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Resumo

O artigo foi escrito com o objetivo principal de analisar e discutir as implicações do alinhamento, ou do não 

alinhamento, entre as competências e o processo de aprendizagem em uma empresa privada que presta ser-

viços de interesse público. Para tanto foi realizada uma pesquisa qualitativa, exploratória e descritiva, cujos 

B-!',/$;,"#!.),"+!2+,-(;)2,+("#(;,"#!)A$A2$!C-3%$'!7)("32$.,.)/!'=;,"#($.),)()-,(2$D(EF!)/,)GH),"#-,+$.-

tas semiestruturadas com funcionários da Empresa Alfa Telecom S/A, a qual possui um sistema de gestão de 

competências implantado desde 1997. Conforme orientações de Dutra (2004), ao relacionar contribuições 

#,1-$'(.7),"#-,+$.#(.),)("32$.,.)/!'=;,"#($.7)I!$)B!..&+,2)"!#(-)J=,)!);!/,2!)/,)'!;B,#K"'$(.7)!.)B-!',..!.)/,)

aprendizagem e as decisões de cunho estratégico tomadas na Empresa Alfa Telecom S/A estão desvinculadas 

uma das outras. Constatou-se que a aprendizagem organizacional, em relação ao modelo de competências, 

!'!--,)B(-()B!='!.),).!;,"#,)"!)"&+,2)'!C"$#$+!@)0!;!)=;()/(.)'!".$/,-(EL,.)%$"($.)/,.#,)(-#$C!7)$"I,-,9.,)

que a empresa estudada possui o risco de sofrer degradação de suas competências, o que consequentemente a 

impedirá de conquistar seus objetivos estratégicos.[#]
 [P]
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[B]

Abstract

This article has been developed with the aim of analyzing and discussing the alignment, or the not alignment, im-

plications between the competences and the learning process in a private enterprise that offers services of public 

interests. For this, it has been realized a qualitative, exploratory and descriptive research, which has evolved a bib-

liographical survey, documental analysis and 27 semi-structured interviews with employees from the Alfa Telecom 

S/A, a company that owns a competence management system since 1997 and that has been drawn by Dutra’s 

(2004) guidance. The relations between the theoretical contributions, the interviews and the documental analysis 
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have shown that the competence model, the learning process and the decisions observed in the Alfa Telecom S/A 

are not aligned. It has been showed, too, that the organizational learning, concerning the competence model, hap-

pens to few workers and can be joined only in the cognitive level. As one of the conclusions, it is argued that this 

enterprise faces the risk of having a competence degradation, which will not help its administration in reaching 

its strategic targets.
 [K]

Keywords: Alignment. Competences. Learning. 
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Introdução

A discussão sobre alinhamento estratégico tem-
9.,)'!"%$C=-(/!)'!;!)=;()/(.);($.)-,2,+("#,.)'!"-
tribuições para a orientação e o direcionamento de 
ações organizacionais diversas. Observa-se, na litera-
tura relacionada ao tema, que o referido alinhamento 
é considerado como essencial para a realização de 
uma gestão organizacional coerente com os objetivos 
estratégicos almejados. Em análise dos artigos publi-
cados em duas das mais representativas coleções de 
B=A2$'(EL,.)'$,"#&%$'(.)A-(.$2,$-(.)4("($.)/!)M"'!"#-!)
da Associação Nacional de Pós-Graduação e Pesquisa 
em Administração de 2001 a 2008, e os volumes pu-
blicados pela Revista de Administração Pública, entre 
os anos de 2000 e 2009), foram encontrados apenas 
dois artigos que discutiram diretamente o alinha-
mento das competências com o processo de apren-
dizagem necessário para desenvolvê-las e mantê-las. 
Tais artigos focam-se, essencialmente, no alinhamen-
to estabelecido entre tecnologia da informação e es-
tratégia, com a abordagem dos aspectos vinculados 
ao alinhamento estratégico realizada por uma via ge-
neralista. Concernente à esfera pública, encontrou-se 
apenas um artigo.

Autores como Dutra (2004), Fleury e Fleury (2001) 
e Kaplan e Norton (2000), dentre outros, asseveram 
que o principal recurso que viabiliza a continuidade e 
a competitividade das organizações é a gestão das com-
petências organizacionais e individuais, desde que to-
das estejam alinhadas ao processo de aprendizagem. As 
organizações, ao discutirem o processo de alinhamento, 
B-!B$'$(;)()'-$(EF!)/,).$C"$%$'(/!.)'!,-,"#,.),)()-,(2$-
zação de ações que instigam a conquista de um apren-
dizado coletivo. Dutra (2004) concorda ao enfatizar que 
a aplicabilidade do conceito de competência gera vincu-
2(EF!)-,'&B-!'(),"#-,),NB,'#(#$+(.)$"/$+$/=($.),)",',..$-
dades organizacionais.

