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Ao ministrar um curso a distancia sobre Gestdo Empresarial para A tradugdo deste texto do idioma espanhol para o
executivos de alto nivel de uma empresa de Ambito nacional — portugués foi feita por Maria Nuria Mauledn Montes
realizado em outro pais —, efetuar uma consultoria em outra e Roberta de Souza Palhares.
empresa para determinar os perfis de competéncia adequados a
seus altos dirigentes, e infundir em todos eles o conceito de
organizagao que aprende, alcangou-se um conjunto de experiéncias
e consideracdes que, a luz de uma obra de Bill Gates (1999) sobre
a “era digital”, serd aqui apresentado. Essa era do conhecimento é,
igualmente, a era da maior produtividade do trabalho, e quem néo
assimilar tal fato ndo podera competir, 0 que equivale a dizer que
néo sobrevivera no inicio deste século XXI.
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1. INTRODUCAO

Bill Gates, em sua obra de 198isiness at the speed of thoygliblicada
nesse mesmo ano na espanha com o tingmegocios en la era digitales-
taca que: “Se os anos oitenta foram o decénio da qualidade e os noventa o da
reengenharia de processos, 0 primeiro decénio a partir de 2000 serd o da velo-
cidade”. E, efetivamente, no &mbito da gestdo empresarial, esse primeiro decé-
nio que termina em 2010 sera o da velocidade da informacéo e do conhecimen-
to — embora apenas para uma parte da humanidade, é justo lembrar. Ao refe-
rir-se Gates a era digital, com a marca indelével da Internet, defendendo para
as empresas a rede nervosa digital”, sua tese de que os negocios Qevem acom-. .\ lesia Santos, Psicologo, Master em
panhar a velocidade do pensamento torna-se um axioma. Isso implica transfob—rgamzagéo do Trabalho, Doutor em Ciéncias
macéo radical na gestdo empresarial de ponta, cuja esséncia converteu-se 8t smicas. é Professor Titular da Faculdade de
almente em gestao do conhecimento, gestdo da organiza¢ao que aprende e g8genharia industria| da Universidad Tecnolégica
tdo de competéncias, tudo necessariamente unido a digitalizag&o ou a informae La Habana (ISPJAE), Havana, Cuba.
tizacéo, o que significa maior produtividade do trabalho. E-mail: cuesta@ind.ispjae.edu.cu
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Contar com adequada infra-estrutura ou logistica de comu- A aludida “velocidade” de Gates (1999) esta intimamente
nicacdes e informatica, ao lado de pessoas com alto nivel delacionada a gestdo do conhecimento gerador de maior pro-
qualificacdo ou competéncia, € condiglite qua nomara a  dutividade do trabalho, no sentido de agregar maior valor por
gestdo empresarial desta eravdmcidade Sem tal infra-es-  participante ou pessoa no desempenho ou no processo de ne-
trutura em Cuba, que possibilitou o usedmaile da Internet, gdcio. A gestdo do conhecimento compreende, em sua acepgao
e um competente grupo de professores, ndo teria sido possiveis atual, o capital intelectual (EDVINSSON & MALONE,
desenvolver um curso a distancia sobre Gestdo Empresaridl999). A gestdo do conhecimento € um conceito mais amplo
da maior atualidade, para executivos do primeiro escaldo d#o que a gestéo da organizacdo que aprende e a gestdo de com-
uma empresa que possuia geréncias em todas as provinciagp@téncias, embora abarque essas duas concepc¢les. Sem pre-
pais, e realizi-lo ao mesmo tempo em que o professor tituléender teorizar e procurando observar seu lado operacional para
ministrava seus conhecimentos em um curso de especializacéfeitos de gestdo empresarial, administrar conhecimentos é hoje
em Administracdo de Negdécios que se desenrolava em outgerir pessoas (com suas diversas manifestacdes passadas, pre-
pais, a uma distancia de mais de 9.000 quildmetros; nesse mesntes e futuras). Tal conhecimento ndo é concebido em senti-
mo periodo, ele também prestava consultoria para outra erdo tradicional, cognitivista, ja ultrapassado; a pessoa é com-
presa cujo objetivo era o de desenhar os perfis de competépreendida como um todo holistico, com suas caracteristicas
cias para seus altos dirigentes. fisicas, conhecimentos, habilidades, sentimentos e valores, ou

