.
Atingir a lucratividade esperada Acompanhamento de margem de
Exportacao das vendas no Mercado contribuicdo faturada X margem de
internacional. contribuic&o orgada.
: . Entrega de relatorios de Recebimento do relatorio pelos
Financeiro
orcamentos nos prazos acordados. gestores.
Acompanhar o numero de : . .
. P - . Numero de atividades solicitadas X
T.L atividades solicitadas X atendidas :
atendidas X tempo.
e em qual tempo.
Verificar quantidade de produtos
, acabados na expedi¢éo nos Demonstracéo comparativa de
Producéao i . -
mesmos periodos de anos periodos similares.
anteriores.
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Setores Objetivos Indicadores
— Atendimento correto e na data dos % de pedidos atendidos X % de
Expedigéao ) ) .
pedidos em sistema. pedidos faltantes.
. Processos completos de acdes Acdes corretivas e preventivas
Qualidade i P . ¢ ¢ . P
corretivas e preventivas. concluidas nas datas acordadas.
Medir a eficacia do controle de
Controle de . . ) )
. qualidade com relacéo aos Produtos reprovados X 80/100%.
Qualidade .
produtos analisados.
. . . Avaliacdo Junto da qualidade, com
Reduzir o numero de material o (a0 . aq L
. " relacéo ao numero de materiais n&o
Compras recebido ndo conforme com o

conformes recebidos pela Angelus por

solicitado.
parte do fornecedor.

Reduzir o nimero de material nédo Avaliaggo de quantidade de arte

MARKETING conforme IMPRESSO. geradq pelo I\.-IKT_}{ quantidade de
impressos incorretos.

Garantir a execugéo dos projetos

P&D =
em relac&o ao escopo.

Custo, Prazo e Meta.

Quadro 15 - Indicadores e objetivos estudados por setores.
Fonte: Relatério de Avaliagdo da Gestdo baseado nos Critérios Rumo a Exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade 2008 — FNQ (Fundagao Nacional da Qualidade).

Quanto as atividades inovativas desenvolvidas entre 2005 e 2007, a
atividade de pesquisa e desenvolvimento realizada na prépria empresa foi o item
mais destacado entre os respondentes (quatro); dois respondentes destacaram
como atividades intensas em inovagcdo: a consultoria em pesquisa e
desenvolvimento; a aquisicdo de maquinas e equipamentos que implicaram em
significativas melhorias tecnolégicas de produtos e processos; a aquisi¢ao de outras
tecnologias de suporte (softwares e licengas); programas de treinamento orientados
a introducgéo de produtos e processos tecnologicamente novos ou significativamente
melhorados.

Entre os mecanismos utilizados pela empresa e pelos gestores para

atualizacdo das competéncias, foram mencionados nas entrevistas: a participacao
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em feiras nacionais e internacionais; eventos relacionados com o tema inovagao;
cursos especificos sobre Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica; a criacdo do NEIA® —

Nucleo de Empreendedorismo e Inovagdo da ADETEC, que € um
grupo de discusséo; (1) treinamentos (2; 3); cursos especificos (1; 2; 3; 4 e 5);
inclusdo de novos profissionais (3); consultorias externas (3; 4; 5); busca conjunta
por solugdes (4; 5).

Na opinido dos gestores entrevistados, entre os fatores que podem
se configurar como limitantes do processo de aprendizagem figuram o fato da
organizagdo ainda apresentar algumas caracteristicas de uma empresa familiar,
como a centralizagao e o sistema de hierarquias e departamentos (1; 3). Porém é
destacado o fato de que ha a consciéncia por parte dos sécio-fundadores quanto a
necessidade de profissionalizagdo. Quanto a estrutura hierarquica, esta foi criada a
partir de 2005, em funcao da necessidade percebida de se estabelecer espacos de
decisao (4; 5). Outro fator que pode vir a ser limitante no processo de aprendizagem
€ se o gestor deixar de apresentar desafios para a equipe ou, por parte do
colaborador, ndo desenvolver a proé-atividade para identificar oportunidades (2; 3),
ou ainda apresentar resisténcia a mudanca (3).

Embora ndo seja o foco desse estudo, destaca-se que as
competéncias gerais sdo competéncias requeridas dos lideres: compromisso com os
valores da organizacgao; relacionamento interpessoal; foco em resultados; e postura
pré-ativa. No quadro de recursos (ANEXO B) essas caracteristicas sdo citadas como
recursos de valores e de relacionamento pelos gestores.

De acordo com Argyris e Schon (apud CABRAL, 2001; RUAS et al.,
2005; PARENTE, 2006), a aprendizagem organizacional desenvolve-se em dois
estagios: a aprendizagem de ciclo simples — single loop learning — e a aprendizagem
de ciclo duplo — double loop learning. Antonello acrescenta o conceito de

aprendizagem de ciclo triplo.

®* NUCLEO DE EMPREENDEDORISMO E INOVAGAO DA ADETEC — NEIA foi criado com o propésito de
desenvolver um trabalho sistematico, organizado e continuo das empresas e instituicées da regido, visando a
plena capacitagdo e exceléncia das mesmas nas melhores praticas de empreendedorismo e inovagdao. Um
dos objetivos do NEIA é sensibilizar empreendedores quanto a relevancia da inovagdo para a
competitividade, prepara-los e apoia-los no processo inovador em suas empresas. O publico-alvo deste
projeto & o empresério ja estabelecido que tenha interesse em inovagéo e Executivos/Diretores/Gerentes que
atuam nesse tipo de empresa. As atividades ocorrem toda segunda sexta-feira de cada més por meio de
reunides em grupos pequenos (10 a 15 pessoas, no maximo).
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O ciclo simples de aprendizagem ocorre quando, em um processo
de deteccdo de erros ou desvios de resultados, a mudanca de acdes
organizacionais € suficiente para corrigi-los. Nesse ndo ocorrem alteracbes nas
normas, estratégias e pressupostos. Trata-se de uma aprendizagem adaptativa,
corretiva ou incremental. Tem abrangéncia restrita ao locus de agdo. Nao se
investigam as razdes que levam a acgao; atua-se no sintoma.