Percebe-se, então, que a realização de estudos por 
;,$!)/!.)J=($.)B!..(;).,-)$/,"#$%$'(/!.7)("(2$.(/!.)

e discutidos os fatores que delineiam o alinhamento, 
ou o não alinhamento, entre competências e proces-
.!.) /,) (B-,"/$D(C,;) .,) O=.#$%$'() '!;!) ",',..3-$(7)
uma vez que as organizações, mediante um de seus 
principais diferenciais, as competências, podem 
orientar-se sob a seguinte lógica: conhecedoras de 
seus objetivos estratégicos e das respectivas exigên-
cias e restrições para alcançá-los, elas adquirem me-
lhores condições para moldar seus processos decisó-
rios, de maneira que sejam estruturadas estratégias 
interessadas em manter e desenvolver competências 
necessárias para o acontecimento de seus propósitos 
organizacionais. Fleury e Fleury (2001) condicionam 
que o primeiro passo a ser tomado pela empresa, 
diante de toda essa complexidade processual, é ava-
2$(-).,)#("#!)()!-C("$D(EF!)J=("#!)!.)$"/$+&/=!.)B(--
ticipam de competências contributivas para a elabo-
ração de estratégias adequadas.

Com o intuito de contribuir para a ampliação dos 
P!-$D!"#,.)#,1-$'!9,;B&-$'!.)-,2('$!"(/!.)(!)(..="-
to, o presente estudo analisou e discutiu, de forma 
exploratória, as implicações do alinhamento, ou do 
não alinhamento, entre as competências e o processo 
de aprendizagem em uma empresa privada que pres-
ta serviços de interesses públicos. A opção de estu-
dar essa organização apresenta relevância e origina-
lidade, graças ao fato de os acionistas de tal empresa 
serem todos entes públicos; logo, apesar de possuir 
"(#=-,D() O=-&/$'() B-$+(/(7) ,2() .,C=,) () 2,C$.2(EF!) /,)
empresa pública.

Competências: origens e 

evolução das discussões

Estudos diretamente relacionados às competên-
cias começaram a ser apresentados com maior fre-
J=K"'$()"()/Q'(/()/,)RSTU7),;),.B,'&%$'!)B!-);,$!)
das pesquisas de Flanagan (1954) e White (1959). 
Flanagan (1954) apresenta a competência como o 
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B!#,"'$(2) $/,"#$%$'(/!) ,) $"',"#$+(/!) () .,) ,NB-,..(-)
mediante o enfrentamento de problemas adversos, 
() %$;) /,) J=,) !.) B-$"'&B$!.) B.$'!21C$'!.) ,"+!2+$/!.)
em tais traços pessoais sejam gradativamente aper-
I,$E!(/!.@) V3) WP$#,) 4RSTS6) J=(2$%$'(9() '!;!) =;()
necessidade humana expressa pela busca incessan-
#,)/,)(2'("E(-);(,.#-$(),)B-!%$'$K"'$()"!.)B-!',..!.)
.!'$($.)+$+,"'$(/!.)B,2!.)$"/$+&/=!.@) !.#,-$!-;,"#,)
às contribuições de White (1959), os estudos sobre 
as competências ganharam nova relevância somente 
na década de 1970, com as pesquisas de McClelland 
(1973), para o qual as competências compõem os 
determinantes sociais necessários para o desenvol-
+$;,"#!) /!.) $"/$+&/=!.@) M2,7) B!-) .,=.) -,2(#!.7) '!"-
%$-;!=) !) J=,) #!/() =;() .!'$,/(/,) B,".(+(7) !) I(#!)
de uma elite dominante não poder ditar as compe-
#K"'$(.)",',..3-$(.)B(-()J=(2$%$'(-,;)!.) $"/$+&/=!.)
como aptos ou inaptos para a realização de seus exer-
'&'$!.)B-!%$..$!"($.@

As considerações de White (1959) e McClelland 
(1973) foram abordadas como referência por mui-
tos outros pesquisadores. Dentre eles, destacam-
-se os esforços de pesquisa de Boyatzis (1982), que 
/,#,-;$"!=) ,;B$-$'(;,"#,) (.) '(-('#,-&.#$'(.) B-!-
%$..$!"($.)/,)C,.#!-,.)J=,)I(D$(;)/,2,.)I="'$!"3-$!.)
diferenciais. Tais pesquisas levaram Boyatzis (1982) 
() ,"#,"/,-) () '!;B,#K"'$() '!;!)=;() '(-('#,-&.#$'()
!'=2#()/,)=;)$"/$+&/=!7)-,.=2#("#,),;)/,.,;B,"P!)
,%$'(D),X!=).=B,-$!-@)Y),I,#$+$/(/,)/,..()'!;B,#K"-
cia, de acordo com esse autor, somente acontecerá se 
as funções e as responsabilidades dos cargos, o am-
biente organizacional e as competências individuais 
estiverem alinhadas.