O conjunto de atividades descrito abarcou um periodo dseja, tendo em conta sua complexidade. Esses trés conceitos
pouco mais de dois meses e envolveu mais de cem profissitelacionam-se essencialmente com um elemento-chave ou fun-
nais com altos cargos de direcdo em suas respectivas empdamental, a comunica¢éo, tanto em sua acepg¢do psicossocio-
sas; nenhum deles abandonou as tarefas pertinentes a seus figica (implicando cada vez mais, simultaneamente, a partici-
tos de trabalho durante o processo de aprendizagem. Esses acéo, a interatividade ou o envolvimento das pessoas) quanto
fissionais tomaram melhores decisdes do que em igual periodam sua acepc¢ao tecnolégica (na qual é determinante o teletra-
em etapas anteriores, aprenderam mais, interagiram com maialho que, por sua vez, pressupde a teleformacao).
or freqléncia com os demais diretores, reduziram significati- A comunicac¢éo é hoje decisiva ha gestdo empresarial e em
vamente os custos de formacgdo e aumentaram o seu compsna busca por maior produtividade do trabalho. Nesses termos,
MisSSoO com a organizagao ou o sentimento de pertencer a elar€ieria-se Gates (1999): “Mas, acima de tudo, uma empresa
professor titular, nesse caso também consultor, percebeu goecessita comunicar-se com seus clientes e agir segundo o que
havia realizado mais gestéo de conhecimentos do que em iguagdrende com essa comunicacgéo... Essa necessidade de comu-
periodo de todas as etapas de trabalho ja realizadas. Tudo isgcar-se com eficacia serd um tema recorrente neste livro. De-
significou assumir a “velocidade” do pensamento em consomonstrarei que nas empresas bem sucedidas a “rede nervosa
nancia com o desempenho nos negocios que caracteriza esftgital” tende a fazer com que todos os processos estejam vol-
era digital e sua logistica informatica. Caracterizar tais experitados para essa missdo, a mais importante em qualquer organi-
éncias e expor as consideracdes que elas geraram constituzagao”.

objetivo central deste trabalho. A busca dessa informacao ja € gestdo do conhecimento,
englobando pessoas competentes para alcanca-la; assim, a
2. CONSIDERACOES DECORRENTES DAS empresa “aprende com essa comunicagao”, insiste Gates (1999).
EXPERIENCIAS E A VELOCIDADE A assimilagdo do conceito de organizacdo que aprende é

