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RESUMO

Este trabalho as Redes Sociais Informais, na perspectiva da Gestdo por Competéncias, como
mecanismo de sustentabilidade aos processos de aprendizagem e transferéncia do
conhecimento em grupos de trabalho. Para tanto, foi realizado um estudo de caso abordando o
Programa Solugdo Combinada de Mensagens, de uma empresa publica de grande porte. Trinta
e nove participantes responderam questiondrios e participaram de entrevistas semi-
estruturadas. Os resultados obtidos demonstraram que o Programa pretende estabelecer a
Gestao por Competéncias focalizando os processos de trabalho. Mais especificamente, a
modelagem do processo critico - transferéncia e absor¢do de informagdo e de conhecimento -
possibilitou a identificagdo das redes sociais informais ¢ o mapeamento das competéncias no
nivel do grupo, uma vez que este permeia todos os demais processos. Entre as implicagdes
praticas dessa pesquisa, constatou-se que as Redes Sociais podem apoiar os gerentes do
Programa, na adogdo de praticas que facilitem o processo de transferéncia e absor¢do de
informagdo e de conhecimento. Podem ainda, potencializar o compartilhamento ¢ a
disseminag¢do dessas informagdes entre os funcionarios, configurando um contexto de
interagdo necessario aos processos de aprendizagem no trabalho.
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REVISAO DE LITERATURA

A internacionalizacdo da economia, suscitada da abertura de mercados, tem cada vez
mais a competitividade atrelada ao fator conhecimento. Estar bem posicionado numa
economia baseada em conhecimento representa buscar, continuamente, a exceléncia do corpo
funcional, uma vez que as empresas sao constituidas essencialmente de pessoas.

Esse cenario ¢ refor¢ado por Antonello (2005) quando ressalta que, a qualidade
competitiva de uma empresa vem sendo determinada pela sua capacidade de aprender
rapidamente, de gerar conhecimento aplicado a inovagdo de processos e de gerenciar suas
competéncias, para desenvolver melhores produtos e servigos. Corroborando com Antonello
(2005), Boff e Abel (2005) salientam que se faz necessaria uma cuidadosa reflexdo da alta
geréncia das empresas, no que diz respeito a seguinte questdo: como formar pessoas com as
competéncias requeridas pelos negdcios, num espaco de tempo adequado e ainda incorpora-
las ao seu patrimonio.

Nessa perspectiva, Ruas (2005) argumenta que se deve formar pessoas com
conhecimentos, habilidades e atitudes mais condizentes com a realidade organizacional dadas
as exigéncias de mercado, a fim de que se responda, positivamente, a uma situacao especifica
a ser enfrentada.

No entanto, faz-se necessaria a criagdo de um ambiente que propicie uma interagao
entre os integrantes de uma organizagdo. Inserem-se nesse cendrio, as Redes Sociais como
fortes veiculos de comunicagdo, pois, possibilita o compartilhamento de informagdes. Fato
este que propicia a aprendizagem a ser disseminada e aplicada para toda a organizagdo
(BORGATTI, CROSS, 2003).

Diante disso, a Gestdo por Competéncias (GPC), a Aprendizagem Organizacional
(AO) e as Redes Sociais se apresentam como algumas das principais estratégias, para se
responder as necessidades do ambiente de negbcios.

A suposicdo basica adotada, no presente trabalho, foi de que os processos de
aprendizagem podem ser alavancados por meio da GPC, ancorados pelas Redes Sociais
Informais. Especificamente, este estudo envolveu o mapeamento das competéncias de grupo a
luz dos objetivos, dos processos de trabalho e do perfil dos profissionais que atuam no
Programa de Solu¢do Combinada de Mensagens (PSCM) de uma empresa publica de grande
porte. Para tal, foi realizada inicialmente uma breve analise conceitual acerca dos termos
pesquisados, a qual ¢ apresentada a seguir.

Novak (2004) discute algumas implicagdes do processo de criagdo do conhecimento,
nas fases de socializagdo e externaliza¢do, no modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1997)
para a troca e compartilhamento do conhecimento implicito. Tendo como base as teorias
sociais de aprendizagem e as teorias da criagdo do Conhecimento Organizacional, discute o
problema de captura, visualizacdo e compartilhamento do conhecimento implicito. A grande
questdo ¢ saber como identificar e disseminar o conhecimento que a empresa precisa para
promover a alta competitividade tdo desejada. O ativo intelectual, quando ndo ¢ bem
administrado, perde-se na mente das pessoas, em relatdrios, memorandos, livros e bases de
dados.

De acordo com Morrison (2002), a socializagdo da informacdo organizacional ¢ um
processo por meio do qual os individuos conseguem adquirir atitudes, comportamentos e
conhecimentos que necessitam para que ocorra a aprendizagem no dmbito organizacional.