Z(-$%$(")4GUU[6)'!;,"#()J=,)!.),.#=/!.)B!.#,-$!-
res aos de Boyatzis (1982) foram adquirindo evolu-
EF!)'$,"#&%$'()'(/()+,D);($.)'!;B2,N(@)M..(),+!2=EF!7)
de acordo com o mesmo autor, se deu em razão de 
inúmeras mudanças sociais e econômicas, as quais 
começaram a exigir que estudos de determinados 
fenômenos passassem a ser orientados por diferen-
#,.)'$K"'$(.)"=;);,.;!)B,-&!/!)/,)#,;B!@)Z(-$%$(")
(2003) salienta que as principais transformações 
ocorrentes foram: a emergência da individualidade 
(os sujeitos não são mais prisioneiros de espaços 
/$.'$B2$"(-,.6\)!)"&+,2)/,)$"#,-/,B,"/K"'$(),)/,),.B(-
ço dessa emergência (o trabalho torna-se fenômeno 
simultaneamente individualista e coletivista); e, por 
%$;7)() $"',-#,D(7)#!-"("/!9.,)()-,C-()4()$"',-#,D().,)
torna uma expressão de transformação nas próprias 
condições de produtividade).

Dentre as evoluções provocadas por essas trans-
formações está a evidenciação de que as compe-
tências, fenômeno simultaneamente individual e 
coletivo, estão a serviço de melhores desempenhos 
organizacionais. Por essa razão, têm sido admitidas 
por muitos como a lógica necessária para se realizar 
uma gestão efetiva de recursos humanos, respon-
sável por alinhar os discursos organizacionais e os 
anseios individuais. Essa relação entre organização 
,) $"/$+&/=!) ($"/() B,-;(",',) ,;) $"+,.#$C(EF!) B!-)
muitos, inclusive por aqueles que procuram desen-
volver modelos de competências capazes de serem 
utilizados em diferentes realidades organizacionais 
(SPENCER; SPENCER, 1993).

Quando observados os materiais detidos em inte-
ressantes análises entre competências organizacio-
nais e competências individuais, não é rara a men-
ção a competências-foco, competências prioritárias 
ou competências essenciais. Sandberg e Pinnington 
4GUUS6)/,%$",;)()'!;B,#K"'$()$"/$+$/=(2)'!;!)(),N-
pressão da maneira de ser do humano, quando este 
compreende a si mesmo, suas relações com os pares 
e a utilidade das ferramentas disponibilizadas a ele 
para a realização de suas funções sócio-organiza-
'$!"($.@)]-,O,-)4GUUG6)/,%$",)()'!;B,#K"'$()!-C("$-
zacional como a habilidade de uma equipe aplicar e 
dividir seus conhecimentos e experiências em ações 
J=(2$%$'(/(;,"#,)'!,-,"#,.@)̂ );,.;!)(=#!-)(..,+,-()
J=,)(.)'!;B,#K"'$(.)I!'!).F!)'!;=;,"#,)/,%$"$/(.)
por uma relação de funcionalidade, logo, agregam 
valor diferenciado aos consumidores. Porém, a ques-
tão estrutural a respeito desse tema ainda continua 
em investigação. Prahalad e Hamel (1990) argumen-
#(;)J=,)(.)'!;B,#K"'$(.),..,"'$($.)'!"%2=,;)/,)=;)
aprendizado organizacional coletivo, especialmen-
te sobre os critérios de coordenação simultânea de 
diversos fatores relacionados à produção, técnicas e 
tecnologias. É por meio dessa conexão, realizada por 
Prahalad e Hamel (1990), entre competências essen-
ciais e aprendizado organizacional que se introdu-
zem as discussões da próxima seção.

Competências e o processo de aprendizagem

Ao buscar a interligação entre competências e 
aprendizagem, Mintzberg (1983) destacou que a 
aprendizagem organizacional constitui o processo 
de aquisição do conhecimento, de distribuição das 
informações, de interpretação das informações e de 
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manutenção da organização em adaptações bem-su-
cedidas de circunstâncias de mudanças. Kolb (1978) 
expressa que a aprendizagem pode ser assumida 
como um processo em que o conhecimento é criado 
por meio da transformação da experiência.

Bedeina (1986) admite que a alta capacidade para 
o aprendizado é fator crucial para que as organiza-
ções alcancem sucesso em seus objetivos estratégi-
cos. A capacidade de uma organização aprender efe-
#$+(;,"#,)Q)(/;$#$/()'!;!)I="/(;,"#(2)()%$;)/,)J=,)
ela tenha a competência de transformar-se sempre 
aprimorada, sua natureza empreendedora sempre 
$".#$C(/(7),),2,+(/!.)&"/$',.)/,)$"!+(EL,.)!-C("$D(-
cionais (BROWN, 1990).