Neste sentido, a Angelus realiza a aprendizagem de ciclo simples
em varios momentos como: nas reunides de avaliacdo com base nos indicadores;
nas atividades de benchmarking; nas avaliagbes periddicas do planejamento
estratégico. As reunides acontecem inicialmente entre os gestores da organizagao e
posteriormente estes levam os resultados das reunides para seus departamentos,
realizando acdes corretivas e adaptativas. Trata-se de um processo importante para
a manutengéao das atividades rotineiras e operacionais da organizagao.

A aprendizagem de ciclo duplo fundamenta-se em processos
cognitivos. Exige das pessoas uma atitude de abertura para o novo. Em outras
palavras, exige pro-atividade somada a um senso de aprendizagem: saber aprender.
Nele ocorre o exame e reflexdo sobre 0 que governa a agao. Esse estagio requer
abertura para questionamentos, quebra de posicionamentos defensivos e reviséo
dos modelos mentais. Nessa perspectiva, tem-se como resultado as mudangas nos
modelos mentais, estratégias organizacionais e normas.

Por meio da reflexdo sobre os processos produtivos foi possivel
mudar o layout de processos, de acordo com a Entrevistada 4 que assinala: “Hoje
conseguimos ter maior produtividade com equipe menor que a anterior.
Conseguimos dobrar a produtividade em um ano. Antes trabalhava-se em células.
Esse modelo mudou para o sistema de linha de produgao”.

Ha estimulo para que as pessoas realizem além do que foi previsto,
de acordo com os Entrevistados 4 e 5: “Estabelecemos metas significativas e
estimulamos as pessoas a buscarem sempre algo além do que é planejado. A partir
dos desafios a equipe aprende”.

A atual pratica de integracdo entre as areas de Marketing,
Departamento Comercial, e Pesquisa e Desenvolvimento, faz com que se
comuniquem mais, alinhando ag¢des e gerando resultados diferenciados em termos

de rapidez na obtencao de solugdes.
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Também existe um esforco por parte dos gestores em disseminar
essa cultura para os demais niveis da organizacao. Os quatro gestores entrevistados
mencionaram o concurso de idéias promovido nesse ano, por ocasido da Semana
Global de Empreendedorismo. As pessoas envolveram-se intensamente, com
excecao de poucos que se mostraram refratarios aquele movimento que os impelia a
pensar em algo novo. Na visdo da gestora de RH, €& natural que as pessoas se
sintam incomodadas ao serem instigadas a realizar algo novo ou de maneira
diferente. A perspectiva de mudancga requer sair da zona de conforto. Isso incomoda
de certa forma.

Ao longo de toda a trajetéria da Angelus, se verifica em nivel
estratégico o aprendizado de ciclo duplo. A empresa nasceu com a filosofia de criar
produtos novos e desafiar a ordem pré-estabelecida. A empresa tem a inovacao
como pratica sistematizada e continua, langando regularmente novos produtos no
mercado. Mas também tem a preocupacdo de expandir a inovagcdo para outras
areas. A mudanga segundo os gestores € uma rotina constante na Angelus.

Essa filosofia expande-se para além dos limites da empresa. De
acordo com o Entrevistado 4: “Temos a expectativa de mudar o paradigma das
empresas de base tecnoldgica, em que se defende que os custos sdo maiores na
area de P&D. A meta é alcancar custos fixos variaveis menores com foco na
estrutura e maior faturamento”. Outro indicador é a criagédo do grupo NEIA, que tem
por objetivo sensibilizar outras empresas quanto a importancia da inovagao para a
competitividade das mesmas.

Percebe-se, portanto, que a trajetoria evolutiva da Angelus é

marcada por importantes mudancgas:

a) Mudanga de sede: 1995 (Incubadora Industrial de Londrina); 1998
(sede proépria); 2005 (um andar inteiro do edificio Twin Towers); 2008 (sede
prépria no Parque Tecnoldgico);

b) Razao Social: inicialmente chamava-se Odonto-Logika;
posteriormente, Angelus Solugdes Odontoldgicas e recentemente para Angelus
Ciéncia e Tecnologia;

c) Mudanca de estratégia: em 1996, ao explorar a oportunidade de
produzir similares internacionais com melhorias e a custos menores; a partir de

2000 estabelece o foco no desenvolvimento de produtos com alta tecnologia;
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também a partir desse ano, o desenvolvimento de parcerias estratégicas com
centros de pesquisa, universidades e outras empresas;

d) Mudanga na estrutura de gestdao: em 2003 inicia o processo de
mudanga com foco na exceléncia em gestdo; adequagdes para obtencdo de
certificagdes; em 2005, estrutura-se o departamento de P&D; em 2008,
constitui-se o departamento de RH;

e) Exploracao de novos mercados: a partir de 2001, resultando na
exportagao para 54 paises, além da conquista recente do mercado japonés;

f) Estruturando o sonho: em 2008 os sdcio-fundadores passam por um
processo de consultoria importante, visando estruturar o sonho da organizagao;
a partir de janeiro de 2009, todos os gestores passarao por um processo de

imerséo para que o “sonho” seja disseminado e incorporado.

