Cap 2 :COMPETÊNCIAS, APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

2.1- Sobre o  conceito de competência 

Competência é uma palavra  do senso comum, utilizado para designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa. O seu oposto, ou o seu antônimo não implica apenas  na negação desta capacidade, mas guarda um sentimento pejorativo, depreciativo. Chega mesmo a sinalizar que a pessoa se encontra ou se encontrará brevemente marginalizada dos circuitos de trabalho e de reconhecimento social.

O dicionário Webster define competência, na língua inglesa como: "qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou força para uma determinada tarefa. (the quality or state of being functionally adequate or having sufficient skill or strenght for a particular duty ) 1981 p. 63. Esta definição, bastante genérica, menciona   dois pontos principais ligados à competência: conhecimento e tarefa. O dicionário de língua portuguesa: Aurélio enfatiza, em sua definição,  aspectos semelhantes: capacidade para resolver qualquer assunto, aptidão, idoneidade e introduz um outro: capacidade legal para julgar pleito."

No mundo do trabalho, a palavra competência vem assumindo diversos significados: alguns mais ligados às características da pessoa: conhecimentos, habilidades, atitudes, ( ou seja variáveis de input),  e outros  à tarefa, resultados (variáveis de output). ( McLagan, 1997  p.41)  

Alguns autores (Woodruffe, 1991) diferenciam, na língua inglesa a palavra  competency, referendo-se a dimensões do comportamento que estão por trás de um desempenho competente, da palavra competence, que designa áreas de trabalho em que a pessoa é competente.

A tabela a seguir sumariza estas diferenças de perspectivas:

	Competency
	Competence

	Características do indivíduo
	Desempenho no cargo

	Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
	Resultados, produtos

	Input
	Output

	Soft
	Hard


Tabela 1: Comparação entre Competency e Competence.

Entre os profissionais de Recursos Humanos, uma definição comumente utilizada é a seguinte: “conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam  a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que  se relacionam com o desempenho no trabalho ; a competência  pode ser mensurada, quando comparada com padrões estabelecidos e desenvolvida através do treinamento.  (Parry, 1996 p. 1996). É uma definição de fácil operacionalização pelos responsáveis pela gestão de RH nas organizações,  mas, que implicitamente tem como referência a tarefa e o conjunto de tarefas prescritas a um cargo. Ou seja, a gestão  por competência  é apenas um rótulo  mais moderno para administrar  uma realidade organizacional ainda fundada  nos princípios do taylorismo-fordismo. Em muitos casos, inclusive  gerenciar por um modelo de competências implica somente em uma mudança “burocrática”  nos procedimentos para  seleção dos indivíduos.

A nosso ver,  o conceito de competência só revela o seu poder heurístico, quando apreendido no contexto de transformações do mundo do trabalho, quer seja ao nível das empresas, quer seja ao nível das sociedades.

No modelo taylorista fordista de organização do trabalho  e de definição das estratégias empresariais, o conceito de qualificação  propiciava o referencial necessário para se trabalhar a relação  profissional indivíduo- organização.  

 A qualificação é usualmente definida pelos requisitos associados à  posição, ou ao cargo, ou pelos saberes ou  estoque de conhecimentos  da pessoa,  os quais  podem ser  classificados e certificados pelo sistema educacional.  Já o conceito de competência  procura ir além do conceito de qualificação : refere-se  à capacidade da pessoa de assumir iniciativas, de ir alem das atividades prescritas, de ser capaz de compreender e dominar novas situações no trabalho, ser responsável e ser reconhecido por isto. (Zarifian, 1994 p.111)

A competência não se limita  portanto a  um estoque de conhecimentos teóricos e empíricos detidos pelo indivíduo, nem se encontra  encapsulada na tarefa.