A autora realizou um estudo empirico acerca do tema, especificamente sobre a relevancia dos
processos de socializagdo de informacdo e conhecimento por meio de Redes Sociais. Sua
amostra foi composta de 145 (cento e quarenta e cinco) auditores, cujo objetivo foi investigar
como o modelo de relacionamento social, afeta a socializagdo do Conhecimento
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Organizacional, possibilitando a efetividade da Aprendizagem Organizacional. Foram
avaliados o tamanho, a densidade, a intensidade, o alcance ¢ o status das Redes Sociais, e
como resultado obteve trés indicadores de aprendizagem, que sdo: i) o Conhecimento
Organizacional; ii) a habilidade em executar tarefas; e iii) a clareza nas fungdes de seus
integrantes. Além disso, a estrutura das Redes relaciona-se com a integracdo social e com o
comprometimento organizacional. A autora conclui que este estudo projeta um novo
direcionamento de pesquisas que integrem a socializagdo e a estrutura das Redes Sociais,
como uma nova maneira de relacionamento, que resulte em aprendizagem e assimilacdo de
informagdo e conhecimento.

Portanto, devida a importancia da aprendizagem nas organizacdes, a qualidade
competitiva de uma empresa encontra-se na sua capacidade de aprender rapidamente, de se
adequar aos constantes movimentos dos mercados e, sobretudo, de gerar conhecimento
aplicado a inovacao de processos organizacionais, criando melhores produtos e servigos.

A autora argumenta, ainda, que AO tem como pressuposto basico o desenvolvimento
de estratégias e procedimentos a serem construidos em regime continuo para se atingirem
melhores resultados, contando com a participacdo das pessoas no processo de aquisicao,
disseminagdo e socializacdo de conhecimento, fato esse que se relaciona diretamente a
questdo do desenvolvimento de suas habilidades e atitudes, ou seja, de suas competéncias.
Hendriks (1999) corrobora o posicionamento de Morrison, quando ressalta que ha
necessidade de ligacdo entre os sistemas organizacionais € suas competéncias essenciais, a
fim de que o valor do conhecimento operacional esteja unido ao conhecimento pessoal ¢ aos
objetivos da organizagdo, pois os processos de compartilhamento de conhecimento requerem
motivacdo de seus envolvidos.

Para complementar esta afirmagdo, Hagan (1996), descreve o modelo de competéncias
essenciais de Prahalad e Hamel (1990) e discute as dificuldades conceituais implicitas de
aplicacdo deste modelo em relacdo a outras teorias tais como: dependéncia de recursos
humanos, pensamento estratégico tradicional e a visdo de recursos empresariais. O autor
analisa como a Gestdo das competéncias essenciais se relaciona aos objetivos de trabalho
organizacional, com o numero de pessoas envolvidas nos grupos de trabalho, com
treinamento e desenvolvimento, com sistemas de gratificagdo e de que maneira ird
proporcionar inovagdo e aprendizagem aos seus funciondrios. De acordo com essa
abordagem, entende-se que a aplicacdo da GPC traz inimeros beneficios, desde que tratada
como estratégia empresarial diretamente ligada a AO.

Sob a perspectiva das Redes Sociais, Torkkeli ¢ Tuominem (2001) analisaram as
ligacdes entre a tecnologia e as competéncias. Argumentam que a contribui¢do da tecnologia
¢ facilitar a comunicagdo entre todas as pessoas que participam diretamente no processo de
GPC. Salientam a relevancia das Redes Sociais que efetivem a troca e compartilhamento de
experiéncias e de informagdo, a fim de que este recurso auxilie para que a aprendizagem nas
organizagodes passe do nivel individual para o nivel organizacional.

Ainda neste contexto Bogenrieder (2002) propde, para diminuir a lacuna existente
entre a aprendizagem individual e organizacional, que seja aplicada a teoria so6cio-cognitiva
de aprendizagem. Esta teoria integra tanto a 4drea cognitiva quanto a organizacional, e
preconiza como necessaria duas condi¢des para que a aprendizagem ocorra, sdo elas: a
existéncia de diversidade cognitiva e a possibilidade de que esta diversidade possa ser
encontrada.

Dentro desse enfoque, para que ocorra o compartilhamento e a transferéncia de
conhecimento, sdo necessarias condigdes sociais que sustentem este processo. Insere-se neste
contexto a relevancia das Redes Sociais nas quais se pode analisar a freqiiéncia, interagdes,
grau de coesdo, bem como comportamentos dos atores envolvidos no que se refere a
aprendizagem.
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As Redes Sociais ndo concentram somente conhecimento, mas também os elos de confianca
entre seus participantes. Sendo assim, a AO pode ser entendida como um conjunto de
atividades cognitivas e de relagdes sociais, nas quais as Redes Sociais devem ser identificadas
e configuradas dependendo da situagdo do problema a ser resolvido (BOGENRIEDER, 2002).

Para fundamentar a relevancia das Redes Sociais, Lee (2002) conduziu um estudo

empirico que investiga a relagdo entre as Redes Sociais, a comunicacdo de tarefas
relacionadas ao desempenho profissional e a performance inicial de um grupo de trabalho de
engenheiros que foi contratado recentemente em uma cooperativa de engenharia.
Essa pesquisa permitiu examinar o comportamento de trabalho desses engenheiros, e
apresentou os aspectos positivos e negativos da influéncia das Redes Sociais no ambiente de
trabalho. Sendo que as Redes existentes na cooperativa t€ém relatos positivos em relagdo ao
desempenho de trabalho interno, mas a ligacdo dessas Redes com outras cooperativas
apresentou relatos negativos no que diz respeito a comunicagdo ¢ a socializacdo de
informacdes.