Nesse ultimo processo de mudancga, pode-se verificar o ciclo triplo
de aprendizagem, tendo em vista que, segundo Argyris (2006) o ciclo triplo de
aprendizagem ocorre quando a organizagao aprende como realizar o ciclo simples e
o ciclo duplo de aprendizagem. Nele a organizagao aprende a desenvolver sua
propria maneira de aprender e tirar suas proprias licbes da experiéncia. A
consciéncia da ignoréncia motiva a aprendizagem. Esse estagio contribui para o
funcionamento do ciclo de aprendizagem simples e duplo.

O ciclo duplo e o ciclo triplo (deutero learning) sao instancias
relacionadas com o como e por que mudar a organizacdo; é a resolugao de
problema que exige a reflexdo coletiva sobre as regras e assuntos de gest&o. Trata-

se de uma filosofia voltada para o novo. Nas palavras do Diretor Presidente:

a base para o crescimento € o sonho, o inconformismo, o querer algo
diferente que fuja do padrédo. A FNQ nos deu um feedback sobre um
ponto forte da empresa que eles denominaram como PAN IMAGE -
cabeca aberta para idéias novas; humildade para o aprendizado;
visao clara de onde se quer chegar.

A organizagao valoriza o conhecimento como um ativo intangivel
importante e o dissemina, ndo apenas internamente como também junto aos seus
parceiros.

A eficiéncia organizacional € obtida a partir da analise de como as

pessoas aprendem coletivamente e como esse aprendizado é institucionalizado na
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forma de aprendizado organizacional. Dessa forma sera discutido o processo de
aprendizagem desenvolvido pela organizagdo de acordo com as concepgodes de
Argyris e Schon (2006) e Nonaka e Takeuchi (2008).

Os processos de construcdo do conhecimento ocorrem em todos os
niveis da organizagcado. De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), na socializagao
em que predomina a transicdo de conhecimento tacito para tacito, o processo é
facilitado por meio de treinamentos. No periodo entre 2007 e 2008 foram
proporcionados mais de 100 treinamentos para os colaboradores da empresa.

A etapa de externalizacdo do conhecimento, em que se transita do
conhecimento tacito para o explicito, € o estagio em que ocorre a reflexdo sobre o
objeto observado ou o problema em questdo. Essa fase é observada na Angelus
fortemente quando inicia o processo de avaliacdo por parte da Endeavor. Nesse
periodo a Angelus encontra oportunidade para sistematizar suas agoes, e a partir de
entdo pode refletir sobre as suas estratégias e atividades. Essa pratica também se
verifica fortemente nos processos de elaboragdo de projetos de novos produtos ou
na busca de recursos de financiamento ou subvengédo econémica, junto aos érgéos
de fomento. Trata-se de uma fase em que se transforma a idéia em algo mais
palpavel e proximo da realidade.

A fase de combinagao, que € a passagem do conhecimento explicito
para explicito, se da por meio da geracdo de documentos, reunides, conversas
telefbnicas, uso eficaz dos meios de comunicacao, na sistematizacao de processos
na forma de normas e padrdes. Na Angelus, esse processo é verificado nos
momentos em que a empresa necessitou obter certificagdes; na implantacdo de
sistemas informatizados; no processo de registro de marcas e patentes.

A etapa referente a internalizagdo, analogamente ao modelo de
Argyris, corresponde ao ciclo duplo, em que novos modelos mentais sao
incorporados. Nessa etapa os modos de socializagao, externalizacdo e combinacao
sdo internalizados nas bases do conhecimento tacito dos individuos. E a fase em
que o conhecimento se transforma. Ocorre a mudanca de modelos mentais. Na
Angelus, esse processo € um fluxo continuo, tendo em vista as mudancgas pelas
quais a empresa passou e vem passando ao longo do tempo. A partir da
internalizagcdo, que é a passagem do conhecimento explicito para o tacito, a
organizagdo inicia novo ciclo de socializagdo, externalizagdo, combinagao e

novamente a internalizagdo. Como exemplo de conhecimento internalizado, tem-se a
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inovacao que, de acordo com as pesquisas realizadas, verifica-se nas diversas
atividades da organizagao. O proximo nivel de socializagao ocorre além dos muros
da empresa. Na Angelus esse conhecimento comega a ser transferido para outras
empresas. Também, a partir de entdo, a empresa usa esse modelo ja consolidado
para aplica-lo a todas as areas da organizagao.

Os resultados obtidos mostram que a inovagao nao € um fenbmeno
isolado. Ela provoca uma reagdo em cadeia, que abrange tanto o ambiente interno
como o externo a organizagdo. A esséncia da inovagdo é a mudanga permanente.
Nesse processo, a aprendizagem passa a ser um elemento fundamental.

O aprendizado organizacional requer uma predisposicao para
mudangca de modelos mentais dos grupos de gestores, expandindo-se para as
organizagdes, 0s parceiros estratégicos e os concorrentes.

Trata-se de um processo dindmico e progressivo ao longo do tempo,
no qual toda a cadeia produtiva se beneficia. Novos conhecimentos sao adquiridos.
O desempenho € melhorado. As mudancas comportamentais s&o premissas.

O conhecimento, quando compartilhado, se expande e da suporte a

inovacgao continua, que leva a vantagem competitiva.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo apresenta as considerag¢des finais da pesquisa cujo
objetivo central foi analisar o processo de aprendizagem de competéncias
organizacionais na empresa de base tecnolégica Angelus Ciéncia e Tecnologia.

O capitulo apresenta as principais conclusées no que se refere aos
objetivos propostos para a pesquisa.