Assumindo a definição de competência como  a inteligência prática de situações que se apoiam sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam com quanto mais força, quanto mais aumenta a complexidade das situações, Zarifian foca três mutações principais no mundo do trabalho,  que justificam a emergência do modelo de competência para gestão das organizações:

· a noção de incidente, aquilo que ocorre  de forma imprevista, não programada, vindo a perturbar o desenrolar  “normal” do sistema de produção,  ultrapassando a capacidade rotineira de assegurar sua auto regulação;   (p. 20)  isto implica  que a competência não pode estar contida nas pré- definições da tarefa; a pessoa precisa estar sempre mobilizando recursos   para resolver as novas  situações de trabalho;

· comunicação: comunicar implica em compreender o outro e a si mesmo; significa entrar em acordo sobre objetivos organizacionais,  partilhar normas comuns para sua gestão ;

· serviços: a noção de serviço, de atender a um cliente externo ou interno à organização precisa ser central  e  estar presente  em todas as  atividades;  para tanto, a comunicação é fundamental.

O trabalho não é mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo,  mas se torna o prolongamento  direto da competência  que o indivíduo mobiliza face a uma situação profissional  cada vez mais mutável e complexa.   Esta complexidade de situações tornam o imprevisto cada vez mais  cotidiano, rotineiro.

Ao se pensar a organização como um todo e  não apenas as atividades de produção, foco principal da análise de Zarifian, observa-se a necessidade de introduzir duas outras dimensões, ligadas às mutações no mundo do trabalho:

· âmbito de atuação da organização: local, regional, nacional ou global: como foi observado anteriormente, a mudança no padrão de operações das empresas, nestes últimos anos, em função do processo de globalização,  tem implicações significativas para a localização e formação de competências, não só em termos da organização, mas também do indivíduo;

· visão estratégica: no passado, a visão estratégica era privilégio da minoria pensante, situada na cúpula da organização; hoje esta visão tem que estar presente em todos os níveis (com diferentes ponderações e significações) fazendo parte das competências do indivíduo

A competência do indivíduo não é um estado, não se reduz a um conhecimento ou  “know how” específico. Le Boterf (1994) situa a competência numa encruzilhada, com três eixos formados pela pessoa  (sua biografia, socialização)  por  sua formação educacional e por  sua  experiência  profissional. A competência é o conjunto de aprendizagens sociais comunicacionais  nutridas a montante pela aprendizagem, formação e a juzante pelo sistema de avaliações. Segundo ainda este autor: competência  é um  saber agir responsável e que é reconhecido pelos outros. Implica em saber como mobilizar, integrar e transferir os  conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado

A competência individual encontra seus limites, mas não sua negação no nível dos saberes alcançados pela sociedade, ou pela profissão do indivíduo, numa época determinada. As competências são sempre contextualizadas. Os conhecimentos e o know how não adquirem status  de competência a não ser que sejam comunicados e trocados. A rede de conhecimento em se insere o indivíduo é fundamental para que a comunicação seja  eficiente e gere a competência.

A noção de competência aparece assim associada a  verbos como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes múltiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades,  ter visão estratégica. As competências devem agregar valor econômico para a organização e valor social para o indivíduo.



Figura  1: Competências como fonte de valor para o indivíduo e para a organização

Definimos assim por competência: um saber agir responsável  e reconhecido, que implica em mobilizar, integrar, transferir  conhecimentos, recursos,  habilidades, que agreguem valor econômico à organização e valor social ao indivíduo.
O que significam os verbos expressos neste conceito? O quadro a seguir propões algumas definições:


2.2 As competências de uma organização

Retomando a discussão das competências do indivíduo e as competências das organizações, recupera-se a noção da empresa como um portfólio de competências.

Durand (1998) coloca “nos tempos medievais, os alquimistas procuravam transformar metais em ouro; hoje  os gerentes, e as empresas procuram transformar recursos e ativos  em lucro. Uma nova forma de alquimia é necessária às organizações. Vamos chamá-la de “competência” 

Os artigos de  Prahalad e Hamel (1990) sobre as core competences  da  empresa despertaram o interesse não só de pesquisadores, mas também  entre os profissionais de empresas, para  as teorias  sobre recursos da firma.  Segundo esse autores, para ser chave as competências deveriam responder a três critérios: oferecer reais benefícios aos consumidores, ser difícil de imitar e prover acesso a diferentes mercados. A questão principal diz respeito a possibilidade de combinação das várias competências que uma empresa pode conseguir para desenhar, produzir e distribuir produtos e serviços aos clientes no mercado  Competência seria  assim a  capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e serviços.   