Nessa mesma linha de pesquisa, Borgatti ¢ Cross (2003) conduziram um estudo
empirico sobre a busca de informacao e de aprendizagem nas Redes Sociais. Em seu estudo,
propdem um modelo de busca de informacdo em Redes Sociais com as seguintes hipoteses: i)
buscar saber o que as pessoas sabem; ii) avaliar o que estas pessoas sabem; iii) pode-se ter
acesso oportuno ao que as pessoas estdo pensando; e iv) perceber que buscar informacao de
outras pessoas ndo ¢ um processo caro.

Para testar suas hipodteses, os autores coletaram os dados em Redes Sociais de dois
grupos de diferentes organizagdes. O primeiro grupo era formado por 37 (trinta e sete)
cientistas de uma organizagdo farmacéutica mundial que realiza pesquisas sobre o
desenvolvimento de remédios. O segundo grupo era formado por 35 (trinta e cinco)
pesquisadores de uma organizacdo mundial que faz pesquisas sobre o genoma. Os grupos
estavam distribuidos geograficamente e como resultado, os autores argumentam que as Redes
Sociais sdo meios eficientes para se medir a proximidade entre a busca de informagdo e o
relacionamento de seus participantes.

As Redes Sociais sao fortes veiculos de comunicagdo que integram os conhecimentos
individuais, disponibilizando-os para os demais integrantes da organizagdao, de uma forma
linear e de facil acesso. Para se adquirir conhecimento, ¢ importante que ocorra interagao
entre os participantes das Redes. Esta interacdo facilita o processo de busca e de
compartilhamento de informagdes o que propicia a aprendizagem individual, que pode ser
disseminada e aplicada para toda a organizagdo (BORGATTI, CROSS, 2003).

Sintetizando, os resultados obtidos nas pesquisas anteriores ressaltam a importancia da
implantagao de Redes Sociais que propiciem a captura, compartilhamento e a disseminacao de
conhecimento e informagdes organizacionais, na medida em que se constituem em uma
estratégia fundamental para as empresas que buscam inovagdo e sustentagdo em mercados
altamente competitivos.

A relevancia deste estudo esta respaldada pela lacuna existente na literatura, uma vez
que as pesquisas que o referenciam, ndo apresentam trabalhos tedricos e empiricos que
integrem os temas Aprendizagem Organizacional, Redes Sociais Informais e Gestdo por
Competéncias, conforme os resultados apresentados.
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2. JUSTIFICATIVA

Partindo da premissa que os integrantes das empresas fazem parte de uma ou mais
redes sociais, acredita-se que a GPC pode ser vista como uma estratégia capaz de manter uma
empresa competitiva, pois possibilita a formacdo e valorizacdo dos individuos que a
compdem, visando manter a exceléncia em desenvolvimento de servigcos e produtos.

Atualmente, no contexto empresarial, o direcionamento estratégico estd mais centrado
para os resultados e para a responsabilidade do que para a tarefa. O individuo, além de saber
fazer, deve apresentar, também, a capacidade de identificar e selecionar o “como fazer” a fim
de se adaptar a situacdo especifica que enfrenta (RUAS, 2005).

Reforga-se este cendrio, quando Boff e Abel (2005) argumentam que o entendimento
generalizado de mercados e economias fortemente interligados, tornou o conhecimento um
dos recursos competitivos fundamentais para direcionar as agdes em uma empresa.

Dessa maneira, o compartilhamento de informagdes que facilite a AO e a aquisi¢ao de
novas competéncias individuais, de grupo e organizacionais, sdo exigidas a cada momento
dos profissionais que atuam numa economia cada vez mais atrelada ao conhecimento.

A abordagem de competéncia traz consigo a idéia de educagdo continuada como a
proposta mais condizente com a realidade e a necessidade das pessoas, organizacdes e
sociedade. Portanto, a GPC apresenta-se como uma alternativa adequada para a preparagao de
profissionais na constru¢do de conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais aos negdcios
de uma organizacao, como fatores de sustentacao para que ocorra a AO.

Bitencourt (2004) ressalta que ¢ necessaria a criacdo de condigdes para que as pessoas
aprendam em seus contextos de trabalho. Isso exige mudancgas na cultura organizacional, que
deve concentrar-se no processo € no envolvimento das pessoas, a partir da identificacdo de
suas competéncias, propiciando o compartilhamento de informagdes e experiéncias, a fim de
fortalecer estrategicamente a competéncia da propria organiza¢do e facilitar a criagdo do
conhecimento e da inovagdo. Nessa perspectiva, os beneficios que a GPC propicia e que se
pretendeu investigar no decorrer deste trabalho sdo listados a seguir:

e Ao se mapear as competéncias, a organizacdo pode elaborar Programas de
desenvolvimento e forma¢do de pessoas, mais alinhados as estratégias
organizacionais;

e Disponibiliza-se o profissional para atuar na area que tem mais competéncia
valorizando, assim, as pessoas por seus conhecimentos, habilidades e atitudes a fim de
que atinjam os resultados alinhados aos objetivos da organizagao;

e A Aprendizagem Organizacional pode ser alavancada por meio da Gestdo por
Competéncias;

e Pode-se mapear e consolidar Redes Sociais essenciais a aprendizagem, na medida em
que desenvolvem a nocdo de interacdo e troca de informagdo e de conhecimento.