Com relagao ao objetivo de levantar as competéncias centrais da
organizacdo, a metodologia baseada em recursos possibilitou encurtar o caminho
entre a subjetividade dos outros métodos e a objetividade proposta, tendo em vista
que a identificacdo parte da atividade exercida na pratica e permite que se construa
a competéncia, tomando-se por base os recursos envolvidos na consecucao das
atividades.

Dessa forma, pode-se chegar as seguintes competéncias
organizacionais, classificadas de acordo com a arquitetura de competéncias

proposta por Mills et al. (2002):

1. Competéncia Social de Suporte:
eCompreensao das demandas e necessidades dos usuarios;
a) Prospeccéo e insergdo em novos mercados;

b) Habilidade no emprego e aplicagao de conhecimento externo.

2. Competéncia de Suporte:
eExceléncia na gestdo organizacional;
a) Dominio das tecnologias e da produgao;
b) Formacgéao e funcionamento das equipes;
c) Gestao de Projetos;

d) Gestao da Inovagao Tecnoldgica.

3. Competéncia percebida pelo cliente:
eEntrega de produtos com qualidade, inovagéo e pregcos competitivos;
a) Credibilidade da marca;

b) Dominio de tecnologias e da producgao.
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Quanto ao objetivo de analisar a organizagao e a articulagdo dos
recursos que compdem as competéncias, foi possivel verificar que 0s recursos
evoluem com o tempo, através de atos intencionais dos gestores, mudangas no
ambiente, entre outros.

A representacao dos principais eventos auxiliou no reconhecimento
das atividades que ajudaram a construir os recursos e também avaliar o atual
estagio dos mesmos na empresa (MILLS et al., 2002).

Neste particular percebe-se que o0s principais recursos que se
constituiram ao longo da trajetéria da empresa e hoje alcancaram um status
importante dentro das estratégias desta sdo os recursos de: relacionamento;
abertura para novas idéias; networking com consultorias especializadas; equipe
constituida; conhecimento avangado de processos e produtos; planejamento
estratégico;

fomento de recursos; habilidade no manuseio de produtos e didatica;
disciplina e lideranca; relacionamento com ICTs e IES.

Esses recursos articulados entre si e as competéncias sédo a base de
sustentagao da vantagem competitiva. Em outras palavras, n&do sao os recursos em
si que suportam a competitividade, mas a maneira como eles sado articulados.
Portanto, a competéncia € o elemento fundamental na estratégia da organizagao
(HAMEL; PRAHALAD, 1995).

No tocante ao objetivo de descrever o processo de desenvolvimento,
aquisigao, incorporacdo e manutengdo das competéncias organizacionais

identificadas, conclui-se que:

1. O desenvolvimento das competéncias organizacionais se deu através
da busca incessante do conhecimento, alicercado em valores e atitudes. Nesse
quesito o que fez grande diferenca foi a humildade em reconhecer as
deficiéncias e estar aberto para o aprendizado. Para os gestores, nesses anos
de atuacdo a empresa teve a preocupacdo de construir essa base soélida
alicercada no conhecimento, nas atitudes e nas habilidades. De agora em

diante, o foco passa a ser o mercado de forma mais ostensiva;

2. As competéncias sdo incorporadas a medida que sao langados

desafios audaciosos para a equipe. O foco nos resultados e visao de longo
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alcance sao fatores influentes na incorporacdo das competéncias
organizacionais. A Angelus tem como benchmarking empresas lideres no setor,
0 que impulsiona a equipe a estudar alternativas que mantenham a empresa

em destaque perante seus concorrentes;

3. A percepgao quanto as necessidades dos clientes aliada a um modelo
de gestdo em que a visdo é compartilhada, tendo em vista as competéncias e
nao o produto ou servico sido fatores que contribuem para a manutengcao das
competéncias. Outras medidas sao convenientes, como investir esforcos na
consolidacdo da marca, assim como manter a reputagcdo da empresa como

inovadora.

Finalmente, sobre o objetivo de identificar as particularidades do
contexto de aprendizagem da empresa estudada, conclui-se que a organizagao
constituiu uma solida base de aprendizado, em funcao da abertura para o novo, que
pode traduzir-se em habilidade em adaptar-se a um ambiente em constante
mudanca.

A organizagao que esta aberta para as propostas de novos projetos
e para a melhoria continua de seus processos tem na aprendizagem em equipe um
importante instrumento para a inovacao.

A busca sistematica pela inovacao desencadeia diversas agoes e
processos responsaveis pelo desenvolvimento da inteligéncia coletiva, que pode ser
definida como a capacidade de gerar resultados assertivos.

A disseminagao do conhecimento acontece de maneira informal.
Segundo a Entrevistada 3, os colaboradores de maneira geral possuem a
caracteristica de perfil para a busca do conhecimento. As pessoas estao
constantemente inseridas em algum programa de capacitagéo.

A construgdo compartilhada de um sonho para a organizagao facilita
a elaboragcdo de cenarios. Os cenarios sado ferramentas capazes de provocar
mudang¢a de modelos mentais das equipes, trazendo como resultado a competéncia
para identificar possibilidades de mudangas organizacionais necessarias em um

determinado contexto.
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Neste sentido, os importantes desafios que se descortinam no
cenario econdmico mundial sdo potenciais estimulos ao aprendizado, desde que a
organizagao tenha construido para si uma disciplina de aprender a aprender.

Os processos de tomada de decisdo também proporcionam
oportunidades para o aprendizado, pois esta intimamente relacionado aos processos
de mudanca. As importantes mudangas que se sucederam ao longo da historia da
Angelus desencadearam processos de aprendizagem.