Uma competência essencial não precisa necessariamente ser baseada em “tecnologia strictu sensu”: ela pode estar associada ao domínio de qualquer estágio do ciclo de negócios, como por exemplo um profundo conhecimento das condições de operação de mercados específicos. Não obstante, para ser considerado uma competência essencial, esse conhecimento deve estar associado a um sistemático processo de aprendizagem, que envolve descobrimento / inovação e capacitação de recursos humanos. 

Zarifian (1999) diferencia as seguintes competências em uma organização:

· competências sobre processos: os conhecimentos sobre o processo de trabalho;

· competências técnicas: conhecimentos específicos sobre o trabalho que deve ser realizado;

· competências sobre a organização: saber organizar os fluxos de trabalho;

· competências de serviço: aliar à competência técnica, a pergunta: qual o impacto que este produto ou serviço terá  sobre o consumidor final?;

· competências sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das pessoas; o autor identifica três domínios destas competências: autonomia, responsabilização e comunicação.

Esta classificação proposta por Zarifian ilumina a formação de competências mais diretamente ligadas ao processo de trabalho de operações industriais. A nosso ver é possível  categorizá-las em três grandes blocos, envolvendo a relação do indivíduo com   a empresa como um todo, em uma perspectiva sistêmica:

· competências técnicas profissionais: competências específicas para uma certa operação, ocupação ou tarefa, como por exemplo: desenho técnico, conhecimento do produto, finanças;

· competências sociais: competências necessárias para interagir com as pessoas, como por exemplo a comunicação, negociação, mobilização para mudança, sensibilidade cultural, trabalho em times;

· competências de negócio: competências relacionadas à compreensão do negócio, seus objetivos no contexto do seu mercado, clientes e competidores assim como o ambiente político e social; ex: conhecimento do negócio, orientação para o cliente.

O significado  destas competências se encontra no box a seguir:

Competências de Negócio
Visão estratégicas

Conhece o negócio, o ambiente interno e externo da empresa, identificando oportunidades, ameaças, pontos fortes e fracos. Tem clareza e comprometimento entre os objetivos e valores e auxilia os demais na descoberta do significado de sua área de atividade, suas responsabilidades e contribuições esperadas. Identifica a necessidade de mudanças e as competências necessárias para enfrentar os desafios do negócio. Assume a responsabilidade e mobiliza os demais nos projetos de transformação organizacional.


Planejamento

Capacidade de estruturar e sistematizar ações para aproveitar as oportunidades e pontos fortes e minimizar ameaças e pontos fracos. Estabelece mecanismos de controle e avaliação das ações, otimizando recursos existentes.
 Competências Técnicas
Conhecimentos específicos

Detém as informações e conhecimentos técnicos relativos a sua área; utiliza e os atualiza constantemente visando o cumprimento de tarefas, resolução de problemas ou desenvolvimento de projetos/produtos. Disponibiliza os novos conhecimentos desenvolvidos interna ou externamente, garantindo a sua circulação.

Competências Sociais

	Comunicação

Compreender o processo de comunicação como um todo, garantindo a compreensão das mensagens pelos demais. Capacidade de expressar idéias de modo claro, utilizando técnicas de comunicação apropriadas para cada situação.



	Negociação

Ter capacidade de discutir, estimular e influenciar positivamente outras pessoas a colaborarem efetivamente para atingir os objetivos organizacionais; conduzir processos de obtenção de consenso, objetivando resultados satisfatórios para as partes envolvidas e principalmente para a organização, em situações externas e internas. Argumenta coerentemente de forma a persuadir as pessoas na venda de idéias e aceita pontos diversos dos seus.



