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REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que deu subsidio a realizagdo da pesquisa esta
dividido em trés partes, a saber:

1. Aprendizagem Organizacional, que investigou a literatura ligada a esta
area de conhecimento no sentido de embasar a andlise da questao da
efetiva construgcdo de conhecimentos com base na metodologia da
educacao a distancia;

2. Educacao a Distancia em Universidades Corporativas, que buscou na
literatura as razdes que levam as UCs a adotarem este método de ensino
bem como os fatores-chave de sua utilizacdo e as limitacbes do método;

3. Competéncias Individuais comportamentais, que irdo retomar
brevemente a tipologia ja identificada de competéncias bem como
identificar o que sdo competéncias individuais comportamentais, sua

definicdo e as dificuldades de seu desenvolvimento.

2.1.

Aprendizagem Organizacional

211

Conceituando aprendizagem organizacional

Albuquerque et al (2007) apontam que o processo de aprendizagem
organizacional esta diretamente ligado ao processo de evolugdo das proprias
organizagdes. Ao longo do tempo, o processo de educar o trabalhador foi
evoluindo e se modificando. O proprio modelo de treinamento e desenvolvimento
€ um exemplo de uma estratégia de aprendizagem ainda hoje adotada por
diversas organizagées.

Albuquerque et al (2007) destacam que o modelo de treinamento

encontra-se diretamente ligado a era da administracdo cientifica e visa a
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capacitar o trabalhador para o exercicio de sua atividade fim. Nos ultimos anos,
contudo, esta perspectiva vem se reconfigurando na medida em que os avangos
organizacionais e tecnolégicos exigem trabalhadores com cada vez mais
competéncias e estas cada vez mais complexas. E a partir desta percepcéo que
se delineia a discussao acerca do processo de aprendizagem organizacional.

Para conceituar a aprendizagem organizacional, alguns autores,
frequentemente, retomam o conceito de aprendizagem individual. Robbins
(2006) define aprendizagem como um processo responsavel por alteragdo de
comportamentos. Em seu conceito, a aprendizagem deve envolver alguma
mudanga relativamente permanente e, sé é possivel, a partir da vivéncia de
algumas experiéncias. Fleury e Fleury (2006) também buscam conceituar a
aprendizagem organizacional a partir da aprendizagem individual. Eles definem a
aprendizagem individual como uma mudanc¢a oriunda de uma experiéncia vivida
pela pessoa que pode ou nao resultar em uma mudanga de comportamento.

Justificando seu modelo focado na mudanga de comportamento, Fleury e
Fleury (2006) e Robbins (2006) recorrem a teorias de aprendizagem calcadas
em condicionamento do comportamento. Robbins (2006) aborda a teoria do
condicionamento classico, de Pavlov, a teoria do condicionamento operante, de
Skinner, e a teoria da aprendizagem social, de Bandura. Fleury e Fleury (2006)
também recorrem ao behaviorismo, de Skinner, mas apresentam um segundo
modelo: o cognitivo.

Na teoria do condicionamento classico, busca-se a associacdo de um
comportamento ndo condicionado a um comportamento condicionado. Neste
caso, a aprendizagem ocorreria por meio da associagdo de determinados
estimulos a atitudes esperadas e incentivadas. Na teoria do condicionamento
operante, parte-se da premissa de que determinados comportamentos so
ocorrerao em fungdo das conseqiéncias que irdo gerar. Ou seja, as pessoas
aprendem porque desejam reforcar ou evitar algo. A teoria da aprendizagem
social, na visdo de Robbins (2006) é uma extensdo da teoria do
condicionamento operante que, contudo, percebe a aprendizagem a partir da
observacao das acdes de outras pessoas. Fleury e Fleury (2006) apresentam a
teoria do modelo cognitivo, na qual a aprendizagem de conceitos abstratos se
daria por meio da consideracdo de como a pessoa percebe seu meio
(envolvendo crengas e valores individuais e sociais).

Estas teorias, na visdo de Robbins (2006) serviriam de embasamento
para que gestores de organizacoes pautassem seus modelos de aprendizagem
com base no refor¢o positivo ou negativo. Neste sentido, a aprendizagem
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organizacional para Robbins (2006) consistiria em estruturar modelos de
avaliagao que reforgassem ou repelissem determinados comportamentos.

Por sua vez, Fiol e Lyles (1985) entendem que o conceito de
aprendizagem organizacional frequentemente se confunde, nas pesquisas, com
0s conceitos de mudanga e de adaptacdo. Em decorréncia desta confusao no
uso das definigdes, tedricos parecem se referir a questao da aprendizagem de
varias formas, tais como:

e Novos insights ou conhecimentos;

e Formacao de novas estruturas;

e Estruturacao de novos sistemas;

e Meras agdes decorrentes de mudancas;

e Alguma combinacao de todos os fatores listados acima.

Em meio a tal indefinicdo de conceito, Fiol e Lyles (1985), apresentam a
seguinte definicao inicial: “Aprendizagem Organizacional significa o processo de
melhoria de ac¢des por meio de conhecimentos mais ricos e melhor
compreens&o'” (1985, p.803)

Antonello (2005) entende que o conceito de aprendizagem organizacional
vem sendo instituido a partir de seis focos distintos: socializagdo da
aprendizagem individual, processo-sistema, cultura, gestdo do conhecimento,
melhoria continua e inovagéo.

Figura 1: A teia da aprendizagem nas organizagoes

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Aprendizagem
Pl Individual e coletiva [

Melhorias / GQT

Gestdo do
conhecimento

] / o
- Inovagdo —

Fonte : Antonello (2005, p.17)

' Tradugdo do autor. Texto original: “Organizational learning means the process of improving
actions through better knowledge and understanding.”
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Esta teia, proposta por Antonello (2005), vem demonstrar os diferentes
enfoques que sao dados ao conceito de aprendizagem organizacional, o que faz
com que as pesquisas sobre o assunto parecam tdo fragmentadas. No caso
especifico da administracdo, Antonello (2005) destaca que a partir de 1980, a
conceituacdo deste processo sofreu sdlida influéncia da teoria da mudanca
organizacional. Isto se deve, principalmente, pelo reconhecimento do carater
dinamico e integrador do processo de aprendizagem.