Este estudo pretende contribuir com a constatacdo de que a nogao de competéncias
organizacionais estd vinculada a um conjunto de competéncias individuais, que devem ser
desenvolvidas pelos funcionarios, e as atividades essenciais da organizagao. O que nos remete
a sua relevancia ser pautada nas competéncias de grupo.

Sendo assim, as competéncias individuais ndo foram objeto de analise na medida em
que apresentam grande difusdo nos trabalhos empiricos analisados para referenciar este
projeto. Por outro lado, tais pesquisas apontaram a lacuna de estudos que busquem investigar
a dimensao das competéncias no nivel do grupo. Neste sentido, este projeto ¢ Util e necessario
para uma compreensdo mais abrangente na area de GPC.
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3. METODOLOGIA

As pesquisas quantitativas e qualitativas oferecem perspectivas diferentes, mas nao
necessariamente polos opostos. De fato, elementos de ambas as abordagens podem ser usados
conjuntamente em estudos mistos, para fornecer mais informagdes do que poderia se obter
utilizando um dos métodos isoladamente.

Devido a diversidade de situagdes que foram analisadas, inseridas no contexto da
organizagdo, para este estudo realizou-se pesquisas qualitativas e quantitativas. Este tipo de
abordagem integrada apresenta-se como recurso propicio para investigar e coletar os dados
com exatiddo no universo que se pretende estudar.

Na abordagem do problema deste estudo, a pesquisa quanto a sua forma foi qualitativa
onde foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com trés gerentes dos projetos do
Programa - o Gerente Geral, de Aprendizagem e do Centro de Controle ¢ de Tratamento de
Dados. Com os demais profissionais que atuam no Programa, a abordagem foi quantitativa
com a aplicagdo de questionarios.

Quanto aos fins, a pesquisa € descritiva, pois foi investigado como a GPC pode
alavancar a AQO, o que supostamente propicia a melhoria ¢ a inovagdo dos processos
organizacionais e a internalizacdo de conhecimento na empresa.

Quanto aos meios de investigacdo, foi realizada uma pesquisa bibliografica, e um

estudo de caso na empresa, especificamente no Programa de Solugdo Combinada de
Mensagens, conhecido como PSCM, de uma empresa publica de grande porte.
Para este estudo, foi também realizada uma pesquisa documental, na qual foram analisados o
Projeto Basico, que ¢ um dos documentos que instrui o processo licitatorio, conforme
estabelecido na Lei 8.676/93 e a documentacdo gerada nas fases de implantacao e operacao do
PSCM.

3.1. SUPOSICOES

Para investigar como o mapeamento das competéncias das Redes Sociais Informais
pode subsidiar o gerenciamento dos processos de aprendizagem nos grupos de trabalho,
garantindo, assim, a transferéncia e absor¢ao da inteligéncia e do conhecimento embarcados
na Solugdo Combinada, bem como do know how, as seguintes suposigdes foram levantadas:

e A Gestdo por Competéncias fornece suporte a ocorréncia de Aprendizagem

Organizacional.

e A Gestao por Competéncias favorece a melhoria e inovagao dos processos do PSCM.

e O mapeamento dos Processos Criticos do PSCM favorece a obtengdo de um modelo
para sua execugao.

e O uso das Redes Sociais Informais ¢ o mapeamento das competéncias de grupo

favorecem a interagao entre os responsaveis pelos processos do PSCM, assim como a

captura do conhecimento tacito de seus integrantes.

3.2. COLETA E ANALISE SE DADOS

Os dados foram coletados de diversas maneiras para se atingir os objetivos especificos
deste trabalho e estdo descritas a seguir.
3.2.1. Identificar e analisar a percepciao dos gerentes quanto aos impactos da adocao de
uma politica e pratica de GPC, no ambito do PSCM.

Para identificar e analisar os impactos da ado¢ao de uma politica e pratica de GPC, no
que ambito do PSCM foram realizadas entrevistas semi-estruturadas envolvendo gerentes do
Programa, entre os quais, o Gerente Geral, o Gerente de Aprendizagem e o Gerente do Centro
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de Controle e de Tratamento de Dados. As entrevistas foram realizadas individualmente, nas
quais, inicialmente, houve uma explicacdo do seu objetivo e de sua importancia para este
estudo. Num segundo momento, foram discutidas as diferengas entre a Gestdo por
Desempenho e a Gestdo por Competéncias, no qual foi destacado que a Gestdo por
Desempenho enfatiza o cargo e a produtividade ¢ a Gestdo por Competéncias ¢ direcionada a
pessoa € ao seu conhecimento, assim como suas habilidade e atitudes a fim de terem
resultados validos para a organizagao.