Percebe-se na Angelus que ndo s6 ha abertura para os processos
de aprendizagem como também para a transferéncia do conhecimento ndo s6 em
nivel organizacional, como também em nivel interorganizacional. Tal fato abre
janelas de possibilidades para a aquisi¢ao de novos conhecimentos em niveis cada
vez mais elaborados, tendo em vista a espiral do conhecimento elaborada por
Nonaka e Takeuchi (2008), na qual as transferéncias de conhecimento em nivel
interorganizacional ampliam o campo de expansao da espiral do conhecimento.

Fica clara a visdo de que um processo de aprendizagem requer
mudanca de mentalidade, atitude e percepcédo quanto a forma como se pode e se
devem gerenciar as organizagdes, grupos e pessoas.

Reforga-se que a aprendizagem é um processo fundamental na
construgéo de competéncias e consequente obtengcdo de vantagem competitiva.

Embora a teoria indique que o aprendizado seja um fenébmeno
inerente ao ser humano, a existéncia de um ambiente propicio € fundamental para a
sua efetividade.

Aprender exige ao mesmo tempo, disciplina e indisciplina. Disciplina
no sentido de ser uma agao sistematizada e constante. Indisciplina por exigir do
individuo certa dose de inconformismo. Trata-se de uma necessidade interna de
provar novas possibilidades com olhares diferenciados. Significa rebelar-se diante
daquilo que ja esta conquistado ou consolidado e reinventar novos modelos.

Embora haja uma tentativa de demonstrar modelos de
aprendizagem de forma estruturada e esquematica, na pratica o fenbmeno néao
obedece a um unico modelo. Observa-se algumas convergéncias ou aproximacgoes
entre os modelos.

As competéncias organizacionais se consolidam a partir de

processos constantes de aprendizagem. Isso requer constante disposicado para
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adquirir conhecimentos novos e ao mesmo tempo, desprendimento para promover a
sua transferéncia.

Uma empresa nao se caracteriza como inovadora pelo simples fato
de constituir em sua estrutura um departamento de pesquisa e desenvolvimento.
Mas pela producdo intensiva de novos conhecimentos em todos os niveis da

organizacao.
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ANEXO A
Formularios para captura de recursos e competéncias

Nome:

Funcao:

Area de Atuac3o:

Mivel de Decisdo (Estratégico/Tatico):

TEMA: A Construgdo de Competéncias Organizacionais — analise a partir dos
processos de aprendizagem — estudo de caso da empresa Angelus Solugdes
Odontoldgicas

Recursos: algo conquistado pela organizagao e que ela tem acesso, porém de forma
temporaria.

Categoriazagdo dos Descrigao

Recursos

Recursos tangiveis préedios, fabrica, equipamentos, patentes, estogues, terra, devedores e
empregados

Recursos de

conhecimento, aptidGes
e experiéncias

Recursos de
sistematizacao
e procedimentos

Recursos de cultura
e valores

Recursos de
relacionamentos

Recursos importantes
para mudanca

Segundo: listar os eventos com comentarios e possiveis recursos
envolvidos/adquiridos.

Evento Comentario Provaveis Recursos
Envelvidos
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Posteriormente os recursos envolvidos serdo desdobrados nas categorias de
recursos.

Atividade Recursos | Recursos de Recursos de Recursos Recursos de Recursos
tangiveis  conhecimento, | sistematizagao | de relacionamentos importantes
aptidoes e e cultura e para
experiéncias procedimentos  valores mudanga

Formulario para captura de recursos e competéncias.
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ANEXO B
Instrumentos de coleta de dados

BLOCO 1 - APRENDIZADO COLETIVO NA EMPRESA

A organizagédo situada em um ambiente institucional define sua estratégia e as
competéncias necessarias para implementa-la num processo de aprendizagem
permanente. Esse processo possibilita a empresa ampliar a aperfeicoar seus
processos para desenvolver, produzir e comercializar bens e servigos. Possibilita
ampliar a capacidade produtiva e inovativa da empresa. As formas de aprendizado
séo:

1- A partir de fontes internas a empresa como, por exemplo: a empresa aprende
com experiéncia prépria, no processo de producido, comercializacdo e uso, na busca
por solugdes técnicas nas unidades de pesquisa e desenvolvimento.

2- A partir de fontes externas a empresa como, por exemplo: interacdo com
fornecedores, concorrentes, clientes, usuarios, consultores, sécios, universidades,
institutos de pesquisa, prestadores de servi¢o, agencias, orgaos de apoio, etc.

a. Indique dentre os itens abaixo os que desempenharam papel
importante como fonte de informagao para o aprendizado da empresa
ao longo do seu desenvolvimento. Indique o grau de importancia da fonte
utilizando a escala: 1 (baixa), 2 (média), 3 (alta) e zero caso néo seja
relevante. Indique a formalizagdo utilizando 1 (formal) e 2(informal).
Indique a localizag&o utilizando 1 Local, 2 no Parana, 3 no Brasil e 4 no
exterior. Favor indicar o grau de interagao utilizando a escala, em que 1
(BAIXA), 2 (MEDIA), 3 (ALTA) e 0 (NAO EXISTIU).

| Agentes Intensidade | Formalizagdo| Localizagao

1. Empresas NE B M A F | L PR BR E

A Fornecedores (equipamentos, materiais) (0y (1) 2y (3| (1) (2) [(1) (2) 3) 4
B. Clientes 0 (1) @ @) (1) 2 (M @ @& @
C. Concorrentes {0y (1) 2) (3)| (1) 2y [(1) (2) (3) (4)
D. Outras empresas do setor (0y (1) 2y (3| (1) (2) [(1) (2) 3) 4
E. Consultores especializados (0 (1) (2) (3] (1) (2) {1 (2 3) 4
2. Universidades e Institutos de Pesquisa