Pereira et al (2006), em sua revisdo de literatura, identificam quatro
tendéncias no estudo da aprendizagem organizacional, a saber:

e Tendéncia a melhoria com foco em resultados, que tem como
representantes Argyris e Schon;

e Tendéncia a agado individual com énfase na aprendizagem
individual, representada principalmente por Dodgson;

e Tendéncia a adaptagdo ambiental, destacando o alinhamento com
o ambiente, tendo Fiol e Lyles como fonte;

e Tendéncia a aprendizagem planejada, enfocando as organizacoes
que aprendem, de Senge, 1990.

As tendéncias citadas por Pereira et al (2006) parecem se assemelhar as
apresentadas por Antonello (2005) ja que em ambas identificam-se o foco em
melhoria e na aprendizagem individual. A aprendizagem planejada, de Pereira et
al (2007) parece corresponder a Gestao do Conhecimento, de Antonello (2005)
enquanto a tendéncia ambiental daqueles assemelha-se a questdo cultural
desta.

Apesar da percepgao das contradigdes no uso do termo Aprendizagem
Organizacional, Fiol e Lyles (1985) encontraram algumas areas de consenso em
suas pesquisas. Estas areas englobam aspectos os quais todos os tedricos
analisados parecem concordar. Tais aspectos sdo resumidos no quadro abaixo:

Quadro 3: Areas de consenso no conceito de aprendizagem organizacional

Areas de Consenso — Conceito de Aprendizagem Organizacional

Nivel de consenso Forma de manifestacao

Importéncia do Alinhamento | Relagao direta entre a organizagdo e o ambiente
(contexto) competitivo. Faz com que a organizagao seja
capaz de aprender, reaprender e desaprender baseada
em comportamentos passados.

Aprendizagem individual | A aprendizagem organizacional ndo é simplesmente a
versus aprendizagem | soma das aprendizagens individuais. As organizagoes
organizacional desenvolvem e mantém sistemas de aprendizagem que,

além de influenciarem seus membros, sdo transmitidos
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as geragOes futuras através de histérias e normas.

Contexto Fatores relacionados ao contexto da organizagao
influenciardao em sua capacidade de aprender. Sao
quatro os fatores apresentados:

Cultura: Normas que vao influenciar o desenvolvimento
comportamental e cognitivo dos membros da
organizagdao. A aprendizagem, portanto, envolveria a
reestruturagao deste sistema de normas.

Estratégia: Influencia na aprendizagem a partir do
momento em que da as diretrizes para tomada de
decisdes bem como afeta a percepcédo e a interpretacao
do ambiente.

Estrutura: Estruturas mais centralizadas tenderiam a
reforcar comportamentos passados. Em contrapartida,
estruturas mais descentralizadas poderiam motivar a
novas tomadas de decisdo, mudangas comportamentais
e aprendizagem.

Ambiente: Se o ambiente, externo ou interno, for muito
complexo ou dindmico, a aprendizagem pode nao
ocorrer.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Fiol e Lyles (1985).

Além das areas de consenso apresentadas no quadro 3, Fiol e Lyles
(1985) destacam ainda que o desempenho da organizacdo certamente afetara
sua capacidade de aprender e de se adaptar bem como a aprendizagem
influenciara no desempenho. Tal relagcdo exigiria que as organizagbes
investissem em seu aprendizado na medida em que este processo permitiria a
interpretacdo e a compreensdo das mudangas de ambiente viabilizando a
aplicacao das estratégias.

Fleury e Fleury (2006) reforcam a distingdo entre a aprendizagem
individual e a aprendizagem organizacional a partir do momento em que
esclarecem que toda organizacdo desenvolve sistemas cognitivos, o que se
percebe, por exemplo, no estabelecimento de rotinas (2006, pg 20).

Antonelllo (2005), consolidando sua revisao teérica acerca da definicao de
aprendizagem organizacional, estabelece alguns pontos que parecer ser comuns

as diversas conceituacdes abordadas nas pesquisas:

Quadro 4: Pontos em comum sobre a definicdo da aprendizagem organizacional

Foco Descricao
1) Processo Em termos de continuidade de noc¢ao de espiral
2) Mudanca Baseada na transformagéao da atitude
3) Grupo Por enfatizar a interagédo e o coletivo
4) Criagéo e Reflexao Sob a ética da inovagao e da conscientizagdo
5) Acéo Por um lado, pela apropriagdo e disseminagdo do

conhecimento, tendo como referéncia uma visao
pragmatica, e, por outro, 0 experienciar, vivenciar e
compartilhar através das interagdes.

6) Situacao A aprendizagem sempre ocorre em fungdo da
atividade, do contexto e da cultura na qual ocorre ou
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se situa, sendo carregada de significado informal.

7) Cultura Pela construgdo de significados, na forma
compartilhada de dar um sentido as experiéncias,
baseada na histéria compartilhada.

Fonte: Antonello (2005, p.27).

Com base na reflexdo sobre estes pontos de consenso, Antonello (2005)
apresenta sua definicao para aprendizagem organizacional:

A aprendizagem organizacional € um processo continuo de apropriacdo e
geragao de novos 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 agao sobre
as situagdes-problema e voltado para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais. (Antonello, 2005, p. 27).

Se a aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional, apesar
de estarem diretamente relacionadas, apresentam definigdes distintas, qual seria
entdo o conteldo construido a partir deste processo de aprendizagem? Fiol e
Lyles (1985) parecem compreender tal conteldo associado ao desenvolvimento
cognitivo e comportamental apresentado pelos membros de uma organizacao.
Estas autoras, contudo, destacam que o cognitivo e o comportamental nao
podem ser confundidos j& que mudangas naquele podem néo influenciar este
bem como mudangas comportamentais podem nao afetar o sistema cognitivo.
Trata-se, portanto, de fenbmenos distintos que sdo diretamente afetados pelo
processo de aprendizagem organizacional.

21.2
Niveis de aprendizagem organizacional

Fiol e Lyles (1985) apresentam dois niveis de aprendizagem
organizacional baseados em uma hierarquia de construcdo de associagcdes e
niveis de insights. As categorias sao Alto nivel de aprendizagem e Baixo nivel de
aprendizagem.

Baixo nivel de aprendizagem: Neste nivel estariam incluidas todas as
aprendizagens que sao frutos de acbes rotineiras e repetitivas. Envolve,
portanto, a construcao de associagdes cognitivas.
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Alto nivel de aprendizagem: Nao se aplica a um comportamento em particular.
Este nivel de aprendizagem envolve a criagdo de modelos de referéncia capazes
de se aplicarem a diversas situagbes similares.