consubstancial a esta época nas empresas de ponta. Senge

As experiéncias mencionadas — 0 curso a distancia sob(@998), um dos autores classicos que abordou esse conceito,
Gestdo Empresarial para executivos do mais alto nivel da Enmsistiu, com sua defesa da “quinta disciplina”, na viséo de sis-
presa de Telecomunicaciones de Cuba S.A. (Etecsa), a consultagena exigida pela aprendizagem organizacional, apontando que
para a alta dire¢cdo do Grupo Empresarial del Tabaco en Culsaconjunto de funcionarios da empresa deve conhecer o pro-
(Tabacuba), com o objetivo de determinar os perfis de competénesso de trabalho em sua totalidade e nas diferentes interacdes
cias de seus principais dirigentes, e as aulas ministradas pessahd-suas partes, compreendendo, inclusive, fornecedores e dis-
mente no curso de especializacdo em Administracdo de Negtsibuidores.
cios realizado em Sucre, Bolivia, pela Faculdade de Economia Procurando determinar a esséncia desse conceito de orga-
da Universidade de Havana —, concomitantemente, em um perinizacao que aprende, aponta-se a seguir duas defini¢cdes:
do de dois meses e meio, procurando ao mesmo tempo infundir d'As organizacbes que aprendem sdo aquelas nas quais as
conceito de organizacdo que aprende naqueles dirigentes, conpessoas estimulam continuamente sua capacidade para criar
duziram as consideragdes abordadas a seguir, que poderdo sendr futuro que realmente gostariam de ver surgir’ (SENGE,
de estimulo para que seja definitivamente assumida a “velocida-1998).
de” do pensamento em consonancia com os desempenhos «©0t/A organizacao que aprende € um conceito que envolve 0
negoécios demandados nesta época. coragéo e a mente dos funcionarios em uma mudanca conti-
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nua, harmoniosa e produtiva, projetada para alcancar os rempresas que adotariam a aprendizagem organizacional
sultados almejados pela organizacdo” (GAR¥tHL, 1998).  (BARTLETT & GHOSHAL, 1998) —, entre as quais consta-
vam as destacadas Microsoft, Intel e Skardiahegou a iden-
Assim é a concepcao de uma organizagdo que aprende, téicar trés atributos essenciais da capacidade para assimilar o
sultado da interacdo de trés elementos essenciais que gera aomceito de organizagéo que aprende:
sistema: as individualidades ou pessoas que aproveitam suaMuito tempo e esforco dedicados a atrair, desenvolver e
capacidade para conhecer e criar, a organizacao que busca renanter seus melhores funcionarios.
sultados de acordo com sua misséo e seus objetivos, e a mesmavestimento em recursos substanciais na criacdo de ferra-
organizacdo assegurando a sinergia ou a intera¢cdo sistematicanentas e processos necessarios para dar apoio a fluxos hori-
entre as pessoas. zontais de conhecimento. Esses fluxos permitiam elevar o
Embora haja identificacdo do autor deste texto com Engels conhecimento individual e inseri-lo em um processo coleti-

(1995), quando afirma que “as definigcbes séo cientificamente vo de intercambio de aprendizagem.
inexatas, porque limitam o desenvolvimento da prépria essén- Desenvolvimento de forte sentimento de confianca, que pas-
cia” —e também quando acrescenta: “mas nao é facil prescin-sou a ser a base do desenvolvimento da capacidade indivi-
dir delas” —, menciona-se a pesquisa elaborada por um grupodual e da aprendizagem organizacional.
de consultores dos Estados Unidos da América (GARMIN
al., 1998), por sua contribuigdo para a definicdo de organiza- O primeiro atributo est4 associado a gestdo de competén-
¢do que aprende. Essa pesquisa foi aplicada em um trabalbias, que serd abordada mais adiante. O segundo atributo, que
realizado recentemente (CUESTA, 2001b). Os itens da pese refere a determinacdo dos fluxos horizontais de conheci-
guisa séo considerados os melhores atributos para a definiceento, pressupde generalizar na empresa uma nova mentali-
de organizacdo que aprende; se o total de respostas indicadade. Gates (1999) diz que se deve “romper com o hdbito men-
opcdo* sempré, melhor sera o resultado para a empresa. Ental de que obter e fazer circular a informacéo é dificil e caro”.
tal pesquisa, que recebeu a denominacao de “O teste da orgaargumenta: “Para pér a informacéo em pratica € preciso que
nizacéo que aprende”, solicita-se, para cada uma de suas oitpessoal da empresa possa acessa-la com facilidade. Estava-
declaragbes, assinalar uma das seguintes alternativas: sempmgs, até 0 momento, condicionados a acreditar que “os nime-
freqlentemente, as vezes, quase nunca, nunca. Listam-se ams” deveriam ficar reservados aos altos executivos. Alguns

guir os itens do teste: dirigentes devem ser ainda partidarios da idéia de reter a infor-

» A organizagéo “aprende com a experiéncia” e ndo repete asacao em interesse da confidencialidade, entretanto, o que li-
erros. mitava em boa parte o acesso a informagéo era, simplesmente,

» Quando alguém deixa a organizacéo, seu conhecimento pex-dificuldade para obté-la. Conseguir que a informacéo circu-
manece. lasse custava muito tempo, esforco e dinheiro”.