F. Universidades 0y (1) 2) (3| (1) 2y [(1) (2) (3) (&)
. Incubadoras de empresas 0y (1) (2) (3| (1) (2) [(1) (2) (3) 4
H. Institutos de pesquisa. Quais? (0y (1) 2y (3| (1) (2) [(1) (2) 3) 4
|. Centros de capacitacdo profissional. Quais? [(0) (1) (2} (3)| (1) (2) [(1) (2) 3) 4
J. Instituicdes de testes e certificacdes 0y (1) 2) 3] (M) (2) [ (2 3) 4
3. Outros agentes

K. Representacdo 0 (1) @ @] (1) @ Mm@ @ @
L. Entidades sindicais 0y (1) 2) (3| (1) 2y [(1) (2) (3) (&)
M. Orgdos de apoio e promocao (Adetec,

FIEP, Sebrae) 0 (1) @ @] (1) @ Mm@ @ @
M. Agentes financiadores (FINEP, CEF,

BNDES, BRDE, efc.) (0) () 2 3] (N (2) [(1) () (3 (4
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b. Abaixo relacione as competéncias necessarias nesse processo.

3- Qual o grau de utilizacdo das seguintes formas de interagdo realizadas com
outras empresas e agentes? Favor indicar o grau de utilizagdo seguindo a escala em
que, 1 é baixa utilizacdo, 2 € média utilizagao e 3 ¢ alta utilizagdo. Coloque 0 (zero)
se nao houve utilizagao pela empresa.

Descricio Grau de Utihizacio

NE B M A
A Compra de insumos e equipamentas m (1) (23 (32
B. Venda conjunia de produtos [0 (1} (23 (3)
C. Desenvolvimento de produtos/servigos e processos ) (1) (2 (31
D, Design de produtos [0} (1) 2 (3)
E  Capaciragio de recursos humanos () (1) (22 (3
F. Obtencio de financiamento [0y (1} (22 (33
G Reivindicacdes politicas, apoio financeiro, ontros para a rede 5] (1) (23 (32
H. Participagio cenjunta s fewras/sventos « ouiros L] (1) (2 (3}
1 Processos de contrele de qualidade e centificagio L)) (1) ey (32
I. Exportaciao de produtos [0} (1) (23 (3)
K Cenros de tecnologia como as incubaderas por exemplo 03] (1) (2 (3)
L. Fomins de discussio [0} (1) (2 (3
M. Outras: especificar 5] (1} (23 (3)

4- Caso a empresa ja tenha participado de alguma forma de cooperagdo, como
avalia os resultados das agdes conjuntas? Indique o grau de importancia utilizando a
escala, onde 1(baixa), 2 (média), 3 (alta) e 0 (zero) se néao for relevante ou néo
existente para a sua empresa.

Descricio Gran de Importincia

~E B Al A
A Melheria na qualidade dos produres (0 n (4] (3
B, Desepvolvimento de novos produtos (0 (1 ) )]
C. Melhorias nos processos produtives (0 (1 4] 3
D.  Melhoria nas condigdes de fomnecimento de produtos (0 (1} ) 3
E Melhor capacitagio de recursos humanos )] {1y {2} (3
F.  Moelhoriaz nas condiges de comercializaghia (0 (1) 4] 3
G, Iatrodugiio de inovagdes orpanizacionais (0 (1 ) 3
H  Novas oportunidades de negdcio (03 1 (4] 3
I Promogie de nome'marca da empresa ne wercado nacional (0 (1 2} (3
J Maior insergdo da empresa no mercado sxterno (0 1y () (3
K Owiras: especificar (0 {1} (2) 3
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APRENDIZADO DA ORGANIZAGAO

5- O aprendizado coletivo é considerado um processo através do qual a empresa
amplia seus conhecimentos para aperfeicoar seus processos para desenvolver,
produzir e comercializar bens e servigos. Possibilita ampliar a capacidade produtiva
e inovativa da empresa. As formas de aprendizado sao:

a. A partir de fontes internas a empresa como por exemplo: a empresa
aprende com experiéncia propria, no processo de producao,
comercializacdo e uso, na busca por solucdes técnicas nas unidades de
pesquisa e desenvolvimento.

b. A partir de fontes externas a empresa como por exemplo: interagao
com fornecedores, concorrentes, clientes, usuarios, consultores, socios,
universidades, institutos de pesquisa, prestadores de servigo, agéncias,
orgaos de apoio, etc.

Indique dentre os itens abaixo os que desempenharam papel importante como fonte
de informagao para o aprendizado da empresa. Indique o grau de importancia da
fonte utilizando a escala: 1 (baixa), 2 (média), 3 (alta) e (0) zero caso ndo seja
relevante. Indique a formalizagdo utilizando 1 (formal) e 2 (informal). Indique a
localizacdo utilizando 1 para Local, 2 no Parana, 3 no Brasil e 4 no exterior.