Nao se deve confundir o baixo e o alto nivel de aprendizagem com a
posicdo ocupada pelo empregado na organizagdo. Ambos 0s niveis de
aprendizagem podem ocorrer em altos e baixos escaldes corporativos.

Argyris (2001) entende que a aprendizagem nas organiza¢des acontece
basicamente de duas formas: em single-loop e em double-loop. A aprendizagem
em single-loop seria aquela que busca respostas para resolver problemas
imediatos. Trata-se, portanto, de uma aprendizagem objetiva, com foco a
resolugdo de desafios ligados as atividades executadas nas organizagbes. A
aprendizagem em double-loop corresponderia a uma ou varias etapas somadas
a forma anterior. Neste modelo de aprendizagem, ndo se buscaria somente a
resposta para a resolucdo de um problema imediato. O entendimento da razao
que originou a situacdo, o questionamento quanto a resposta mais adequada
para trata-la e a construcdo dos conceitos abstratos que direcionam a resposta
tida como correta seriam fundamentais. Em outras palavras, “(...) a
aprendizagem em double-loop depende do questionamento do comportamento e
suposicoes de cada um (...)” (Argyris, 2001, p. 89).

Argyris (2000) destaca que a aprendizagem em single-loop, estando
diretamente focada na resolucdo de problemas, € a mais frequentemente
utilizada nas organizacbes, o que pode representar um problema, ja que como
nao ha aprendizagem em double-loop, as organizacdes perdem a capacidade de
refletir acerca das verdadeiras causas que impedem a aprendizagem.

Antonello (2005) também utiliza o termo “niveis de aprendizagem
organizacional” para definir outra perspectiva do assunto. Esta autora busca
entender como acontece a transferéncia da aprendizagem individual para a
aprendizagem grupal, organizacional e interorganizacional. Para isso, recorre a
dimensao ontoldgica proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), que postulam ser
a aprendizagem organizacional a socializagdo da aprendizagem individual. Ha
que se considerar que tal transferéncia ocorre para além do processo individual,
0 que significa que o individuo ndo tem total dominio sobre este processo.

Além da divisdo dos niveis de aprendizagem entre baixo e alto nivel, Fiol
e Lyles (1985) apresentam outros autores que nao fazem tal distincdo. Em seu
quadro de revisao de literatura, as autoras mostram, também, a separacao entre

desenvolvimento cognitivo e desenvolvimento comportamental.
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Desenvolvimento cognitivo: Esta diretamente associado a mudancgas
estruturais, frequentemente individuais, que modificam a forma de se perceber o
ambiente.
Desenvolvimento comportamental: Associa-se as  alteragdes de
comportamento ligados a execucéao da estratégia da organizacao.

Como tais desenvolvimentos nao ocorrem de forma totalmente isolada,
ha niveis de combinagdo de ambos. Para tal combinacao, Fiol e Lyles (1985)
apresentam o seguinte grafico:

Figura 2: Aprendizagem e mudanga2

Alto

Desenvolvimento
cognitivo ou nivel
de aprendizagem

Baixo Desenvolvimento
Baixo comportamental ouw Alto
nivel de mudanca

Fonte: Fiol e Lyles (1985, p. 807)

Fiol e Lyles (1985) consideram quatro possibilidades na relagdo entre
comportamento e cognicao, do ponto de vista da aprendizagem organizacional.
Estes pontos aparecem marcados na figura acima.

Ponto A: Empresas em que ha pouca necessidade de aprendizagem ou
mudanca. Aplica-se a estratégias nas quais ha a intencao de manter o nivel de
operagao, como, por exemplo, industrias que ja dominam o mercado.

Ponto B: Representa empresas que mudam estratégias, se adaptam, mas como
pouco nivel de aprendizagem. Se tais mudancas ndo sdo baseadas em

2 Tradugéo do autor. Texto original: Learning and change
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aprendizagens, Fiol e Lyles supdem que estas empresas vivem momentos de
crise.

Ponto C: Empresas que produzem poucas mudangas, mas apresentam um alto
nivel de aprendizagem. Trata-se de organizagdes que produzem constantemente
novos modelos de interpretacao do ambiente. Aplica-se a empresas que exigem
alto nivel de inovacdo. Contudo, muitas mudancas poderiam gerar certa
instabilidade em seus negécios.

Ponto D: Organizagdes altamente propensas a mudar e a aprender. Trata-se de
empresas com poucas regras definidas, focadas na solucao de problemas.

Fiol e Lyles (1985) esclarecem que para diferenciar o baixo nivel de
aprendizagem do alto nivel, é necessario saber se houve desenvolvimento de
associacoes e criacdo de modelos de referéncia. Argumentam que esta
necessidade esta diretamente ligada ao nivel de sobrevivéncia da organizacao ja
que é no alto nivel de aprendizagem que deve estar calcada a estratégia da
empresa.

Senge (1990, apud Fleury e Fleury, 2006) apresenta cinco niveis de

aprendizagem, que vao do individual ao organizacional, conforme figura 2.

Figura 3: Niveis de Aprendizagem

Mivel ligado an auto-conhecimento com foco na

Daminio Pessoal I o
visAn ohjetiva de mundo.

Imagens profundamente enraizadas gue

Modelos Mentais . : .
influenciam na forma Ccomo a pessoa e o mundo.

Trata-se de objetivos comuns a todos, o gue

s ) >
Vishes Partiinacas gstimula a aprendizagem par meta.

DCorre em grupos nos quais a habilidade coletiva é

_ .
Aprendizagem em Grupo mais relevante do que a aprendizagem individual

AN T AN PRI

Modelo conceitual gue direciona a aprendizagern a

Processos Sistémicos [ : -
aprendizagern organizacional.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2006)

Estes niveis ndo séo interdependentes. Ou seja, o dominio pessoal
ocorre com base nos modelos mentais de determinado individuo ou grupo.
Semge (1990, apud Fleury e Fleury, 2006) esclarece que tal distribuicao é feita
por questdes meramente didaticas e visam explicitar como se da o processo de
aprendizagem.
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2.2,
Educacao a Distancia em Universidades Corporativas

A literatura possui varias definicbes para a educacao a distancia. Neste
trabalho, consideraremos a definicdo que consta no Decreto n. 5.692, de
19/12/2005 (BRASIL, 2005):

Modalidade educacional na qual a mediagao didatico-pedagdgica nos processos
de ensino e aprendizagem ocorre com a utilizagdo de meios e tecnologias de
informagdo e comunicagdo, com estudantes e professores desenvolvendo

atividades educativas em lugares ou tempos diversos.