	Trabalho em Equipe

Criar e trabalhar com grupos de pessoas que detenham habilidades e conhecimentos diversos e complementares, propiciando o surgimento de sinergia em equipe. Habilidade em manter tais grupos trabalhando em 0conjunto eficientemente, controlando participações excessivas e convidando membros silenciosos a participarem, resolvendo conflitos.




Relacionando  esses conjuntos  de competências,  desenvolvidas pelo indivíduo, em seu espaço de atuação,  com as  estratégias do  negócio , chegaremos às competências essenciais da organização.

Como já mencionamos, estamos trabalhando com  três   estratégias
  através das quais as empresas  podem se relacionar e  competir no mercado:

· excelência  operacional : são empresas  que buscam competir com base no custo, procurando oferecer aos seus clientes  um produto médio com o melhor preço e bom atendimento;

· inovação no produto: são empresas que procuram oferecer aos seus clientes   produtos de ponta, inovando sempre.

· serviço: são empresas  voltadas a atender o que clientes específicos desejam; elas se especializam em satisfazer determinadas necessidades que elas reconhecem  por sua proximidade com aquele determinado cliente.

Este ponto será retomado no próximo capítulo.

2.3 Competências e aprendizagem

Como desenvolver as competências em uma organização? Para responder a esta questão é necessário percorrer o caminho que vai da aprendizagem individual, para a aprendizagem em grupo, para aprendizagem na  organização.

Iniciando com o indivíduo, a questão que se coloca é:  como eu aprendo?

Esta questão aparentemente simples implica em uma viagem interior , recuperando momentos em que o conhecimento se mistura com a  emoção, sinalizando situações positivas e situações tensas angustiantes.

A aprendizagem é um processo neural complexo, que leva à construção de memórias. Aquilo que se aprende e depois se esquece, é como se nunca tivesse acontecido; o conjunto de coisas  de que nos lembramos constitui a nossa identidade. Como o coloca Izaquierdo (1997)  o indivíduo é exatamente e só aquilo de que se lembra - eu sou quem sou por que me lembro quem sou, por que sei quem sou. Se não nos lembrássemos nada , não seríamos alguém, por isso é tão trágica a fase final da doença de Alzheimer, ou a ignorância do próprio eu.

Eu aprendo lendo, eu aprendo ouvindo, eu aprendo errando, eu aprendo na prática, eu aprendo vivenciando a situação na minha cabeça, eu aprendo observando os outros. Inúmeras são as formas de aprender  e cada pessoa se vê única nesse processo.

Cada espécie animal utiliza mais determinado tipo de percepção para aprender; o ser humano é predominantemente  visual e verbal  , utilizando aquilo que Pavlov denominou o verbal ou simbólico,  de preferência aos demais (Izaquierdo, 1997, p. 73) A memória visual humana é maior que a auditiva e a memória verbal-visual é maior que a oral. A quantidade de informações que pode ser adquirida através da aprendizagem verbal-visual é  maior do que a que pode ser retida através da comunicação oral.  Um exemplo são as línguas transmitidas oralmente e que desaparecem , enquanto que as línguas  transmitidas pela escrita e leitura sobrevivem.

As emoções e os afetos regulam o aprendizado e a formação de memórias. As pessoas se lembram  melhor daquilo que lhes despertou sentimentos positivos do que  aquilo que lhes despertou sentimentos negativos  e  lembram mal  daquilo que as deixou indiferentes. As emoções contribuem fortemente para a motivação  para a pessoa aprender; parecem  dar cor e sabor ao que aprendemos. 

Aprendizagem pode ser assim pensada como um processo de mudança, provocado por estímulos diversos, mediado por emoções, que pode vir ou não a manifestar-se em mudança no comportamento da pessoa.