Grau de

Importiancia Formalizagdo Localizagio
1. Fontes Internas NE|B |M |A F | |
A. Departamento de P&D efou area de
producac Q) M @ @) M (2)
B. Area de vendas, marketing 0y (1) (2) (3) (1) (2)
2. Fontes Externas L IF"R|BR|E
C. Fornecedores (equipamentos, materiais) (@ (1) (2) (3)] (1) 2y (1) 2y (3) 4
D. Clientes/Usuarios 0y (1) (2) 3y (1) 2y [ 2y 3) 4
E. Visitas a outras empresas do setor 0y (1) (2) (3) (1) (2) (M 2y 3 4
F. Funcionarios que trabalham em outras
empresas @ (M @ @) (1) @ (M@ @ @
5. Concorrentes {0y (1) (2) (3] (1) 2) (1) 2y (3) 4
H. Consultores especializados (0) (1) (2) (3)] (1) (2) [(1) (2) (3) (4)
3. Universidades e outros institutos de pesquisa
I. Universidades e Institutos de pesquisa (@ (1) (2) (3] (1 2y (1) 2y 3 4
G. Incubadoras de empresas (@ (1) (2) (3)] (1 2y (1) 2y (3) 4
K. Centros de capacitagao profissional, de
assisténcia técnica e de manutencio (@ (1) (2) (3) (1) (2) (1) 2y 3) 4
L. Instituicdes de testes e certificacbes (@) (1) (2} (3) (1) (2) (1) (2) (3) 4)
4. Qutras fontes de informagédo
M. Licencas, registro de marcas, patentes (@ (1) (2) (3)] (1) 2y (1) 2y (3) 4
N. Conferéncias, seminarios, cursos,
workshops e publicacdes especializadas 0y (1) (2) (3] (1) 2) (1) 2y (3) 4
0. Feiras, exibices, livrarias {0y (1) (2) (3)] (1) 2) [ 2y 3) 4
P. Ocasibes sociais (clubes, restaurantes,
bares, etc.) @ M @ @) (1) 2 (M) @ (3 @)
Q. Associagdes empresarnais locais (cons. de
exportagdo) Q) M @ @) M (2) (1) @) (3) (4)
R. Catalogos, revistas e sites (Internet) () (1) (2) (3] (1) 2) [ 2 3 @
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Como resultado dos processos de aprendizado, como melhoraram as
capacitagbes da empresa? Favor indicar o grau de importancia utilizando a escala,
em que 1 é baixa importancia, 2 € média importancia e 3 é alta importancia. Coloque
0 (zero) se nao for relevante para a sua empresa.

Grau de Importincia
Descricio - resultado dos processos de aprendizado

NE B M E
A Melhor uithizaciio de técnicas produtivas, squipamentos, msumos e componenies ()] (1 4] {3)
B.  Maor capaciagcio para realizacfio de modificacdes e melhonas em produtos e processos. (0 (L) 2 (3)
C.  Melhor capacitagio para desenvolver novos produtes ¢ processos () ] 4] [EY]
D.  Maior conhecimento sobre as caracreristicas dos mercados de amacio da empresa (0 (1} 2 (3)
E. DMelhor capacitagio administrativa () (L} (2] (3}

INOVAGOES DE PRODUTOS, PROCESSOS E INOVAGOES ORGANIZACIONAIS

Inovagao de produto € um produto novo (bem ou servigo) para sua empresa ou
para o mercado e cujas caracteristicas fundamentais diferem significativamente de
todos os produtos que a empresa ja produziu. Ou a significativa melhoria
tecnolégica de um produto (bem ou servigo) significa que ha um aumento
substancial na performance de um produto ja existente da empresa. Por exemplo: o
software enquanto um produto complexo pode ser aperfeicoado via mudancas
parciais de um dos componentes ou subsistemas.

Inovagcdo de processo refere-se a processo tecnologicamente novo ou
substancialmente aprimorado, que envolve a introdugdo de tecnologia nova de
producao ou significativamente aperfeicoada. Estes novos métodos podem envolver
introducdo de novos métodos, procedimentos, sistemas, maquinas e equipamentos
que diferem substancialmente daqueles utilizados pela empresa.

Este bloco trata do potencial inovativo da empresa Angelus. Para tanto, precisamos
conhecer as inovagdes produzidas por sua empresa, relacionadas a introdugao de
produtos, processos e inovagdes organizacionais. Legenda: Sim = 1 e Nao = 2.
Indique o periodo (ano) de introdugao da inovagao na empresa.

Descrigao

1. Inovagdes de Produto

() Introdugdo de produtos/senvicos novos para a empresa, mas existente no mercado.

. () Introdugdo de produtos/ servigos novos para o mercado nacional.

. ( J Intreducdo de produte / servico novo para o mercado internacional.

. Inovagdes de Processos

() Introdugdo de processos tecnoldgicos novos para a empresa, mas j3 existente no setor.

. { ) Introdug 3o de processos tecnoldgices novos para o setor de atuagio

. Realizagdo de mudangas organizacionais (inovagoes organizacionais)

. (¥ Implementagdo de técnicas avancadas de gestio.

- () Implementac&o de significativas mudangas na estrutura organizacional

. { ) Implementac 3o de mudangas significativas nos conceitos efou praticas de marketing

D. () Implementagdc de mudangas significativas nos conceitos efou praticas de comercializagdo
E. () Implementacdo de novos métedos e gerenciamento, visando atender normas de ceriificac3o/padronizagao.

s

r O m

w(m| =

O || e
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Avalie a importancia do impacto resultante da introducao de inovagoes. Indique o
grau de importancia utilizando a escala em que 1 é baixa importancia, 2 € média
importancia, 3 € alta importancia e 0 (zero) se nao for relevante para a empresa.