» Quando conclui uma tarefa, a equipe divulga a documenta- O curso a distancia desenvolvido na Etecsa facilitou a de-
¢do ou o que foi aprendido. terminacdo de fluxos horizontais de conhecimento, mediante

* O conhecimento gerado em todas as areas da empresaistematica interatividade de seus participantes. Tais fluxos
pesquisado, legitimado e posto a disposi¢édo de toda a orgeenstituem importante via para cumprir o objetivo principal
nizacéo por meio de bancos de dados, treinamento e outrds aperfeicoamento empresarial. Nesse curso, tomou-se como
meios de aprendizagem. conceito norteador para o aperfeicoamento e melhora empre-

» A organizacao reconhece e recompensa o valor do conhedarial aaction researcl{na acepc¢éo de Kurt Lewin, 1948) ou,
mento gerado e compartilhado por pessoas e equipes.  como se denomina atualmente, formacdo-a¢do. Em outras pa-

A organizagdo avalia de modo sistematico suas necessidadesras, os dirigentes em formacao interpretam e compreendem,
futuras de conhecimento e desenvolve planos para atendé-lasiquirem conhecimentos e trocam informacdes, assumindo

» A organizacéo facilita a experimentagdo como um meio deomo uma constante a participacdo ativa de todos na transfor-
aprender. macao ou mudanca. Nesse tipo de curso, fazer € essencial para

» A organizacédo estimula sua capacidade de gerar, adquirirreudar. Na pedagogia implicita subjaz a idéia de Confucio:
aplicar o conhecimento, aprendendo com os processos d@uco e esqueco. Vejo e recordo. Fago e compreendia- O
aprendizagem de outras organizacdes. zer nas redes de equipes de dirigentes, e fazer em suas respec-

tivas realidades, implica a participa¢do ativa na transformacéao
E de grande relevancia estratégica para a empresa de pootamudanca e o desenvolvimento de maior compromisso com

e bem-sucedida reconhecer, neste inicio do século XXI, a ne-instituicdo ou do sentimento de pertencer a ela. A cultura do

cessidade da atividade de formacg&o continua de seus recurseletrabalho vai-se impondo, com o pressuposto inevitavel da

humanos na organizagéo, procurando também que seja assitgileformacéo.

lado o conceito de organizag&o que aprende. Um estudo que Muito tempo e esfor¢co dedicados a atrair, desenvolver e