3.2.2. Identificar os Processos Criticos do Programa.

Para a identificacdo dos processos criticos do PSCM e defini¢ao de seus fluxos de
atividades, foram conduzidas reunides de trabalho (MEC) envolvendo o Gerente de
Aprendizagem e o Gerente do Centro de Controle e de Tratamento de Dados. O Método de
Extracio do Conhecimento é uma metodologia prépria da Empresa. E um método indutivo
para levantamento de processos e atividades com etapas, regras e produtos definidos.
Caracteriza-se em reunioes de trabalho envolvendo os usuarios das areas interessadas, com a
finalidade de mapear e estruturar processos e definir os fluxos das atividades da area.

Especificamente para este estudo, foram realizadas trés reunides. Inicialmente, foi
analisada a documentacdo geral do Programa, a fim de se definir, quais documentos eram
relevantes para a identificagdo de seus Processos Criticos. Da documentagdo avaliada foi
definido o Projeto Basico para esta identificagao.

A partir da andlise e discussdo do Projeto Basico do Programa, formam identificados
seus Processos Criticos, bem como foram definidos os fluxos de suas principais atividades.
3.2.3. Identificacao das Redes Sociais Informais de Informacao

Com a finalidade de mapear a Rede Informal de Informagdo, foram aplicados
questionarios a trinta e seis profissionais, previamente selecionados, envolvidos no processo
de Transferéncia e Absor¢do de Informagdo e Conhecimento no PSCM. Os profissionais
receberam codinomes a fim de preservar sua identidade. Este instrumento foi aplicado
individualmente e, por meio de uma carta de apresentacdo, foi explicado o objetivo da
pesquisa e sua finalidade. Contextualizou-se, também, o tema Redes Sociais dando énfase a
suposi¢cdo de que as relagdes informais, que sdo construidas dentro de uma empresa para a
troca de conhecimentos, sdo fundamentais para dinamizar os processos organizacionais.

O questionario piloto, para a identificagdo das Redes Sociais, foi elaborado a partir do
modelo usado por Silva (2003) e foi aplicado para dois funcionarios que avaliaram suas
questdes e propuseram mudangas para que o mesmo fosse aplicado no Programa. O
questionario final encontra-se no Apéndice A.

A amostra para a identificagdo das Redes Sociais Informais de Informacdo foi
composta de trinta e seis profissionais envolvidos no processo de Transferéncia e Absor¢do de
Informac¢do e Conhecimento no PSCM, cuja selegdo foi realizada junto aos Gestores do
Programa.

3.2.4. Mapeamento das Competéncias de Grupo das Redes Sociais Informais de
Informacao

A metodologia para mapeamento das competéncias dos grupos componentes das
Redes Sociais Informais de Informagao do PSCM as etapas descritas a seguir.

Inicialmente, foi ressaltada a importancia da gestdo por competéncias para elevagdo dos
niveis de desempenho, produtividade e inovagdo no PSCM.

A seguir, foram analisados os principais conceitos de competéncia de grupo
contemplando definicdes dentro de um continuum que abordam a competéncia desde um
estoque de conhecimentos e habilidades profissionais até a conceituagdo adotada no presente
estudo qual seja, a combinagdo dos CHA’s com resultados validos.

Com base nos contetudos tedricos abordados e tendo como referéncia os objetivos do
PSCM foi gerada uma lista preliminar de competéncias de grupo essenciais ao processo de
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transferéncia e absorcao de informagao e conhecimento. A seguir, foram conduzidas reunides
com os gerentes do PSCM, a fim de que uma analise cuidadosa fosse empreendida a lista de
competéncias com vistas a sua validacao.

Nestas reunides cada uma das competéncias, bem como suas defini¢des operacionais
foram analisadas e discutidas pelo grupo de gerentes e o resultado final obtido foi a inclusao
de mais seis competéncias. Por fim, foi consolidado o mapeamento das dezesseis
competéncias de grupo das Redes Sociais Informais de Informag¢ao do PSCM.

4. PRINCIPAIS RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados das analises de conteudo das entrevistas conduzidas com os gerentes
mostraram que na visdo gerencial, o PSCM ¢ um programa inovador, na medida em que
focaliza os processos de trabalho criticos a consecu¢ao dos objetivos estratégicos da empresa.
Nesta perspectiva, os gerentes relataram que a Gestdo por Competéncias parece se configurar
em mecanismo adequado de gerenciamento. Porém, eles identificam que hé dificuldade até
mesmo para a aprovagdo deste modelo de gestdo. Os gerentes percebem que hé resisténcia
dentro da propria empresa em relacao a tais mudangas em funcdo dos dirigentes estratégicos
ndo conhecerem plenamente os beneficios advindos da GPC para os processos de inovagao e
mudangas no ambito da organizagao.