Os psicólogos enfatizam a necessidade de distinguir entre o processo de aprendizagem , que ocorre dentro do organismo da pessoa que aprende e as respostas emitidas por esta pessoa, as quais podem ser  observáveis e mensuráveis. Duas vertentes teóricas sustentam os principais modelos de aprendizagem : o modelo behaviorista e o modelo  cognitivista:

· modelo behaviorista: seu foco principal é o comportamento, pois este é observável e mensurável; partindo do princípio que a análise do comportamento  significa o estudo das relações entre eventos estimuladores e as respostas, o planejar o processo de aprendizagem implica em estruturar este o processo em termos passíveis de observação, mensuração e réplica científica;

· modelo cognitivo: pretende ser um modelo mais abrangente do que o behaviorista, explicando melhor fenômenos mais complexos , como a aprendizagem de conceitos e solução de problemas; procura utilizar tanto dados objetivos, comportamentais, como dados subjetivos, levando em consideração as crenças percepções  do indivíduo que influenciam seu processo de apreensão da realidade.  

A teoria da Gestalt,  precursora do cognitivismo , pesquisa o processo de aprendizagem por insights.  "O indivíduo que tem um insight vê uma situação de uma nova maneira, que implica na compreensão das relações lógicas ou percepção das conexões entre meios e fins" (Hill, 1981).

As discussões sobre aprendizagem  em organizações se enraizam mais fortemente na perspectiva  cognivista, enfatizando  porém  as mudanças comportamentais observáveis. Como as pessoas aprendem e  desenvolvem as competências necessárias à organização e ao seu projeto profissional?

Le Boterf propõe  o seguinte quadro sobre o processo de desenvolvimento de competências:

	Tipo
	Função
	Como Desenvolver

	Conhecimento Teórico.
	Entendimento, Interpretação.
	Educação formal e continuada.

	Conhecimento sobre os Procedimentos.
	Saber como proceder.
	Educação formal e experiência profissional.

	Conhecimento empírico.
	Saber como fazer.
	Experiência profissional.

	Conhecimento social.
	Saber como comportar.
	Experiência social e profissional.

	Conhecimento cognitivo.
	Saber como lidar com a informação, saber como aprender.
	Educação formal e continuada, e experiência social e profissional.


Observa-se assim a conjugação de situações  de aprendizagem  que podem propiciar a transformação do conhecimento em competência. Esta transformação, como já mencionamos no item anterior , só acontece em um contexto profissional específico , pois a realização da competência  deverá não apenas agregar valor ao indivíduo, mas também à organização. 

Sem querer antropomorfizar  o conceito de aprendizagem organizacional., é possível distinguir entre os vários níveis em que este processo pode ocorrer:

· nível do indivíduo: o processo de aprendizagem ocorre primeiro no nível do indivíduo,  carregado de emoções  positivas ou negativas, através de caminhos diversos;

· nível do grupo: a aprendizagem pode vir a se constituir em um processo social e coletivo; para compreendê-lo é preciso observar como o grupo aprende, como combina os conhecimentos e as crenças individuais , interpretando-as e e integrando-as em esquemas coletivos partilhados;  estes por sua vez podem se constituir em orientações para ações; o desejo de pertencer ao grupo pode constituir um elemento motivacional  ao processo de aprendizagem;

· nível da organização : o processo de aprendizagem individual, de compreeensão e interpretação partilhados pelo grupo se torna institucionalizado e expresso em diversos artefatos organizacionais: na estrutura, regras procedimentos  e elementos simbólicos; as organizações desenvolvem memórias que retém e recuperam informações.

O passo seguinte de nossa análise implica em trabalhar os processos de aprendizagem e gestão do conhecimento  nas organizações.

2.4 Aprendizagem e gestão do conhecimento 

O processo de aprendizagem em uma organização envolve não só a elaboração de novos mapas cognitivos , que possibilitem compreender o que esta ocorrendo no ambiente externo e interno à organização, como também a definição de novos comportamentos que comprovam a efetividade do aprendizado. 