_,"C,) ,) 0(-.#,/#) 4GUUR6) (%$-;(;) J=,7) B(-() =;)
efetivo processo de aprendizagem organizacional se 
efetivar, este deve privilegiar o desenvolvimento e a 
disseminação das competências foco da organização, 
(.)J=($.)B,-;$#,;)(),;B-,.()$/,"#$%$'(-).=()'(-('#,-
rização estratégica em relação ao mercado que atua. 
Esses autores ainda ressaltam que os objetivos estra-
tégicos das organizações podem ser alcançados por 
meio do desenvolvimento de uma cultura de aprendi-
D(C,;)J=,)B-$+$2,C$,)!)'!"#&"=!)(B-,"/$D(/!7)(EL,.)
proativas mediante as constantes transformações 
externas e, principalmente, o desenvolvimento de 
competências que sustentem toda essa complexida-
de processual.

Porth, McCall e Bausch (1999) salientam que os 
processos de aprendizagem organizacional com-
põem o escopo de ações tidas como ideais para uma 
organização que contempla em suas metas a neces-
sidade de maximizar suas competências essenciais. 
*;()!-C("$D(EF!)Q)J=(2$%$'(/()'!;!)=;()!-C("$D(-
ção que aprende quando, conscientemente, reconhe-
',) #,-) '!".#-=&/!) .=() '(B('$/(/,) /,) (B-,"/,-) B,2()
visão sistêmica e entrelaçada aos seguintes aspectos: 
visão e estratégia organizacional, ações de liderança 
e condução de processos de gestão, cultura organiza-
cional, estrutura de valores da organização, sistemas 
formais e informais de comunicação e processos co-
tidianos requeridos pela atividade principal da orga-
nização (TEARE, 1997).

Aprender em uma organização que valoriza a 
aprendizagem organizacional é um agir sinônimo de 
competência dinâmica incumbida de promover a ca-
B('$/(/,)/,)(/(B#(EF!)'!"#&"=()#("#!)B(-()!.) $"/$-
+&/=!.7)J=("#!)B(-()()!-C("$D(EF!)4:5^W`7)RSSU6@)
Esse processo envolve, em suma, a busca ativa de fe-
edbacks e contribuições de relevantes stakeholders, 

assim como o engajamento deles em um diálogo con-
#&"=!)J=,)/,;!".#-,)()+(2!-$D(EF!)/!.)(".,$!.)/!.)
$"/$+&/=!.)$".,-$/!.)"!)(;A$,"#,)!-C("$D('$!"(2),;)
J=,.#F!7)B!-)=;()(A!-/(C,;)A(2("',(/(),)-,%2,N$+(7)
uma vez que os objetivos estratégicos estabelecidos 
pela organização não podem ser postos em um plano 
de segunda relevância (MEPPEM; GILL, 1997). A ges-
tão por competências, assim, não apenas esclarece o 
acontecimento do processo de aprendizagem, mas 
também lhe concede a possibilidade de encerrar-se 
um ciclo, pois indica em que proporção conhecimen-
tos, habilidades e atitudes são necessários para a 
conquista de competências sustentadoras de apren-
dizagem organizacional que valide o alcance das es-
tratégias propostas pela empresa (STARKEY, 1997). 
A Figura 1 ilustra essas discussões que alinham 
competências, aprendizagem e estratégia. Como o 
presente artigo tem por objetivo principal relacio-
nar competências e processo de aprendizagem por 
meio de alinhamento, faz-se necessário tecer alguns 
comentários a respeito desse termo, o que ocorre na 
próxima seção.

MUDANÇAS INTER EMPRESARIAIS
(Exigem e Promovem Mudanças na Estratégia)

horizontais: formação de redes (alianças, fusões, aquisições)
verticais: formação de cadeias de suprimento e distribuição

Sistema de operações
projeto de produtos

marketing
�nanças

estrutura e sistema administrativo
sistemas de informação para gestão
sistema de medição de desempenho

etc.

APRENDIZAGEM ESTRATÉGICA

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

COMPETÊNCIAS NECESSÁRIAS

Figura 1 

O alinhamento entre estratégia, competências 

e o processo de aprendizagem

Y!)("(2$.(-)(.)!-$C,".)/!)#,-;!)a(2$"P(;,"#!b7)I!$)
B!..&+,2)$/,"#$%$'(-)J=,),2,)Q)!-$="/!)/(.)'$K"'$(.)"(-
turais – foi aplicado na astronomia (alinhamento pla-
netário) e na ecologia (alinhamento entre espécies e 
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o meio). Nos estudos organizacionais, ele é mencio-
nado em postulados de escolas teórico-estratégicas 
como a abordagem contingencial e a ecologia orga-
nizacional, nas quais é considerado como o ajuste 
$;B-,.'$"/&+,2) ,"#-,) (;A$,"#,7) ,.#-(#QC$() ,) -,'=--
sos (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986; MINTZBERG, 
1983). Em pesquisas relacionadas à estratégia, o 
alinhamento denota agrupamento, coesão, ajuste e 
congruência entre diferentes dimensões, podendo 
ser discutido simultaneamente como processo e re-
sultado (GALBRAITH; KAZANJIAM, 1986). Prieto e 
0(-+(2P!)4GUUc6)/,%$",;)!) #,-;!)'!;!)()/$"d;$'()
de ajuste da organização com o ambiente ou como o 
mecanismo de mobilização dos recursos organiza-
cionais em função da interatividade inerente aos pro-
cessos estratégicos.