A educacdo a distancia comeca a ser utilizada largamente em
universidades corporativas, Najjar (2001) entende a universidade corporativa
(UC) como ultima resposta contemporanea das organizacoes as necessidades
de desenvolvimento dos empregados. Trata-se de um novo paradigma estrutural
que surge em prol de um modelo de gestdo do desenvolvimento de pessoas que
direcione e concentre esforgos ligados a capacitacdo. Grandes empresas ja
adotaram este modelo e estima-se que em pouco tempo, o numero de
universidades corporativas ultrapassara o niumero de universidades regulares
(MEISTER, 1998).

221
A Educacao a Distancia no contexto das Universidades Corporativas

A educacado a distancia tem uma longa histéria de transformacoes e
adaptagoes (BERTRAND e FREITAS, 2006; VERGARA, 2007). Com a invengéo
da escrita e, principalmente da tipografia, a EAD surge, ainda que de forma
assistematica. Keegan (1991) destaca que as cartas de Platdo ja poderiam ser
consideradas veiculos ligados ao ensino a distancia. S6 no século XX, o mundo
iria presenciar 0 nascimento de uma universidade que investiria nesta
modalidade de ensino (GARRIDO, 1989). A lllinois Wesleyan University, de

Bloomington era uma universidade regular (reconhecida como instituicao
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educacional) e utlizava o ensino por correspondéncia como principal
metodologia de ensino (GARRIDO, 1989).

Menos de trés décadas separam o surgimento da lllinois Wesleyan
University (da década de 30) da primeira universidade corporativa: a
Universidade da General Electric em 1955 (TAVARES FILHO e BERNARDES,
2006). Neste sentido, as Universidades Corporativas ja iniciaram suas
atividades no contexto da Educacdo a distancia e evoluiram com esta em seus
modelos metodolégicos e de funcionamento.

Da criagdo da primeira universidade corporativa até os dias de hoje
houve grandes mudancas, representadas principalmente pelo avancgo
tecnolégico com o advento da internet. Atualmente, quase todos os programas
de educagao a distdncia contam com o suporte computacional (GHEDINE e
FREITAS, 2003; MOORE e KEARSLEY, 2007). Ha4 quem afirme que ja ndo é
mais possivel se falar em EAD sem se vislumbrar os cursos virtuais, oferecidos
via web (TESTA et al., 2007). Acredita-se, ainda, que a utilizacdo da educacéo a
distancia esteja diretamente relacionada ao fenémeno de globalizacdo do
mercado, pois se trataria de uma “globalizacdo da educacdo” (TESTA et al.,
2001; BELLONI, 2006). Peters (apud BELLONI, 2006) destaca que esta forma
de ensino (a distancia) parece ser compativel com a era industrial e tecnolédgica
correspondendo, portanto, a um modelo industrial de educagdo. Justifica tal
perspectiva por meio de trés das principais caracteristicas destes cursos:
racionalizacao, divisdo do trabalho e producdo de massa.

Belloni (2006) destaca que a EAD tende a se tornar, cada vez mais, um
sistema regular para o atendimento as demandas educacionais, principalmente
em se tratando da populacao adulta. Esta autora acredita ainda que tal tendéncia
parece estar atrelada ao conceito de lifelong education (educagao ao longo da
vida) atuando cada vez mais de forma integrada ao local de trabalho dos alunos.

2.2.2

A Opcao pelo Ensino a Distancia nas Universidades Corporativas

Marchese (1998, apud MOORE e KEARSLEY, 2007) destaca que 85%
das empresas presentes na lista da Fortune 500 investem em cursos de
especializagao profissional a distancia para seus empregados. Tal fato denota a
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importancia atribuida pelas organizagdes a formagao de seus profissionais bem
como a aceitagdo deste modelo de aprendizagem. A crenca de que a construcao
do conhecimento dos empregados pode se dar de forma efetiva por meio de
programas de ensino a distdncia parece se estabelecer na estrutura das
organizagdes (TESTA e FREITAS, 2003; JOIA e COSTA, 2007). Varios fatores
podem ser considerados para compreender esta crenca.

Agilidade, baixo custo, alto retorno sobre o investimento, facilidade de
acesso, autonomia e maior facilidade na gestdo do tempo de estudo séo alguns
fatores frequentemente citados na literatura para justificar a crescente aceitacao
das empresas em relagao a educagao a distancia em geral (VEIGA et al., 1998;
DALMAU et al, 2002; GHEDINE e FREITAS, 2003; VILLARDI e OLIVEIRA,
2005; BERTRAND e FREITAS, 2006; BELLONI, 2006; MOORE e KEARSLEY,
2007; JOIA e COSTA, 2007).

Moore e Kearsley (2007) destacam, em relacdo a agilidade, que os
limites para os que utilizam a internet com banda larga a velocidade de acesso
as informacoes ja é praticamente inexistente. Neste sentido, a disponibilizacao
de cursos on-line na web (intranet, extranet ou internet) possibilita que os
funcionarios de determinada empresa tenham acesso a seu conteldo
imediatamente. Com isso, 0 acesso as pessoas da organizacao, até mesmo em
lugares remotos, é entendido como um fator-chave na decisdo do método
(TESTA e FREITAS, 2002; VERGARA, 2007).

Belloni (2006) aponta o surgimento de dois atores principais no modelo
de formagéo continuada com presenca no local de trabalho do aluno adulto: o
professor coletivo e o estudante autébnomo (p. 7). Estes atores estariam
diretamente ligados a duas vertentes que apontam para tal modelo de formacao:
a autonomia no processo de aprendizagem e a reducdo de custos no processo
de formagéo dos trabalhadores.