As organizações podem não ter cérebros,  mas têm sistemas cognitivos e memórias e desenvolvem rotinas,  procedimentos relativamente padronizados para lidar com os problemas internos e externos. Estas rotinas vão sendo incorporadas , de forma explícita ou inconsciente , na memória organizacional. A mudança em processos . estruturas ou comportamentos não seriam os únicos indicadores de que a aprendizagem aconteceu, mas  a possibilidade deste conhecimento ser recuperado pelos membros da organização.

Os conceitos de aprendizagem organizacional elaborados por pesquisadores , em diferentes épocas, atentam para as múltiplas facetas do processo: 

· aprendizagem organizacional  é um processo de identificação e correção de erros (Argyris, 1977, p.116)

· aprendizagem organizacional significa um processo de aperfeiçoar as ações através de melhor conhecimento e compreensão (Fiol e Lyles, 1985, p.803)

· organizações que aprendem são organizações capacitadas em criar, adquirir e transferir conhecimentos e em modificar seus comportamentos para refletir esses novos conhecimentos e insights (Garvin, 1993, p.80)

· uma organização que está continuamente expandindo sua capacidade de criar o futuro (Senge, 1990, p.14)

As definições mais comuns de uma organização que aprende enfatizam sua capacidade de adaptação às taxas aceleradas de mudança que ocorrem atualmente no mundo. Entretanto, como o coloca Senge , adaptabilidade crescente constitui apenas o  primeiro passo no processo de aprendizagem. O desejo de aprender vai mais adiante :é criativo e produtivo.

Lyles (1999) diferencia dois níveis de aprendizagem: o nível mais baixo, ou o chamado de conhecimento explícito, resultante de repetições e rotinas; é o conhecimento que pode ser explicado e codificado. O conhecimento de nível mais alto envolve o ajustamento de crenças e normas resultando em novos quadros de referência, novas habilidades chegando mesmo em um momento  de desaprender coisas que fizeram  sucesso no passado e que hoje não têm mais razão de ser. É o conhecimento tácito , às vezes inconsciente, que se apoia na memória organizacional.

Como a organização gerencia o conhecimento? Isto acontece através do processo  de aprendizagem organizacional?.

A nosso ver é preciso diferenciar três momentos neste processo:

1. Aquisição  de conhecimentos e desenvolvimento de competências

2. Disseminação 

3. Construção da memória

                                                  Desenvolvimento

Memorização                                                                       Disseminação     

A aquisição de conhecimentos  e desenvolvimento de competências pode ocorrer por processos pró ativos ou por processos reativos.

Entre os processos pró-ativos sublinharíamos  a experimentação e a inovação, que implicam na geração de novos conhecimentos e metodologias, gerando novos produtos ou  serviços , a partir de situações não rotineiras  ; a experimentação é usualmente motivada por oportunidades de expandir horizontes e não pelas dificuldades existentes;

Entre os processos reativos destacaríamos:

· resolução sistemática de problemas, que nos últimos anos ganhou especial destaque através dos princípios e métodos dos programas de qualidade; suas idéias são  hoje conhecidas: diagnóstico feito com métodos científicos, uso de dados para tomada de decisões e uso de ferramental estatístico para organizar informações e proceder a inferências;

· experiências realizadas por outros: a observação das experiências realizadas por outras organizações pode constituir importante caminho para a aprendizagem organizacional (o benchmarking, por exemplo, tem sido usado como ferramenta para repensar a própria organização).

· contratação de pessoas: o chamado “sangue novo” pode constituir importante fonte de renovação dos conhecimentos da organização. 

A disseminação pode acontecer por processos diversos:

· comunicação e circulação de conhecimentos: o conhecimento precisa circular rápida e eficientemente pela organização; observa-se que novas idéias têm maior impacto quando são compartilhadas  coletivamente do que propriedade de uns poucos.