Labovitz e Rosansky (1997) compreendem o ali-
"P(;,"#!)'!;!)B!2&#$'(),.#-(#QC$'()(;B2(7)"()J=(2)!.)
processos, os recursos e os sistemas organizacionais 
devem estar alinhados. O alinhamento estratégico é 
estabelecido por esses autores como o responsável 
por promover a sinergia entre os processos estratégi-
cos, ao preencher lacunas informacionais e sanar de-
%$'$K"'$(.)'!".#(#(/(.)O="#!)e.)B-3#$'(.)!-C("$D('$!-
nais existentes. O alinhamento estratégico aproxima 
proposições advindas de diferentes perspectivas de 
$/,"#$%$'(EF!),)'!".#-=EF!)/(),.#-(#QC$(7)(.)/,"!;$-
nadas abordagens inside-out e outside-in.

Porter (1991), principal representante da vertente 
outside-in, observa a estratégia como um fenômeno 
'!".#-=&/!) B!-) ;,$!) /!) ,"#,"/$;,"#!) /(.) I!-E(.)
competitivas externas a organização e das necessida-
des que instigam o ato de comprar proferido pelos 
consumidores desta mesma organização. De acordo 
com esse autor, é a partir de tal compreensão que a 
organização alavanca sua vantagem competitiva ao 
ocupar uma posição de mercado superior às parti-
cipadas por seus concorrentes. Em relação à abor-
/(C,;)/!.)-,'=-.!.)/() %$-;(7) I="/(/()B!-) ,"-!.,)
(1959) e consolidada pelos estudos de Barney 
(1991), com a visão baseada em recursos, também 
conhecida como inside-out, adota-se uma perspecti-
va na qual a organização constrói a vantagem com-
petitiva internamente, ao manipular e desenvolver 
.,=.) -,'=-.!.7) #("C&+,$.) ,) $"#("C&+,$.7) /,) ;(",$-()
que eles sejam mobilizados com o intuito principal 
de atender às oportunidades ofertadas pelo merca-
do. Vislumbra-se, assim, que o alinhamento estra-
tégico se incorpora à administração estratégica, ao 
,N,-',-)=;()I="EF!)/,)'!",NF!7)O=.#$%$'(/()B,2()(EF!)

de integrar diferentes perspectivas estratégicas e de 
exigir coerência discursiva e prática nas etapas de 
acontecimento dos processos estratégicos.

M;)A=.'() /,) ,.#=/!.7) B!2&#$'(.7);,#!/!2!C$(.)
e instrumentos que tratassem sobre o alinhamen-
to estratégico, foram encontradas algumas contri-
buições tais como as conferidas por Henderson e 
Venkatraman (1993), os quais admitem que os re-
cursos tecnológicos da organização e seus processos 
de comunicação precisam estar alinhados com o pla-
nejamento estratégico empresarial. Esses mesmos 
autores propõem a existência de um eixo externo 
que molda e adéqua a expressão das estratégias or-
ganizacionais ao ambiente (eixo denominado como 
 !"#$" %&'()&") e de um eixo interno responsável por 
ajustar as operações organizacionais a suas respec-
tivas estratégias (eixo denominado de alinhamen-
to funcional). Outro modelo de alinhamento é o de 
Kaplan e Norton (2000). A proposta desses autores 
reside em alocar processos internos da organização 
em diferentes grupos temáticos que assumem cará-
ter estratégico pela essencialidade de seus processos 
e pelo caráter estratégico e competitivo adotado pela 
organização. As competências organizacionais são 
ajustadas em termos de entrega de valor objetivada 
pela organização na estruturação de sua estratégia 
competitiva. Busca-se a melhora efetiva de monito-
ração dos resultados relacionados a atividades que 
possuam abrangência maior junto ao contexto de 
gestão da organização, mas sem perder o foco de pro-
posição de valor adotado como essencial (KAPLAN; 
NORTON, 2000).

Outros autores que exploram essa relação en-
tre estratégia, competências e aprendizagem são 
Fleury e Fleury (2001). Precursores desses estu-
dos, no Brasil, eles admoestam que três podem ser 
as estratégias empresariais mais relevantes: exce-
lência operacional, inovação em produto e orien-
tada para serviços. Cada uma dessas estratégias 
possui competências essenciais ramificadas em 
três áreas organizacionais macro, sendo elas ope-
rações, produto e marketing. Estas considerações 
são abordadas no Quadro 1, no qual as contribui-
ções de Fleury e Fleury (2001) são somadas as pro-
posições de Gubman (1999), que indica algumas 
competências individuais necessárias para cada 
estratégia empresarial, e de Treacy e Wiersema 
(1995), os quais caracterizam de maneira muito 
interessante as organizações alocadas em cada 
uma das estratégias empresariais mencionadas em 
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relação a seus processos de aprendizagem e forma-
ção de competências.