Argumentaram que para ser aprovada esta estrutura voltada para a aprendizagem e
desenvolvimento de competéncias na organizagdo foi um processo dificil. E ela € criticada até
hoje dentro da empresa. O Gerente Geral deixou claro esta dificuldade quando salientou que:

“As pessoas sempre disseram que eu estava querendo criar outra empresa. Que eu estava pensando
em construir outra empresa, que era uma estrutura imensa e, enfim, uma série de avaliagbes
distorcidas, porque as pessoas nao enxergavam, verdadeiramente, o objeto a que se destina esta
estrutura. E isso, eu procuro transmitir, gradativamente, a equipe, para que possam enxergar melhor
esta nova situacao”.

Entre os problemas destacados para a implantacdo dessa estrutura, na empresa, 0s
gerentes pontuaram o fato de que ela ¢ constituida de pessoas que tém convicgdes, crengas €
expectativas fortemente internalizadas e que a alteragdo de tais caracteristicas demanda tempo
e suporte organizacional.

Dentro desse enfoque, Antonello (2005) ressalta que uma organizacao voltada para a
aprendizagem se dedica a melhorar o contexto de aprendizagem e estrategicamente fortalece
as competéncias da organizagdo para facilitar a absor¢do de conhecimento e a inovagdo. As
mudangas sdo importantes para que a organizacao inove em termos de competéncia e margem
competitiva de mercado.

Outro problema bastante enfatizado pelos Gerentes ¢ a estrutura fortemente
hierarquizada da empresa. Para conseguir propor um contexto de gestdo mais horizontalizada
o Gerente Geral finalizou dizendo que:

“Para inovar € preciso ser ousado. Vocé tem que brigar. Eu defendo ha muito tempo a insergcao de
uma ceélula de Gestdo do Conhecimento na empresa. Ela é fundamental para uma organizagdo do
porte da nossa. Mas eu volto a dizer, isso depende muito do modelo mental da alta administracdo. Se
ela ndo da valor a este aspecto, fica dificil o convencimento e ai voltamos a ter a gestéo tradicional,
voltada somente para o desempenho no cargo e ndo por competéncias com foco nos processos de
trabalho”.

Neste cenario em que a empresa pretende adotar um ponto de vista mais direcionado
as inovagdes, as quais requerem mudancas fundamentais em sua estrutura, a identifica¢do das
Redes Sociais Informais do Programa e o mapeamento das competéncias no nivel do grupo

parecem ser Uteis e necessdrios. As redes sdo fortes veiculos de comunicacdo e de
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disseminagdo de conhecimento e de informagdo. Por elas € possivel resolver desde pequenos
problemas operacionais, gerar idéias e facilitar os processos de aprendizagem e transferéncia
de conhecimento e de informagao considerando os processos criticos de trabalho.

No que tange aos processos criticos de trabalho, foram identificados e descritos,
conforme apresentado, a seguir.

1. Processo Critico Macro: A empresa tem 5 (cinco) anos para transferir e absorver as
informagdes ¢ o conhecimento do consércio. Neste processo estdo previstos os
quesitos de Treinamento e Capacitagao.

2. Processos Criticos para o Centro de Controle: este centro tem como fungao: controlar
os outros dois centros (Centro de Tratamento de Dados e Centro de Producdo), e
monitorar os demais centros. Seus processos criticos sdo: gestdo de insumos
(formulario, papel, toner, impressora etc.); relacionamento com cliente; suporte
técnico dentro da Solugdo Combinada (SI).

3. Processos Criticos do Centro de Tratamento de dados: este centro tem como fun¢ao a
produgdo e distribui¢do eletronica dos dados. Seus processos criticos sdo: recepgdo de
arquivos; higienizacao de cadastro; triagem; distribuigdo.

Estes processos tém servigos agregados, tais como a geracdo de formuldrios e de
desenvolvimento de aplicativos (modelo de fatura) e o armazenamento eletronico de dados
(CD, Backup).

4. Processos Criticos do Centro de producdo: este centro tem como funcdo a producdo
fisica dos objetos. Seus processos criticos sdo: impressdo; acabamento;
disponibilizagdo para entrega.

A identificagdo dos Processos Criticos do PSCM e a definicdo dos fluxos de suas
principais atividades validam a suposi¢do levantada, uma vez que ao serem mapeados, estes
processos fornecem uma visdo mais especifica das necessidades do Programa em executa-los,
favorecendo, assim, o delineamento de um modelo para sua execugdo e monitoramento.

Nas analises das Redes percebeu-se que dois fatores sdo relevantes. O primeiro ¢ a
densidade, o que aponta para o fato de que as relagdes sociais da Rede t€ém baixo
aproveitamento. Evidencia-se, porém a existéncia de duas Redes completamente isoladas das
demais (Analise I), o que prejudica a comunicacao e difusdo de informacdo na Rede.

Por outro lado a distdncia geodésica ¢ consideravelmente pequena (dois). Este fato
indica que, na Rede mapeada, as pessoas conseguem compartilhar e disseminar informagao o
que facilita processos de aprendizagem e Gestdo do Conhecimento Organizacional
(SNOWDEN, 2005).

Observou-se, também, que, nas duas andlises, foram identificados os mesmos atores
criticos, independente das Redes isoladas.