compreendeu um periodo de seis anos, realizado com vinteanter seus melhores funcionarios configuram as atuais exi-
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géncias para uma boa gestdo de competéncias na empreseDéve-se ressaltar que tal gestéo é consubstancial a educacao (a
gestdo do desempenho por competéncias enfoca essencialmentenagdo em seu sentido mais completo) e ao conceito de orga-
o desenvolvimento, 0 que as pessEsio capazes de fazer nizagdo que aprende (NONAKA & TAKEUCHI, 1997; SENGE,
no futuro. O pensamento estratégico e a proatividade sdo in@998; GARVINet al, 1998; RODRIGUEZ, 1999).
rentes a essa gestéo. Atualmente, a gestao de competéncias n&Em colaborag¢édo, McClelland e Boyatzis (BOYATZIS,
empresa implica maior integragdo entre estratégia, sistema d®82) realizaram um estudo sobre as caracteristicas pessoais
trabalho e cultura organizacional, ao lado de maior conhecidos funcionarios da American Telephone and Telegraph (ATT)
mento das potencialidades das pessoas e de seu desenvodvsuas relacdes com a promoc¢éao hierarquica dentro da organi-
mento (CUESTA, 2001a). zacgdo. A Boyatzis (1982) deve-se uma das definicbes mais uti-
Esse conceito almeja o incremento da produtividade do trdizadas para estabelecer o conceito de competéncias: “Caracte-
balho ou do rendimento ou 0 aumento do bom desempenhoristicas subjacentes & pessoa em relacdo de causa com o bom
se relaciona principalmente com atividades-chave, como fordesempenho no trabalho”
magcéo, avaliacdo do potencial humano, sele¢éo de pessoal e Alguns autores defendem a idéia de que se uma competéncia
compensacao no trabalho. nao é observavel, ndo pode ser considerada como tal. Insistem
A gestdo de competéncias nasce no campo da Psicologin que as competéncias devem ser mensuraveis de maneira ob-
Organizacional, imersa em teorias motivacionais, procurandgetiva. Vista desse angulo, a lideranca néo seria uma competén-
uma explicacdo para o bom desempenho no trabalho; cabe ageia. Essa orientagcdo ndo € compativel com a defini¢cdo anterior.
inclui-la na necessaria interdisciplinaridade da Gestédo de Ré&ais posicionamentos devem ser diferenciados, pois implicam
cursos Humanos (GRH). A complexidade de seu objeto nadistintas percepg¢fes do conhecimento que se procura.
podera ser desconsiderada: as competéncias das pessoas n& necessario saber que a gestdo de competéncias, associa-
interacdo com seu trabalho, o ambiente e a cultura organizda a formacéo e, especialmente, a sele¢cdo de pessoal, hasceu
cional, no qual a psicologia humana e a sua epistemologia ocdentro do paradigma positivista e da psicologia condutista ex-
pam importante lugar. A gestdo de competéncias surge coperimental, conforme a quafato ou odado sensorialcons-
o corte do paradigma positivista e com a marca do pragmatisatavam uma realidade cientifica, junto ao métmskEeptico
mo, alcan¢ando o0 auge na pratica empresarial avancada e aistérico e objetivo. Conseqiientemente, 0 subjetivismo, de
éxito a partir da década de 1990 (LEVY-LEBOYE, 1997;dificil apreensédo para esse método tradicional do positivismo,
MARTINEZ-ABELDA & CASTILLO, 1998; HERRANZ & tornou-se fator relegado (GONZALEZ, 1993).
DE LA VEGA, 1999). Tornou-se claro que o modelo causal mecanicista da fisica
Ainda ndo existe consenso sobre o conceito de gestao de confdssica, em consonéncia com o positivismo, nao funciona na
peténcias, nem a respeito da prépria acep¢ao de competéncigsneralidade do objeto da Psicologia, e se questiona a existén-
Nesse sentido, exerce grande influéncia seu carater intangivetiaa de dados independentes das teorias que os demandam e,
sua recente incorporacéo ao campo da gestdo empresarial. em parte, constréem. Assim, o préprio método é influenciado
Em estudos realizados sobre o desempenho no trabalho gelo pesquisador, pela histéria do sujeito e do objeto, bem como
profissionais com nivel universitario no &mbito da gestao, repela cultura predominante, o que debilita o valstoérico e
lacionaram-se seus coeficientes de inteligéncia (Cls) com objetivo do método, no qualdado responde parcialmente &
bom desempenho (GOLEMAN, 1997). Acreditava-se que aoteoria construida pelo sujeito do conhecimento.
altos Cls alcancados durante a atividade universitaria deveriam O conhecimento necessario, em particular o psicolégico,
corresponder, posteriormente, altos padrdes de desempenho. Bevera ser tratado nessa relatividade objetiva, histérica e cul-
tretanto, ndo foi o que ocorreu. Na medicéo do Cl considerava-seral. Para poder percebé-lo em seu contexto historico ou em
apenas o polo cognitivo da inteligéncia da pessoa (raciocinisua historicidade, é preciso atentar para a cultura organizacional,
abstrato, memaria, discriminacdo perceptiva etc.), manifestadeor meio da qual se compreende o conjunto de valores materi-
em seus conhecimentos e habilidades em disciplinas como Maig@is e espirituais existentes em uma época para determinada
matica, Fisica, Historia etc. Nao obstante, o pélo emocional (aferganizacdo. Esses valores estéo refletidos no comportamento
tos, sentimentos, valores etc.) ndo era levado em conta. humano por meio do conjunto de crencas, convic¢des, atitudes
A gestdo de competéncias, expressdo cunhada no inicio daaspiracdes prevalecentes.
década de 1970 por McClelland (1973), enfatizada no final da Por outro lado, e € muito importante insistir nisso, as com-
década de 1990 por Goleman (1997), o que contribuiu panaeténcias devem ser consideradas como 0 nexo entre as con-
seu ressurgimento, é de suma importancia. A resposta a umiutas ou os desempenhos individuais com a estratégia da orga-
versal pergunta, em qualquer processo de selecdo de pesso&acdo (HAMMEL & PRAHALAD, 1994) e o sistema de tra-
“Que formacao deve possuir o profissional adequado para déalho adotado. Embora as competéncias, no sentido em que
sempenhar satisfatoriamente este cargo?” encontrard bom mém sendo abordadas, devam ser desenvolvidas em todos os
vel de aceitagdo mediante o enfoque holistico e o cachterc ~ funcionarios, é prioritario desenvolvé-las nos dirigentes, que
ou deroupa sob medidaexigidos pela gestdo de competéncias.deverdo assumir o papel de formadores de seus subordinados,
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principalmente no que concerne a formacgéo de equipes, pro-peténcias do contetdo do cargo, e responde principalmente
movendo aoachingou treinamento e dire¢céo, como se fosse as questdes: que fazer?como fazer?epara que o fazer?