Impacta Alto | Madie | Baixo MNulo
A Avmento da produtividade 3 2 1 0
B, Amplacio da gama de produtos/servipos ofertados 3 2 1 0
C. Aumento da qualidade dos produtos/servigos 3 2 1 a
¥ Permatin mantetr participacio nos mercados de amacio 3 2 1 0
E. Aumento da participacio no mercado intemo 3 2 1 Q
F. Avmento da participagiio no mercado externe 3 2 1 0
;. Permitiv gue a empresa abriccs novos mercados i 2 l 0

Indique o tipo de atividade inovativa que sua empresa desenvolveu nos anos de
2005 a 2007. Utilize a escala abaixo para responder:

= NE - NAO EXISTIU ATIVIDADE INOVATIVA (INEXISTENCIA DA ATIVIDADE)
=B - O DESENVOLVIMENTO DA ATIVIDADE FOI BAIXO
=M - O DESENVOLVIMENTO DA ATIVIDADE FOI MEDIO
= A - O DESENVOLVIMENTO DA ATIVIDADE FOI ALTO

Descrigdo NE B|M|A
A Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) realizadas na propria empresa 1121314
B. Aquisicdo externa de P&D (consultorias) 112134
C. Aquisigcdo de maquinas e equipamentos que implicaram em significativas melhorias
tecnolégicas de produtos/processos ou que estdo associados aos novos 1121314
produtos/processos
D. Aquisicdo de outras tecnologias (softwares, licengas ou acordos de transferéncia de 1121034
tecnologia tais como patentes, marcas)
E. Programa de treinamento orientado a introducdo de produtos/processos 112134
tecnologicamente novos ou significativamente melhorados.
F. Programas de gestdo da qualidade ou de modernizag#o organizacional, tais como:
qualidade total, reengenharia de processos administrativos, desverticalizacdo do 112134
processo produtivo, métodos de “just in time”, etc.
G. Novas formas de comercializagdo e distribuicdo para o mercado, envolvendo 1121034
produtos novas ou significativamente melhorados
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Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) realizadas na propria empresa: Compreende o trabalho criativo,
empreendido de forma sistematica, com o objetivo de aumentar o acervo de conhecimentos e o uso destes conhecimentos
para desenvolver novas aplicacdes, tais como produtos ou processos novos ou fecnologicamente aprimorados.

Aquisicdo externa de P&D: Compreende as atividades descritas acima, realizadas por outra organizacdo (empresas ou
instituicdes tecnoldgicas) e adquiridas pela empresa.

Aquisicdo de maquinas e equipamentos: Compreende a aquisicdo de maguinas, equipamentos, hardware, especificamente
utilizados na implementagdo de produtos ou processos novos ou tecnologicamente aperfeicoados.

Aquisicdo de outras tecnologias: Compreende os acordos de transferéncia de tecnologia originados da compra de licenca
de dirsitos de exploracdo de patentes e uso de marcas, aguisicio de know-how, software e outros tipos de conhecimentos
técnico-cientificos de terceiros.

Treinamento: Compreende o treinamento orientado ao desenvolvimento de produtos/processos tecnologicamente novos ou
significativamente aperfeicoados e relacionados as atividades inovativas da empresa, podendo incluir aquisicdo de servicos
técnicos especializados externos.

Novas formas de comercializacio: Compreende as atividades (intemas ou externas) de comercializag3o, diretamente ligadas
ao langamento de um produto tecnologicamente novo ou aperfeigoado, podendo incluir: pesguisa de mercado, teste de
mercado e publicidade para o langcamento.

Informe os gastos despendidos para desenvolver atividades de inovagao:

A. () Gastos com atividades inovativas sobre faturamento em 2006 (%)
B. () Gastos com P&D sobre faturamentoem 2006 (%)
C. () Fontes de financiamento para as atividades inovativas (em%)

1.()Proprias (%)

2. () Terceiros - Publicos (FINEP, BNDES, SEBRAE, BB, etc.) (%)

3. () Terceiros - Privados (%)
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ANEXO C
Questionario para entrevistas

Questoes — Competéncias

0O que vocé entende por competéncia?

Como se define o perfil ideal para compor os varios cargos da empresa?

0O que a empresa tem de diferente de todas as demais do setor? Em guanto
tempo a concorréncia copiaria estas caracteristicas diferenciadoras?

Vocé acredita que as competéncias identificadas s&o a base destas
caracteristicas diferenciadoras?

Que competéncias vocé precisou desenvolver para promover o processo de
mudanca?

Ma sua opini&o, como se da o processo de qualificacéo para a composicéo
das competéncias?

Questoes — Processo de Aprendizagem

Quais 0s mecanismos que a empresa utiliza para se orientar em relagéo as
exigéncias ambientais (concorréncia, evolucéo tecnologica ou cenario
politico)?

O que orienta suas a¢des na empresa hoje? De onde vem o seu norte para
tomar decisGes em nivel estratégico, tatico e operacional?

Quais 0s mecanismos utilizados pela empresa e por vocé, em especial,
para atualizagdo das suas competéncias e dos membros da equipe?

Que outras fontes de aprendizagem foram uteis no seu processo de
desenvolvimento de competéncias? (experiéncia profissional anterior,
educacao familiar, influéncia de amigos, pesquisa autodidata)?

Como vocé transferiu para seus subordinados diretos as orientagdes
necessarias para a implementacéo da mudanca?

YVocé diria que os programas de treinamento e desenvolvimento sao
voltados para o desenvolvimento das competéncias?

Que possiveis indicadores na sua percepg¢ao demonstram que a mudanca
gerou resultados concretos para a organizagao (estratégia, novos produtos
e servicos, processos, estrutura, melhoria de sistemas, normas e
procedimentos)?

A empresa desperta o interesse e a consciéncia pela qualificacdo? De que
forma?

Vocé encontra espaco para ou é estimulado a propagar o aprendizado
adquirdo?

10

Existe uma cultura de divisao ou compartilhamento do conhecimento dentro
da empresa?

11

Como é trabalhada a memaoria organizacional?

12

Verifica-se na empresa uma revisao periodica das praticas atuais? De que
forma?

13

(Que fatores seriam impeditivos para que as pessoas aprendam na
organizacao?