Ives e Javenpaa (1996, apud VEIGA et al., 1998) destacam alguns
beneficios do ponto de vista do aluno. Dentre eles, redugdo da dificuldade de
deslocamento gerando comodidade e flexibilidade, heterogeneidade de culturas
e experiéncias, percepcao de que 0s cursos sao mais personalizados do que
aqueles na modalidade presencial e destaque do aspecto visual em relacdo ao
textual. Estes beneficios parecem sinalizar a necessidade de acgdes
contextualizadas em ambientes interativos (VILLARDI e OLIVEIRA, 2005;
FREITAS e BERTRAND, 2006; DALMAU et al, 2007) e provocam certa
empolgacao, ainda que inicial, por parte do participante do curso (FREITAS e
BERTRAND, 2006).
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Dalmau et al. (2007) enfatizam a questdo do custo de realizacdo de um
curso on-line em relagédo a um curso presencial. A vantagem competitiva desta
modalidade de ensino parece residir na economia com a questao logistica bem
como em evitar a paralisacdo da mao-de-obra para atividades de capacitagéo.
Este ponto de vista é corroborado por Linosi e Loyolla (2002) que, em sua
pesquisa para determinar a vantagem econdémica entre cursos on-line e
presenciais, concluiram que, frequentemente, 0s cursos presenciais apresentam
maior custo, tanto em sua criagdo quanto em sua manutencéo. Estes autores
destacam ainda que, devido a esta vantagem econdmica, os cursos on-line
devem ser percebidos como uma solucdo para a questao da acessibilidade de
profissionais a uma capacitacdo mais condizente com suas necessidades.

Zerbini (2007) propde uma reflexdo social acerca da decisdo de
empresas para a utilizacao da educacgao a distancia. Acredita que sua aplicagao
vem atender as necessidades atuais do mercado de trabalho na medida em que
as iniUmeras mudancas obrigam as organizacbées a buscarem estratégias de
atualizacdo continua de suas competéncias. Ghedine e Freitas (2003) reforgam
esta visdo afirmando que a necessidade de aprendizagem continua, fruto do
mercado de trabalho atual e do processo de globalizagdo, figura como fator-
chave na implementagéo do ensino a distancia nas organizagdes. Neste sentido,
Belloni (2006) destaca que os cursos a distancia costumam ser bem aceitos
pelos empregados, ja que permite que estes déem seqliéncia a seu processo de
formacgao no seu tempo disponivel

223

Fatores de Sucesso em Cursos a Distancia Desenvolvidos por
Universidades Corporativas

Jéia e Costa (2006) alertam para o fato de que uma tecnologia de ponta
nao é capaz, por si sO, de garantir o sucesso de um programa de ensino a
distancia. Haveria a necessidade de se considerar aspectos pedagégicos e
didaticos na elaboragdo de um curso que, dentre outras expectativas, tera que
lidar com a de que foi desenvolvido de forma customizada para o publico que se
propde a atender. Por conta disso, ha autores que defendem que a educagéao via
cursos on-line nao sera capaz de substituir o papel do professor na tentativa de
reduzir o peso dos aspectos tecnoldgicos na decisdo das empresas (TESTA,
LUCIANO e FREITAS, 2001). Romiszowski (2003) destaca que é este o ponto


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712860/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0712860/CA

32

que congrega as maiores dificuldades: a super valorizagdo da tecnologia em
detrimento do foco nos aspectos cognitivos e da participagédo do instrutor. Belloni
(2006) afirma que o foco na questdo tecnoldgica tem em sua base a crenga de
que estes cursos devem ser construidos com base no processo de ensino, ndo
condizente com a percepcdo de um aluno autbnomo, que deveria ter uma
estrutura direcionada para os processos de aprendizagem. Complementa sua
critica apresentando caracteristicas que deveriam ser consideradas em um
processo centrado no aluno: dominio das caracteristicas socio-culturais do
aluno, conhecimentos e experiéncias prévias e entendimento das demandas e
expectativas do publico.

Parece haver um imperativo tecnicista que direciona as empresas quanto
a escolha da utilizagdo de cursos a distdncia para o desenvolvimento de
competéncias de seus empregados. Entretanto, pesquisadores alertam que sé
seria possivel atingir o objetivo final de um programa desenvolvido via web por
meio de um planejamento adequado, com a identificagdo das melhores praticas
e metodologias, suportadas por teorias de aprendizagem e tecnologias
condizentes com o objetivo do curso a ser desenvolvido (ROMISZOWSKI, 2003;
JOIA e COSTA, 2007).

Testa et al. (2001) identificaram quatro atributos, tratados como
essenciais para o aproveitamento dos cursos on-line: valorizagdo do raciocinio
do aluno na estrutura dos cursos, existéncia e manifestacao clara dos objetivos a
serem atingidos, vontade pessoal de aprender e o dominio do conteludo, por
parte do professor. Em pesquisa posterior, identificaram sete categorias que
congregam as percepcoes de especialistas em EAD sobre fatores de sucesso.
Dentro destas categorias, destacam-se algumas variaveis por sua
representatividade. Sao elas (TESTA e FREITAS, 2002).:

e Verificagdo da disposicao e disciplina dos alunos para trabalho com EAD;
e Trabalho para evitar que o aluno se sinta abandonado;

e Adaptacao cultural (do presencial para o virtual);

e Conhecimento do publico-alvo.

Além destas, sdo também considerados o modelo pedagdgico do curso e
o0 modelo de educagéo corporativa da organizagao.

Bertrand e Freitas (2006) destacam que o que diferencia o ensino a
distancia do presencial é o peso atribuido a organizagao e estrutura do curso,
sendo ambos, portanto, processos-chave para o atingimento do objetivo tragado.
Nesta mesma linha, Moore e Kearsley (2007) destacam que o sucesso do aluno

adulto em um curso a distancia deve ser analisado pela integracdo de suas
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atividades de estudo com as demais atividades que exerce na empresa e em
outros ambientes. Com isso, Moore e Kearsley (2007) acreditam que os fatores
de sucesso estdo no empenho e na dedicagcdo do aluno, resumidos em trés
variaveis: intencdo de concluir o curso, entrega antecipada de atividades
pedagdgicas e conclusido de outros cursos (suas pesquisas mostram que quanto
mais o aluno € aprovado em um curso a distancia, maior a probabilidade de ser
aprovado nos demais). Testa et al. (2001) corroboram esta idéia a partir do
momento em que afirmam que, devido ao aluno ser o personagem ativo no
processo de construcdo do conhecimento em cursos a distancia, desenvolvem-
se aspectos como iniciativa, atitudes, interesses, além de valores e habitos
educacionais.

Em contrapartida, Jéia e Costa (2007) destacam alguns aspectos que
parecem nao interferir no atingimento dos objetivos segundo os estudos de caso
dos autores: filosofia pedagdgica e flexibilidade estrutural, teoria do aprendizado,
orientacdo para tarefas, papel do professor, aprendizado colaborativo e
sensibilidade cultural.