uma equipe esportiva (CUBEIRO & FERNANDEZ, 1998; (compreendendo também o conjus&ber e querer fazer
DIEGO & MARIMON, 1998). no momento de definir o perfil de competéncias dos candi-

Administrar as competéncias das pessoas sera, na era digidatos ao cargo). Nesse profissiograma ou perfil de compe-
tal, um elemento determinante para a realizacdo de negdécios &éncias do cargo, as referidas competéncias a serem determi-
velocidade do pensamento. Bill Gates (1999) afirma: “Vocé nadas estardo intimamente relacionadas com os requisitos
sabera que construiu um excelente ‘sistema nervoso digital’ fisicos e de personalidade, bem como com as responsabili-
guando a informacé&o circular pela organizagcdo com a mesmadades a serem assumidas pelo profissional que ocupard o
rapidez e naturalidade com as quais o ser humano faz circularcargo. Esse conjunto tem em conta as condi¢des de trabalho
seu pensamento, e quando a tecnologia servir para reunir giluminacdo, ruido, microclima etc.) e a cultura organiza-
coordenar equipes de pessoas com a mesma facilidade contional em questéo, que refletem as crengas ou convicgdes,
gue vocé explica qualquer questdo a um individuo. Isso é fazeratitudes e aspira¢des predominantes.
negécio a velocidade do pensamento”.

A partir dessas considera¢gfes fundamentais, a gestdo ee0s perfis de competéncias definidos pelas organizagdes para
competéncias adquire carater funcional ou operacional por meioseus cargos sdo, em esséncia, conjuntos de competéncias
de pressupostos tedrico-metodoldgicos. Os pressupostos apresecundarias (holisticas em sua totalidade) apresentados com
sentados a seguir nortearam a determinacgdo dos perfis de comdescricdes mais ou menos detalhadas de pautas de condutas
peténcias para dirigentes do Grupo Empresarial Tabacuba.(dimensdes) que exemplificam o desenvolvimento de uma
Utilizou-se, posteriormente, o método Delphi por rodadas competéncia. O quadro a seguir ilustra o que foi dito.
(CUESTA, 2001a) para configurar tais perfis.