Ainda, em relacdo aos atores criticos, um fato relevante a se destacar apds sua
identificagcdo ¢ que a maioria dos atores desempenha mais de um papel na Rede. Este é um
fator que impede sua expansdo, uma vez que as funcdes e responsabilidades dos atores nao
estdo bem distribuidas na Rede, e que outros atores, também devem exercer papéis
importantes na Rede.

Apds identificar as Redes Sociais Informais de Informacdo do PSCM, foram
mapeadas as competéncias de grupo na expectativa de que quando plenamente desenvolvidas
podem favorecer a interagdao entre os responsaveis pelos processos do Programa, buscando a
captura e absor¢ao do conhecimento tacito de seus integrantes.

Esse mapeamento podera subsidiar o gerenciamento do processo de aprendizagem nos
grupos de trabalho, com a finalidade de auxiliar no processo a transferéncia e absor¢do da
inteligéncia e do conhecimento embarcados na Solugdo Combinada. Entre as competéncias
relacionadas pelos gerentes e integrantes da rede social do PSCM destacam-se, trabalho em



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

grupo, resolu¢do de problemas, comunicagdo, visao sist€émica, orientacdo para processos,
inovacao, entre outras.

Além disso, na percep¢do dos Gerentes, para que se efetive a transferéncia e absor¢ao
de informagdo e do conhecimento no PSCM s3o necessarias acgdes voltadas ao seu
autodesenvolvimento, a fim de dissemina-las dentro da empresa, buscando assim a inovagao
continua de seus negocios € servicos.

Sintetizando, as competéncias de grupos estdo numa dimensdo intermediaria, entre as
individuais e as organizacionais. Emergem como uma das instancias mais adequadas para que
se possa avaliar a nocdo estratégica de competéncias as praticas de trabalho, ou seja, se as
diretrizes expressas nas competéncias organizacionais estdo incorporadas ou ndo aos artefatos
operacionais da organiza¢ao (RUAS, 2005).

De fato, conforme salienta Bitencourt (2005), € neste cendrio que a GPC apresenta-se
como uma nova oportunidade ndo apenas de se repensar a formacao e o desenvolvimento das
pessoas, mas também de se rever as articulacdes estratégicas das empresas e de questionar as
opgoes ¢ alternativas a serem seguidas e construidas com base na sua propria identidade, na
qual se busca alinhar seus Programas de competéncias e suas estratégias competitivas.

9

5. CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo analisar as Redes Sociais Informais, na perspectiva
da Gestdo por Competéncias, como mecanismo de sustentabilidade aos processos de
aprendizagem e transferéncia do conhecimento em grupos de trabalho, em uma organizagao
que visa sua sustentabilidade por meio da modernizacdo e inovagdo continua de seus
negocios, especificamente no PSCM.

Vale ressaltar que ndo houve restrigdes quanto ao acesso as informagdes relativas as
estratégias comerciais e as informagdes relativas ao plano de negdcios do Programa, bem
como na realizacdo das reunides de trabalho e na aplicagdo dos questionarios que subsidiaram
este estudo.

Foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: i) identificar e analisar a
percepcao dos gerentes quanto aos impactos da ado¢ao de uma politica e pratica de GPC, no
ambito do PSCM; ii) identificar os processos criticos do Programa; iii) identificar as Redes
Sociais Informais de Informagao associadas aos processos criticos de trabalho do Programa; e
iv) mapear as competéncias das Redes Sociais Informais de Informagao do PSCM.

Considera-se que os objetivos especificos foram alcangados e a sintese de suas acdes
esta descrita a seguir.

No que se refere a identificagdo ¢ andlise, na percep¢do dos gerentes, quanto aos
impactos da adog¢do de uma politica e pratica de GPC, no ambito do PSCM, os dados
encontrados evidenciaram que o Programa tem como uma de suas metas estabelecer a Gestao
de pessoas por Competéncias, com foco nos processos de trabalho. Para isso, as pessoas sao
selecionadas em fun¢do de suas competéncias, ou seja, de seus conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA’s) individuais.

Porém, ndo existe, ainda, no Programa o mapeamento das competéncias necessarias
para a efetividade deste tipo de Gestdo, pois 0 mesmo esta na fase de implantacao.

Para a identificacdo e defini¢do dos fluxos de trabalho dos processos criticos do Programa, os
mesmos foram divididos em quatro categorias: i) Macro; ii) Centro de Controle; iii) Centro de
Tratamento de Dados; e iv) Centro de Produgao.

No entanto, para a identificacdo das Redes Sociais Informais de Informagdo e o

mapeamento das competéncias de grupo, definiu-se o Processo Critico Macro como objeto

10



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

deste estudo. Este processo foi definido como transferéncia e absor¢do de informacao e de
conhecimento.

Essa escolha deve-se a sua relevancia para a empresa ¢ ao PSCM, uma vez que este
permeia todos os demais processos € um dos grandes desafios da equipe de gerentes,
responsavel pela implantacdo do PSCM, refere-se a transferéncia do conhecimento e de
tecnologia da Solu¢ao Combinada, para a empresa.