Em uma pesquisa de comparagéo de dois cursos realizados com base na
web em organizagdes distintas, Joia e Costa (2007) dao destaque a trés
aspectos: objetivos do programa, teorias de aprendizado e tecnologias a serem
aplicadas na construgdo deste aprendizado. O caso da empresa que nao teve
um bom desempenho na utilizacdo de seu curso, descrito pelos pesquisadores,
€ compreendido exatamente pela ma formulagdo dos trés aspectos citados, o
que poderia indicar mais um ponto de atengao.

224
Educacao a distancia: Limitac6es do Método

A primeira grande limitagdo da utilizagdo da EAD ¢ a falta de crenga de
que é possivel construir conhecimento por meio de uma relacdo mediada por
recursos tecnolégicos (FREITAS e BERTRAND, 2006). Nakayama et al. (2000)
acreditam que isso aconteca por causa da sensacao de que nao é possivel se
prover um atendimento individualizado ao aluno.

Belloni (2006) aponta, com base em suas pesquisas, 0s seguintes
aspectos limitantes quanto a EAD: desqualificacdo dos quadros académicos e
técnicos das instituicdes, desumanizacdo do ensino com a mediatizacao,
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burocratizacdo das tarefas de ensino aprendizagem e o excesso de conteltdos
trabalhados em um Unico curso, 0 que leva os alunos a batalharem pela
absorcdo das informagbes em detrimento do significado e da aplicacdo dos
conhecimentos. Além disso, destaca que programas a distancia precisam ter um
curriculo construido com extrema coeréncia entre seus médulos, ja que a
modularizacao é um principio que facilita o estudo auténomo.

Belloni (2006) chama a atengdo ainda para a questdo da autonomia.
Vista como um diferencial positivo no processo educacional, esta autora a trata
por vezes como um mito. Tal entendimento deve-se ao fato de muitos alunos
encontrarem dificuldades serissimas em conduzir cursos sem uma supervisao
direta. Os problemas mais comuns, segundo Belloni sédo dificuldades na gestao
do tempo, de planejamento e auto-diregao (p.45).

Testa e Freitas (2003) alertam para o fato de que as organiza¢des ainda
tém muitos obstaculos a enfrentar para a utilizagdo de cursos a distancia. Dentre
eles, destacam-se o alto indice de abandono, a falta de estratégias de avaliacao
adequadas e a necessidade de conhecimentos prévios para a utilizacdo de
novos recursos instrucionais. Dao destaque, ainda, a possibilidade de estes
cursos tornarem-se meramente divulgadores de informagées perdendo, portanto,
seu carater educativo. A concepgao da web apenas como um canal de
distribuicao de informagdes é especialmente apontado como um dos fatores que
mais limita o uso desta modalidade educacional. (GHEDINE e FREITAS, 20083;
BELLONI, 2006). Nesta busca de modernizacdo exigida pela sociedade,
encontram-se cursos que sdo meramente a transposi¢cao de uma informagao ou
um material didatico presencial para o ambiente virtual, sem qualquer base
pedagdgica e, ainda, sem recursos interacionais (VILLARDI e OLIVEIRA, 2005).

Devido a cultura brasileira atribuir um forte peso a questdo do
relacionamento interpessoal, um curso sem este contato pode ser limitado.
Neste mesmo sentido, pode-se supor, também, que a auséncia do processo de
feedback, dificultando a correcdo de rumos a tempo de garantir a aprendizagem
no periodo planejado, pode ser percebida como uma razao para a desmotivagao
do aluno (TESTA e FREITAS, 2002; FREITAS e BERTRAND, 2006; VERGARA,
2006). Freitas e Bertrand (2006) perceberam em sua pesquisa que o aluno
brasileiro esté habituado a estabelecer uma relagao mais intima com o professor,
0 que pode ser explicado pela exigéncia da disciplina, ja& que em cursos on-line
sem mediacdo nao havera a figura do professor para um acompanhamento mais

préximo.
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Romiszowski (2003) acredita que ha uma forte mudanga nos papéis
exercidos por professores e alunos em EAD, mas este papel ainda nao é claro.
Esta visdo é reforcada por Villardi e Oliveira (2005) ao alertar para o perigo da
crenga de que a relagdo entre aluno e professor deva ocorrer, em cursos
baseados na web, exclusivamente por meio de midias, o que ocasiona a
interpretacdo de uma mensagem sem uma relacdo direta entre sujeitos,
deixando-a passivel de multiplas interpretacoes.

Os recursos tecnoldgicos representam outro aspecto a ser considerado
(TESTA e FREITAS, 2002; ROMISZOWSKI, 2003; VERGARA, 2006). Na
medida em que aplicativos e programas nao tenham o desempenho esperado, é
possivel haver uma frustragcao por parte do aluno, limitando, mais uma vez, seu
processo de construgdo do conhecimento. Villardi e Oliveira (2005) destacam
ainda a existéncia de recursos tecnolégicos que poderiam ser utilizados, mas
nédo sdo conhecidos por instrutores e alunos.

Além dos aspectos diretamente ligados a tecnologia, Romiszowski (2003)
destaca o peso dado a tecnologia em detrimento do processo de construcdo do
conhecimento. Um exemplo disso seria a classificagdo das “eras da EAD”, a
saber:

1. CBT (computer based-training);
on-line CBT;
on-line CBT with mentoring and tutoring;
LMS (learning management systems);

eClassroom with simulations;

o o~ WD

Synergy e-learning with live labs®.

Nota-se que a definicdo do modelo de EAD no tempo esta Unica e
exclusivamente baseada na tecnologia que suporta os cursos, negligenciando-se
aspectos ligados a metodologia de ensino e a construgdo do conhecimento.

A questdo da falta de pratica com a leitura, bem como com outros
caédigos linglisticos, por parte dos alunos, também pode ser um fator limitante
(VERGARA, 2006). Afinal, a elaboracao de midias que farao a mediagéo entre o
professor distante e o aluno estara a cargo exclusivamente deste.

8 Tradugado do autor: 1 — Treinamento baseado no computador; 2 — Treinamento baseado no
computador on-line; 3 - Treinamento baseado no computador on-line com mentoragéo e tutoria; 4 —
Sistemas de gereciamento de aprendizagem; 5 — Salas de aula virtuais com simulagdes; 6 —
Aprendizado on-line sinérgico com laboratérios em tempo real.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712860/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0712860/CA

36

2.3.