Todo esse relacionamento entre os temas coloca-
dos em perspectiva no artigo em desenvolvimento, de 
acordo com Kalil Pires et al. (2005), já é realizado de 
maneira gradativa em empresas do setor público. A 
gestão por competências, por exemplo, já é aplicada 
em empresas como Aneel, Antaq, Banco do Brasil, CEF, 
Câmara dos Deputados, Casa Civil, CNPq, Eletronorte, 
M;A-(B(7) _,-B-!7) /,"#-,) !=#-(.@) M.B,'$%$'(;,"#,7) !)
caso do Banco do Brasil tem sido mencionado por mui-
tos pesquisadores, inclusive por Brandão e Guimarães 
(2001), cuja pesquisa concluiu que na referida institui-
ção existe aceitação geral de que o novo instrumento 
de gestão de desempenho, baseado em orientações do 
Balanced Scorecard e do modelo de competências pra-
#$'(/!.)B,2(),;B-,.(7)Q);($.),%$'(D7)/,;!'-3#$'!),)B(--
ticipativo. Os aprimoramentos realizados no modelo 
permitiram, por considerações dos próprios autores, a 
ampliação da participação dos funcionários e a melhora 
na percepção de justiça e equidade.

O Quadro 1 demonstra de maneira muito coeren-
te como pode se relacionar estratégia empresarial, 
competências e processos de aprendizagem coleti-
+!.@)f-(#(9.,)/,)=;),N,;B2!)J=,) $/,"#$%$'()()B!..$-
bilidade de se relacionarem os fenômenos em desta-
que e que foi adotado como parâmetro de referência 
para a pesquisa de campo. Finalizadas as discussões 
a respeito do alinhamento em perspectiva, apresen-
tam-se, na seção seguinte, considerações a respeito 
dos procedimentos metodológicos utilizados para a 

-,(2$D(EF!) /() B,.J=$.() ,;B&-$'() ,7) #(;AQ;7) B(-() ()
apresentação e discussão dos resultados alcançados.

Metodologia e procedimentos de pesquisa

Desenvolveu-se o presente artigo com o objetivo 
central de explorar teórica e empiricamente as impli-
cações do alinhamento, ou do não alinhamento, entre 
as competências e os processos de aprendizagem em 
uma empresa do setor privado que presta serviços 
de interesse público. Realizou-se um estudo qualita-
tivo e exploratório-descritivo. A pesquisa envolveu 
B-!',/$;,"#!.)'!;!)!)2,+("#(;,"#!)A$A2$!C-3%$'!7)
a análise documental e a realização de entrevistas 
semiestruturadas (RICHARDSON, 2008). Ao todo, 
foram realizadas 27 entrevistas, uma delas com o 
presidente da empresa e as demais com os diretores, 
com os gestores das unidades gerenciais básicas e 
com funcionários considerados pelo gestor de pes-
soas da organização como os mais bem informados a 
respeito do tema em estudo. As entrevistas foram se-
;$,.#-=#=-(/(.)B!-)/!$.)-!#,$-!.<)=;),.B,'&%$'!)B(-()
os funcionários e outro para os gestores, diretores e 
presidente da empresa. Para o tratamento dos dados 
foi utilizada a análise de conteúdo, que teve por pres-
suposto tornar objetivo o conteúdo das entrevistas 
realizadas. Fontes de informações como relatórios, 
entrevistas e discussões teóricas foram trianguladas 
(RICHARDSON, 2008). As informações coletadas fo-
-(;)#-(#(/(.)/,)('!-/!)'!;).,=.).$C"$%$'(/!.)B!-)

Quadro 1 
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meio da narrativa temática, organizando o texto ex-
#-(&/!)/!.)/$.'=-.!.)4B-$"'$B(2;,"#,),"#-,+$.#(.),)
documentos analisados) com base no eixo do tema 
!=)'!"',$#!)J=,).,)J=,-$()-,+,2(-7)'!;!),.#3)/,%$"$-
do na coluna ‘O que investigar’ presente no Quadro 
2. Esse quadro elenca quais os principais temas em 
análise neste artigo, o que se desejou investigar em 
'(/()=;)/,2,.7)!.)B-$"'$B($.)(=#!-,.)J=,)'!"#-$A=&-
ram em relação à análise dos mesmos e os procedi-
mentos técnicos utilizados para investigá-los.