Perfis de Competéncias

» As pessoas sdo competentes ndo s6 do ponto de vista cogyi _ _
tivo, mas também do emocional. Assim, como um todo (bio fR% EELEE! Pautas de Conduta (Dimensdes)
I6gico, psicolégico e social), o individuo é competente oy Orientacio para o PreocUna-se e incrementar o volume
~ . .. . ~ . o
nao em determinadas atividades ou dimensdes do desemj ntacdo p pa
negacio e 0s de negocios.
nho no trabalho. resultados _ _
+ Avalia com precisao 0s custos e

« O futuro do bom desempenho dos recursos humanos e, pri beneficios das oportunidades de

. - . ) ) negacios.
cipalmente, dos dirigentes, estara cada vez mais relaciona g
com a acepcao holistica implicada nessas competéncias, co * ESth'?} os colegas a pensar nas
preendidas ndo apenas por incluir conhecimentos e habi ;:ortlls?ﬁuenmas econdmicas de seu
rabalho.

dades para realizar o trabaltsalfer faze), mas também
i valor rateristi is vincul ; ]
atitudes, valores e carateristicas pessoais vinculados ao b¢ pecenyolyimento Busca oportunidades de trabalho

desempenho neleerer fazer). do trabalho em conjunto que favoregam a coeséo e o

equipe espirito de equipe.

» As competéncias sdo carateristicas subjacentes as pess(
gue, enquanto tendéncia, mantém relacdo de causa conj
bom desempenho no trabalho contextualizado em determ

nada cultura organizacional. * Estimula o trabalho em equipe e a
analise conjunta dos problemas.

+ Compartilha com seu grupo 0s
desafios a enfrentar.

» Existem competéncias basicas ou primarias, assentadas em
aptidBes (raciocinio abstrato, expresséo verbal etc.), tracesPara a adequada gestdo de competéncias, a direcdo estraté-
de personalidade (ascendéncia, autoconfianca etc.) e atitu-gica da organizacdo deve ter claras sua missado e sua visao,
des (predisposi¢do ao risco, ao bom senso de humor etc.)seguindo um projeto coerente do sistema de trabalho. A par-
Existem, igualmente, competéncias secundarias ou comple-tir dessa missdo, devem ser definidas as competéncias fun-
xas, baseadas em dimens&es complexas que compreendemamentais da organizacdo ou, 0 que é equivalente, o peque-
varias competéncias primarias (capacidade de negocia¢do,no conjunto de competéncias essenc@is(competencis
lideranca, planejamento etc.) de maneira que os dirigentes da organizacdo nao se disper-

sem ou percam a perspectiva fundamental.