Desenvolvimento de Competéncias Individuais comportamentais

2.3.1
O que é competéncia?

Ruas et al (2007) entendem que o conceito de competéncia e 0 modelo de
sua implementagdo nas organizagdes brasileiras tem sido um dos temas mais
discutidos no ambiente académico e empresarial. Sinalizam que das 100
melhores empresas pra se trabalhar (lista da Great Place to Work), 55% delas
situam tal conceito como 2° mais importante dentre os que orientardo a gestao
de pessoas os proximos anos. Contudo, destacam que apesar de o conceito de
competéncia estar se encaminhando para um consenso, a dificuldade ainda
parece residir na forma como sua aplicacao sera realizada.

Zarifian (2001) entende o conceito de competéncia como um conceito
extremamente amplo. Para defini-lo, utiliza a conceituacdo do Medef*:

A competéncia profissional € uma combinagdo de conhecimentos, de saber-
fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso.
Ela é constatada quando de sua utilizacdo em situacédo profissional, a partir da
qual é passivel de validagao. Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la,
valida-la e fazé-la evoluir. (ZARIFIAN, 2001, p. 66)

Zarifian (2001), com base na definicdo do Medef concluia a sua propria,
afirmando que “a competéncia € o ‘tomar a iniciativa’, € o ‘assumir a
responsabilidade’ do individuo diante de situacdes profissionais com as quais se
depara” (p. 68).

Fae (2006) esclarece que as competéncias s6 podem ser entendidas a

partir da relagédo de trés aspectos: (a) saber, (b) saber-fazer, (c) saber-agir.

* Movimento das Empresas da Franga
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Figura 4 — O que é competéncia?

Conhecimentos
\.

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Fleury e Fleury (2004)

O saber corresponderia aos conhecimentos adquiridos por determinado
individuo (a); o saber-fazer equivaleria as suas habilidades; o saber-agir
corresponderia as atitudes. Portanto, para Fae (2006), a competéncia reside na
intersecdo destes trés aspectos. Nota-se que sua conceituagdo resume a
competéncia a uma caracteristica individual. Streit (2001), por sua vez, entende
a competéncia como fruto de um processo de aprendizagem coletivo, que se da
no contexto organizacional. Por conta disso, as competéncias profissionais de
uma organizagao representariam sua verdadeira vantagem competitiva.

Ochbéa e Amante (2004) esclarecem que o saber de uma organizacao
pode ser dividido em trés grupos: tecnologias, know-how e competéncias. Ou
seja, entendem a definicio de competéncias como algo que se da em nivel
organizacional. A este respeito, Baggio ef al. (2007) destacam que o
conhecimento organizacional é criado e processado internamente, gerando
novas competéncias organizacionais.

Boterf (1999, apud STREIT, 2001) destaca que s6 é possivel falar em
competéncia a partir de uma andlise individual situada em um contexto
organizacional, seja qual for a competéncia. Neste sentido, seria preciso analisar
os recursos individuais e 0s ambientais para compreender a defini¢ao.

1. Recursos pessoais: conhecimentos, aptiddes ou qualidades
pessoais e a experiéncia acumulada pela pessoa.

2. Recursos ambientais: informacgdes, rede de relagdes, instalagdes
e materiais.

Para ilustrar o entendimento das competéncias como um conceito que sé
é pertinente do ponto de vista de um contexto, Streit (2001) apresenta o seguinte
quadro:
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Autores Conceito Enfase
Boterf (1999, p. 109) | “Saber mobilizar e combinar os recursos | Combinagdo de
pessoais (conhecimentos, habilidades e | recursos para
atitudes) e os recursos de seu ambiente, de | agao em
maneira pertinente, em uma situacdo | contextos
especifica” variados.

Fleury e  Fleury
(2000, p. 21)

“Um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que

Agregagao de
valor econdémico e
social

agreguem valor econémico a organizacao e
valor social ao individuo”

Parry (1990, p. 60) “Cluster de conhecimentos, atitudes e | Performance no
habilidades relacionadas que influem na | trabalho
realizacdo de uma atividade”

Zarifian (2001, p.68) | “A competéncia é o tomar a iniciativa e o | Entendimento

assumir responsabilidade do individuo | pratico de
diante de situagbes profissionais com as | situagdes
quais se depara” complexas.

FONTE: STREIT (2001, p. 59)

A andlise do quadro de Streit (2001) mostra que a énfase de todas as
definicbes é diretamente ligada ao entendimento do contexto no qual
determinada competéncia é manifestada. E possivel inferir, portanto, que a
competéncia individual (relacionada ao trabalho) sé poderia se manifestar em um
contexto que a demandasse.

Kuenzer (2002) concorda com a perspectiva da competéncia situada em
um contexto e sua definicdo para competéncia valoriza esta relagao:

O conceito de competéncia se aproxima do conceito de saber tacito, sintese de
conhecimentos esparsos e praticas laborais vividas ao logo de trajetérias que se
diferenciam a partir das diferentes oportunidades e subjetividades dos
trabalhadores. Estes saberes ndo se ensinam e ndo sao passiveis de
explicagdo, da mesma forma que nao se sistematizam e nao identificam suas
possiveis relagdes com o conhecimento tedrico. KUENZER (2002, p. 1)

Com isso, Kuenzer (2002) além de defender a necessidade de
contextualizagcdo para a geragdo e identificacdo de uma competéncia, ainda
postula que esta, apesar de organizacional, manifesta-se exclusivamente no
ambito individual.

A andlise das definicbes apresentadas por Streit (2001), Zarifian (2001),
Kuenzer (2002) e Fae (2006) tem sua intersecao na compreensdo de que a
competéncia é a mobilizacio de atitudes, habilidades e conhecimentos em nivel
individual, manifestando-se em um contexto num dado momento no qual é
demandada sua manifestacao.
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Ruas et al (2007) fazem um estudo sobre o conceito de competéncia nas
publicagcdes nacionais entre 2004 e 2007 buscando comparar as diferentes
conceituagdes atribuidas a competéncia. Esclarecem que ha basicamente duas
abordagens sobre o assunto: a primeira, baseada na corrente Resource Based
View, sinalizando que os recursos internos da organizacao sao seus principais
fatores de diferenciacdo. A segunda, que vem sendo mais difundida no meio
empresarial, € a que entende o conceito de competéncia como mola mestra para
o sistema de gestdo de pessoas.