· treinamento: esta talvez seja a forma mais corriqueira de pensar o processo de aprendizagem e disseminação de novas competências;

· rotação das pessoas por áreas, unidades, posições na empresa, do forma a vivenciar novas situações de trabalho e compreender a contribuição das diferentes posições para o sistema empresa;

· trabalho em equipes diversas: o processo de interação com pessoas de background  cultural diferente (quer seja em termos de origem, formação, experiência  profissional) propicia  a disseminação de idéias , propostas e novas soluções para os problemas.

A construção da memória organizacional se refere ao processo de armazenagem de informações a partir da história organizacional , que podem ser recuperadas e auxiliar na tomada de decisões presentes. As informações são estocadas e as experiências passadas, tanto as bem sucedidas , como as mal sucedidas devem ser de fácil recuperação e  disponíveis para as pessoas utilizarem.

Uma organização pode existir independente deste ou daquele indivíduo . O foco nas atividades cognitivas individuais , como elemento central no processo de aquisição de informações  reflete um construto ativo da memória. Entretanto interpretação de problemas variam conforme os indivíduos. A tendência  à coerência que caracteriza as interpretações organizacionais é possível pelo partilhar de informações - assim transcende o nível individual. É como a organização preserva o conhecimento do passado mesmo quando alguns elementos chave  a deixam. As interpretações do passado estão embutidas em sistemas e artefatos, estruturas, assim como no indivíduos.

Alguns autores  diferenciam duas estratégias para a construção da memória organizacional  (Hansen, Nohria e Tierney, 1999)  : através  de estratégias mais centralizadoras, com a construção de bancos de dados, em que o conhecimento é codificado e estocado, sendo depois disponibilizado para todos os membros da organização (esta estratégia é particularmente relevante para o conhecimento explícito) ;  e através do indivíduo, quer o disponibiliza para os demais membros através de sua rede de interações (isto é particularmente relevante para o conhecimento tácito)

Um processo bastante interessante de construção e disponibilização  do conhecimento é explorado por alguns pesquisadores estudando as chamadas comunidades de prática ( Duguid , 1999). São grupos formados em torno da prática de sua profissão , ligados pela necessidade de partilharem experiências e desenvolverem um conhecimento coletivo. Um exemplo é dado pelos representantes da Xerox,  encarregados da manutenção das máquinas. Estes profissionais passam a maior parte do tempo junto aos clientes, resolvendo os problemas que surgem , teoricamente apoiados por manuais de instrução. Na prática, essas pessoas necessitam trocar experiências com seus colegas e evidam esforços consideráveis para se reunir e partilhar estórias e construir um conhecimento que os ajude a enfrentar os problemas que surgem. Reunindo-se em uma comunidade informal os membros  desenvolvem  um olhar comum  sobre o mundo e o próprio trabalho, formando  julgamentos  sobre como decidir e o que fazer nesta ou naquela situação.

Ser membro de uma comunidade da prática implica em partilhar com o companheiros de um processo contínuo de aprendizagem ; implica não somente na geração de conhecimentos, mas também de identidade.

A gestão do conhecimento está imbricada aos processos de aprendizagem nas organizações e implica  na conjugação destes três processos: aquisição e desenvolvimento de conhecimentos,  disseminação e construção de memórias, em um processo coletivo de construção das competências necessárias à organização.
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Figura 2:  Competências do profissional








� Uma outra discussão semântica diz respeito a distinção ente capacitações e competencias. Comentando o debate entre  practioners e teóricos, a esse respeito  reproduzido  na HBR,  Krogh and Roos, 1996  citando Khun, comentam estar diante a transição entre paradgmas, mas que provavelmente não há muita diferença entre elas.


� Esta tipologia foi desenvolvida tomando como base o trabalho de  Treacy e Wiersema : A disciplina dos líderes de mercado , 1995.


� A referência básica à discussão do processo de aprendizagem organizacional é o artigo de Huber, 1991. Este autor propões quatro processos : aquisição de conhecimentos, distribuição de informações , interpretação de informações e memória organizacional. Nevis et alliii propõe um esquema com três etapas: aquisição de conhecimento, distribuição e utilização de conhecimentos 