Apresentação da empresa Alfa Telecom S/A

A razão principal de se escolher a empresa Alfa 
Telecom S/A como objeto de pesquisa está no fato de 
ela possuir um sistema de gestão por competências 
implantado desde 1997, o qual foi estruturado por 
meio das contribuições de Dutra (2004). Seu mercado 

de atuação é o de telecomunicações, no qual já exerce 
suas atividades há mais de 40 anos. Tratava-se da úni-
ca empresa pública no mercado de telecomunicações 
na região de atendimento que abrange, no entanto, 
com vistas a incrementar seu potencial competitivo, 
#!-"!=9.,)=;().!'$,/(/,)("g"$;()"!)$"&'$!)/()/Q'(-
da de 1990. Entretanto, os acionistas que possuem 
participação do patrimônio da empresa são todos en-
#,.)BhA2$'!.7)!)J=,)!A-$C!=)(),;B-,.(7)O3)'!".#$#=&/()
de uma natureza privada, a seguir uma legislação de 
,;B-,.()BhA2$'()B(-()!),N,-'&'$!)/,).=(.)(#$+$/(/,.@)
A Alfa Telecom S/A conta com uma equipe composta 
por 600 funcionários, possui um faturamento anual 
médio de R$ 300 milhões, do qual se extrai o lucro 
anual médio de R$ 2 milhões. Ela ainda sobrevive 
como a única empresa do mercado de telecomunica-
ções brasileiro regida por capital público. Apesar de 
conseguir manter um patamar considerável de lucra-
tividade e competitividade, tem apresentado quedas 

Quadro 1 
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.$C"$%$'(#$+(.)/,)-,"#(A$2$/(/,)"!.)h2#$;!.)'$"'!)("!.@)
Após a autorização da presidência, as áreas de ges-
tão da empresa (denominadas Unidades Gerenciais 
Básicas – UGBs) se posicionaram como favoráveis e se 
dispuseram a colaborar com a realização dos proces-
sos necessários para a constituição da presente pes-
quisa com a disponibilização de alguns documentos e 
a participação em entrevistas.

O estudo de caso: apresentação 

e discussão dos resultados

Nesta seção, serão apresentadas as informações 
angariadas ao longo dos procedimentos de pesqui-
.() ,;B&-$'(@) M.#,.) .,-F!) /$.'=#$/!.) ,) '!"I-!"#(/!.)
com algumas contribuições teóricas. Será obedecida 
a seguinte ordem de discussões: análise do (des) ali-
nhamento entre competências e o processo de apren-
dizagem; o contexto geral da aprendizagem na orga-
nização; o processo de aprendizagem; e o modelo de 
aprendizagem presente na empresa.

Análise do (des)alinhamento entre 

competências e o processo de aprendizagem

De acordo com o levantamento teórico realizado, 
%$'!=)'2(-()()",',..$/(/,)/,)(.),;B-,.(.)B!..=&-,;)

uma orientação estratégica clara e disseminada 
(PORTER, 1991). A Alfa Telecom S/A, com o intuito 
de orientar e direcionar as ações dos colaboradores 
com coerência aos objetivos estratégicos traçados 
pela empresa, instituiu um cartão informativo deno-
minado ‘Identidade organizacional’, que foi distribu-
&/!)B(-() #!/!.)!.) I="'$!"3-$!.),)/$+=2C(/!),;);=-
rais e quadros informativos localizados nas UGBs. As 
informações contidas nesse cartão informativo estão 
presentes no Quadro 3.

O conteúdo das descrições da identidade organi-
zacional e dos objetivos estratégicos compõe os ali-
cerces que orientam a rotina de gestão da empresa 
nos últimos cinco anos. A última alteração foi rea-
lizada no ano de 2005, por meio da qual se retirou 
a palavra ‘superem’ do primeiro objetivo estratégi-
co e inseriu-se a expressão ‘atendam’. Essa simples 
;!/$%$'(EF!) $"/$'() $"$'$(2;,"#,) =;() ;=/("E() "()
orientação estratégica da empresa. A identidade or-
ganizacional constitui um fator muito criticado pelos 
,"#-,+$.#(/!.7),;),.B,'&%$'!)!.)I="'$!"3-$!.).,2,'$!-
nados pelo gestor de recursos humanos como sendo 
os mais informados sobre os temas em estudo, os 
quais admitem em consenso não conseguirem visu-
alizar a aplicação prática dessa identidade tratada 
pela organização. Ao todo, 70% dos entrevistados 
(%$-;(;)J=,)()$/,"#$/(/,)!-C("$D('$!"(2),)!.)!AO,#$-
vos estratégicos da organização nada representam a 
não ser um discurso equivocado.