Ruas et al (2007) identificam alguns aspectos que parecem ser comuns
quanto a definicao do conceito de competéncia nos artigos pesquisados. Dentre
estes se destacam: intangibilidade, diferenciacao, heterogeneidade, articulacao
complexa ou mesmo um conceito em construcdo. Destacam ainda que a década
de 90 é marcada pela migragdo do simples conceito para o entendimento de que
a competéncia sé se manifesta em uma agdo, em um comportamento.

Para categorizar as competéncias com base na recente literatura acerca
do tema, Ruas et al (2007) apresentam o quadro com os autores mais citados
nos quarenta e sete artigos que pesquisam.

Quadro 6: Os 20 autores mais citados como referéncias bibliogréaficas

HAMEL 37 NONAKA 14
PRAHALAD 33 TEECE 14
ZARIFIAN 33 BOYATZIS 12
FLEURY, M. T. 30 HIEENE 12
LE BOTERF 24 ROPE 12
FLEURY, A. 21 BARNEY 11
DUTRA 19 BITTENCOURT 11
RUAS 18 PORTER 11
TANGUY 16 SPENCER 11
SPENCER 15 SENGE 10

Fonte : RUAS et al (2007, p. 5)

Com base em tal revisdao, Ruas et al (2007) apresentam a seguinte
categorizacdo de competéncias:
e Competéncias individuais e/ou gerenciais: entrega é resultado do
trabalho individual;
e Competéncias coletivas e/ou grupais: entrega é resultado do
trabalho coletivo;
e Competéncia organizacional: dizem respeito a estratégia da

empresa.
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A maior parte dos trabalhos, na pesquisa de Ruas et al (2007) dizem
respeito as competéncias individuais. Estes trabalhos visam, com frequéncia,
levantar, definir ou caracterizar tais competéncias.

Fernandes e Fleury (2007) apresentam o conceito de competéncias
dividido em apenas duas correntes: organizacionais e individuais. Esclarecem
que a primeira situa-se mais no campo da estratégia das organizagdes enquanto
a segunda no campo de recursos humanos. Dutra e Fleury e Fleury (2001, apud
Fernandes e Fleury, 2007) parecem equilibrar estas duas visdes a partir do
momento em que postulam que a competéncia reside em uma entrega que deve
agregar valor ndo somente a organizagao, mas também ao individuo.

Le Boterf (1994, apud Fleury e Fleury, 2007) percebe a competéncia
como a interrelacao entre trés eixos: a formacao da pessoa (compreendendo a
biografia e histéria social), a formacao educacional e as experiéncias vividas.

2.3.2
Competéncias Individuais comportamentais

Domingues (2003, apud FAE, 2006) classifica as competéncias em quatro
grupos: teoéricas, praticas, relacionais e estratégicas. A competéncia relacional
na definicdo deste autor converge com a chamada competéncia social, descrita
por Zarifian (2001). Em ambas, a énfase da definigho encontra-se no
comportamento e na atitude do sujeito frente a uma situagédo com a qual ele se
depara. Esta categoria de competéncia é descrita por Ruas et al. (2005) como
um competéncia individual que, na perspectiva de seus estudos, faz convergir
todas as questdes relacionais abordadas pela teoria das competéncias. Zarifian
(2001) associa a competéncia social ao saber ser. Esta dimensao sustentaria os
comportamentos sob trés dominios: autonomia, responsabilizacdo e
comunicagao.

A definicao de competéncia comportamental entdo poderia ser entendida
como aquela que demanda a mobilizagdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes manifestando-se em comportamentos ligados diretamente a uma
determinada situacdo (ZARIFIAN, 2001; RUAS, 2005; FAE, 2006). Zarifian
(2001) destaca ainda que “O conceito de atitude vem sustentar o conceito de
comportamento. A atitude traduz o que sustenta e estabiliza o comportamento. E
a maneira pela qual um individuo se conduz em face da realidade em geral’ (p.
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147). Este mesmo autor faz questao de destacar ainda que estas competéncias
possam ser desenvolvidas por meio de planos educacionais estruturados.

Zarifian (2001) e Ruas (2005) concordam que as competéncias ligadas ao
comportamento podem ser identificadas por meio da andlise de trés campos: o
da autonomia, o da tomada de decisdo e 0 da comunicacao. Isto porque se tratm
de atitudes que sustentam um comportamento que s6 pode se manifestar em um
contexto no qual seja exigido. A este respeito, Zarifian (2001) destaca que as
competéncias individuais comportamentais (ou sociais) dao destaque a questao
do tornar-se. Em outras palavras, nao seria adequado que um profissional
“estivesse autbnomo” na medida em que esta competéncia demanda certa
alteracao estrutura do comportamento, indo para além da atitude. A questédo da
responsabilidade para a tomada de decisédo, bem como do desenvolvimento de
uma habilidade adequada de comunica¢ao encontram-se no mesmo ambito. Nao
quer dizer, sob hipétese alguma, que a competéncia esteja ligada ao individuo. A
este respeito, Zarifian (2001) afirma que “ndo se avaliar uma competéncia pela
personalidade ou pelo “ser”. S6 se pode avaliar uma competéncia profissional
por meio de comportamentos concretos, visiveis e socialmente avaliaveis” (p.
149).

Streit (2001) utiliza Zarifian (2001) e Ruas (2005) para definir seu conceito
de competéncia gerencial. Cita como exemplos de competéncias: saber agir com
pertinéncia e saber mobilizar atitudes e habilidades em um contexto na medida
em que focam nas atitudes do profissional.

Fleury e Fleury (2007) trazem a definicdo de Zarifian (2001) para
categorizar os diversos tipos de competéncia. As competéncias individuais
parecem se dividir em cinco:

e Competéncias sobre processos: conhecimento sobre processos de
trabalho.

e Competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o
trabalho que deve ser realizado.

e Competéncias sobre a organizacdo: saber organizar os fluxos de
trabalho.

e Competéncias de servigo: alinhamento da competéncia técnica as
necessidades do cliente.

e Competéncias sociais: envolvem os comportamentos das pessoas
no trabalho.
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As competéncias sociais, que dizem respeito aos comportamentos
adotados no trabalho, sdo as competéncias que serdo entendidas nesta

pesquisa como competéncias individuais comportamentais.
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