A analise das Redes Sociais Informais de Informagao do PSCM indicou que sao Redes
conectadas e suas relagdes sociais t€m bom aproveitamento. Evidencia-se, porém, a existéncia
de duas Redes completamente isoladas das demais (Analise I), o que prejudica a comunicagao
e difusdo de informag¢ao na Rede.

No entanto, como a distancia geodésica ¢ consideravelmente pequena (dois), as
pessoas conseguem compartilhar e disseminar informa¢do, o que facilita processos de
aprendizagem e Gestdo do Conhecimento Organizacional.

Cabe ressaltar que os resultados encontrados apds as Andlises I e II, indicaram a
necessidade de maior investimento nos relacionamentos dos atores identificados como
fundamentais, pois a maioria dos atores desempenha mais de um papel na Rede. Os demais
atores da Rede podem, também, exercer papéis importantes. Este ¢ um fator que impede sua
expansao, uma vez que os papéis e responsabilidades dos atores ndo estdo bem distribuidas na
Rede.

Além disso, entre as implicagdes praticas do presente estudo, destaca-se que as Redes
Sociais podem apoiar os gerentes do Programa, na construgdo de praticas que possam facilitar
o processo de transferéncia e absorcdo de informagdo e de conhecimento. Além disso, essas
redes podem promover o compartilhamento e a dissemina¢do dessas informagdes entre os
funciondrios envolvidos neste processo, a fim de criar um ambiente de interacdo e
socializacdo, objetivando o alcance da aprendizagem na organizagao.

Outra contribui¢ao pratica que deve ser ressaltada ¢ o0 mapeamento as competéncias de
grupo apos a identificagdo das Redes Sociais Informais de Informagao do Programa.

De modo geral, o mapeamento das competéncias de grupo contribuiu para o
entendimento de que o processo de aprendizagem no PSCM, na perspectiva das Redes Sociais
Informais, pode ser efetivado por meio da conectividade, coesdo e maior interagdo entre os
envolvidos no processo.

A Gestao por Competéncias pode ser uma das maneiras que da suporte a este processo
dindmico a fim de que se efetive a absor¢do e a transferéncia de informagdo e de
conhecimento em busca da inovagdo de seus processos e do Know-how, que formam a base de
confianga da Rede mapeada.

Dentro deste enforque, considera-se que as suposi¢des levantas no presente estudo, a
seguir relacionadas, foram alcangadas.

e A GPC fornece suporte a ocorréncia de Aprendizagem Organizacional.

e A GPC favorece a melhoria e inovagao dos processos do PSCM.

e O mapeamento dos Processos Criticos do PSCM favorece a obten¢ao de um modelo
para sua execugao.

e O uso das Redes Sociais Informais ¢ o mapeamento das competéncias de grupo
favorecem a interagao entre os responsaveis pelos processos do PSCM, assim como a
captura do conhecimento tacito de seus integrantes.

Especificamente no que se refere as estratégias subsidiadas por meio do mapeamento
das competéncias de grupo das Redes Sociais Informais de Informag¢do cujo objetivo ¢ o de
facilitar o gerenciamento dos processos de aprendizagem, transferéncia e absor¢ao de
conhecimento.

O delincamento desta pesquisa empirica contemplou a integracdo de diferentes
abordagens metodologicas por meio da realizagdo de estudos de natureza qualitativa e
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quantitativa que congregaram uma diversidade de técnicas e procedimentos na investigacao
do fendmeno de interesse na area de aprendizagem no trabalho. Foram, portanto, utilizados
diferentes procedimentos de coleta ¢ analise de dados tais como: entrevistas semi-
estruturadas, questionarios, analise documental, entre outros.

Como contribuicdo tedrica, a relevancia deste estudo pauta-se na andlise e discussdo
dos conceitos relativos a competéncia de grupo, processos de aprendizagem nas organizagdes
e Redes Sociais Informais. Foram consideradas as possiveis conexdes destas abordagens ¢ a
identificacdo de fatores que as interligam, a fim de fornecer subsidios significativos aos
processos de aprendizagem.

Este estudo, apesar de suas importantes contribuigdes, ndo pretendeu esgotar as
questdes relacionadas aos processos de aprendizagem nas organizagdes. Pelo contrario, se
constitui em estudo exploratdrio e assim deve ser compreendido.

Sugere-se como agenda de pesquisas futuras, a contemplagao de outros niveis de analises tais
como:
e Identificar e analisar Redes Sociais de confianca e de amizade no Programa;
e Repetir a analise das Redes Sociais Informais de Informagdo apds a implantagdo
completa do Programa,;
e Investigar as mudangas, no que se refere ao grau de inovacdo, apos a efetivagdo da

Gestao por Competéncias no Programa;

e Investigar as relacdes das Redes Sociais com as estratégias de aprendizagem no
trabalho.
e Apresentar um modelo de Gestao por Competéncias na perspectiva das Redes Sociais

Informais;

e Investigar as aplicacdes praticas da adocdo de um modelo de Gestdo por

Competéncias de grupo em outras empresas.
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