* A configuracao do perfil de competéncias, derivado da ati-
vidade-chave de GRH denominadiadlise, projeto e des- Para fazer justica e também contribuir para uma andlise
cricdo de cargosparte da determinagéo rigorosa das com-mais completa do tema em questao, no plano contemporaneo,
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néo se poderia deixar de mencionar esta Ultima reflexdo. Gatpassadas, presentes e futuras, € atividade determinante na era
(1999) refere-se a sociedade do conhecimento, que compredtfigital defendida por Gates (1999). Ainda que se disponha da
de aquilo que ele denomina “era digital”. Em 1993, Druckemais avanc¢ada infra-estrutura informética e de comunicagoes,
aludiu claramente a essa sociedade em sud&obtacapitalist sem a gestdo do conhecimento — que cada vez mais se con-
society Anteriormente, em 1992, na olira guerra del siglo  verte em esséncia da gestdo empresarial — ndo havera “era
XXI, Thurow, entdo decano da Escola de Negécios do Institutdigital”.
Tecnolégico de Massachusetts, bem definiu entre quem se da- As empresas que queiram sobreviver na alvorada do sécu-
ria a guerra: apenas entre os habitantes do Norte e os da prteXXI ndo tém alternativa a ndo ser assumir o desempenho de
minente China. Aqueles que pertencem a “sociedade do deseus negdcios a “velocidade” do pensamento, o que leva impre-
conhecimento”, isto é, a parte preterida por Drucker ou aquel@rivelmente a lancar mdo de adequada gestédo do conhecimen-
ndo mencionada por Gates ou, ainda, a que ndo sobrevivetd, na qual a gestdo de competéncias e da organizagdo que apren-
como esté implicito em Thurow, ao que parece ndo ingressae serdo bases da referida velocidade. O vertiginoso avanco
rdo nessa era. empresarial, apresentado neste inicio de novo milénio, traz
Os integrantes da “era ndo-digital”, constituida por todaconsigo o signo da competitividade, fazendo desaparecer aque-
essa parte do mundo subdesenvolvido, como vem claramenites empresas que ndo forem capazes de manter niveis cada vez
advertindo o Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolviais altos de desempenho nos negdcios ou de produtividade
mento (PNUD) desde séelatdrio sobre o desenvolvimento do trabalho.
humano(1996), e que tdo bem demonstrou Forrester, ensaista Em Cuba existem possibilidades reais de entrada na “era
francesa, em seu livi@ horror econdmic@1997), ao que pa- digital’. O pais possui infra-estrutura informatica e de comu-
rece ndo sobreviverdo. Ou, como parece evidente, essa panieacdes, bem como pessoas competentes, e cada vez mais
da humanidade simplesmente ndo conta. Ainda que pela injudevera aproveitar o maior valor agregado, o que significa as-

tica, ela contara sim. sumir o desempenho a velocidade do pensamento. Nao sdo
poucos 0s paises que carecem dessas possibilidades e que es-
3. CONCLUSOES tdo cada vez mais internados na “sociedade do desconhecimen-

to”. Tal realidade ndo pode ficar a margem das analises, pois
A gestdo de conhecimentos, que vem a ser gestéo de pessssa outra parte do mundo néo suportara tal injustica e o plane-
as em sua complexidade, considerando suas manifestagdasnteiro sera afetado e transformar-s@-a.
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Knowledge management, of learning organizations and of competencies: the digital era

Making to distance course about Enterprise Management for directives of first level into enterprise having the nationa
ambit — lecturer at once in other country —, developing one consultory in another enterprise in order to competencie:
profile for your high management, and introducing to all the conception of learning organization, was obtained an
ensemble of experiences and reflections that, together to considerations of book’s Bill Gates of 1999 about the “digite
era”, the author want expose.

ABSTRACT

Uniterms : business management, knowledge management, competencies management, learning organizations
managemement, digital era.

Gestion del conocimiento, de la organizacion que aprende y de competencias: la era digital

Dictando un curso a distancia sobre Gestiobn Empresarial para directivos del primer nivel en una empresa que compren
el &mbito nacional — impartido desde otro pais —, realizando una consultoria en otra para determinar los perfiles c
competencias para sus integrantes de la alta direccion, e inculcando a todos esos directivos la concepcién de organiza
gue aprende, se alcanz6 un conjunto de experiencias y reflexiones que, a la luz de una obra de Bill Gates de 19
acerca de la “era digital”, se quiere exponer. Esta era del conocimiento es, ademas, la era de la mayor productivid:
del trabajo, a la cual, quienes no accedan no podran competir, que equivale a no sobrevivir a los inicios de este Sic
XXI.

RESUMEN

Palabras clave : gestion empresarial, gestion del conocimiento, gestion de competéncias, gestion de la organizacion que
aprende, era digital.
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