Quadro 2 

Temas / Categorias Principais Autores O que investigar? (variáveis) Procedimentos
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As discussões relacionadas à estratégia adotada 
pela empresa apresentaram uma série de choques 
com algumas exigências previstas no referencial teó-
rico, dentre elas a principal se vinculou ao questiona-
mento de haver, ou não, na empresa uma orientação 
,.#-(#QC$'()/,%$"$/(),)'2(-(@)^A.,-+!=9.,)/,.'!;B(.-
so nas entrevistas, uma vez que para 70% dos en-
trevistados o foco estratégico da empresa é confuso. 
 (-()!.)[Ui)-,.#("#,.7)(B,.(-)/,)'!"'2=&-,;).!A-,)()
existência de estratégias claras e coesas, eles não en-
#-(;),;)('!-/!).!A-,)()/,%$"$EF!)/,)J=($.).F!),2(.@)
As estratégias citadas com maior frequência foram: 
‘foco na sobrevivência’, ‘foco na rentabilidade’, e ‘se-
guidora de mercado’.

M;)I(',)/()"(#=-,D()O=-&/$'()/()!-C("$D(EF!7)/,)
sua composição acionária e de seu primeiro objetivo 
,.#-(#QC$'!7) !) B-!',..!) /,) $/,"#$%$'(EF!) /() ,.#-(-
#QC$(),;B-,.(-$(2).,2,'$!"(/()'!"%2=$-$()"()(/!EF!)
de uma ‘orientação para serviços e maior proximi-
dade com os clientes’. No entanto as informações 
angariadas ao longo das entrevistas indicam que a 
empresa passa por uma fase de migração para uma 
estratégia empresarial de ‘excelência operacional 
– operações’, conforme indicam algumas falas apre-
sentadas no Quadro 4.

Essa identidade estratégica operacional da orga-
nização é validada por ações decididas pela direto-
ria e que são impostas aos gestores e demais pes-
soas alocadas em cargos inferiores da hierarquia 

organizacional. Tal estratégia é indicada para orga-
nizações que trabalham com produtos padroniza-
dos (FLEURY; FLEURY, 2001; TREACY; WIERSEMA, 
1995). Nessa direção, a empresa apresenta coerência 
em sua abordagem estratégica, uma vez que priori-
za, no momento, a otimização entre qualidade e pre-
ço. Por meio das contribuições de Gubman (1999), 
Q) B!..&+,2) ,+$/,"'$(-) J=,) !) (;A$,"#,) /,) C,.#F!) /()
,;B-,.(),;)J=,.#F!)(B-,.,"#()'(-('#,-&.#$'(.);($.)
relacionadas à prioridade em ‘operações’ e desvincu-
ladas de um interesse de orientar-se para os clientes. 
M..(.) '(-('#,-&.#$'(.) .F!) $/,"#$%$'(/(.) B,2!) (B-,E!)
dos gestores a questões de estabilidade, mensura-
bilidade, hierarquização de cargos, conscientização 
sobre a necessária redução de custos, valorização de 
trabalhos realizados em equipe e formalidade dos 
processos e das práticas comunicativas.

]=-("#,) !) B,-&!/!) /,) B,.J=$.() "F!) I!$) B!..&+,2)
$/,"#$%$'(-)=;().$.#,;3#$'()B-!',..=(2);!+$/()B,2!)
$"#,-,..,) /,) /,.,"+!2+,-) '!;B,#K"'$(.) ,.B,'&%$'(.)
J=,);,2P!-) J=(2$%$'(-$(;) $"/$+&/=!.) ,) !-C("$D(EF!)
para atuar na estratégia ‘excelência operacional’. 
Percebe-se assim uma migração da estratégia da 
empresa Alfa Telecom S/A de estratégias ‘orienta-
das para o serviço’ para estratégias de otimização 
operacional sem a devida preocupação de se estru-
turar, desenvolver e disseminar competências que 
venham a sustentar toda esta complexidade de ativi-
dades proferidas no ambiente dessa empresa. Como 

Quadro 3 
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'!".,J=K"'$()/,..()I(2P(7)I!$)B!..&+,2)+,-$%$'(-7)#(;-
bém, que a empresa, além de carecer de uma disse-
minação efetiva de sua orientação estratégica, apre-
senta suas práticas de aprendizagem, em quase sua 
totalidade, desvinculadas de atividades voltadas para 
a construção de competências essenciais. Se existe 
,..()(=.K"'$()/,)+&"'=2!),"#-,)(B-,"/$D(C,;),)'!;-
petências essenciais, percebe-se, como foi demons-
trado pelas respostas conferidas por 80% dos entre-
vistados, que o modelo de competências é observado 
como uma ferramenta sem utilidade, ou seja, desarti-
culado de processos que concedam maior aprendiza-
gem e de ações estratégicas relevantes. Esse cenário 
'!"%2=$)"!)J=,)!.)-,.B!"/,"#,.)/,"!;$"(-(;)/,)=;)
‘discurso organizacional desacreditado’.

Como salientam Munck e Munck (2008), um proces-
so completo de gestão por competências exige, a mon-
tante, um conjunto de conhecimentos e experiências 
e, a jusante, um sistema de avaliação que proporcione 
orientação e feedback para o modelo. Os mecanismos 
de orientação (estratégias, missão, objetivos...) e de fe-
edback (avaliação de desempenho, análise de matrizes 
de indicadores, avaliação de entrega de resultados...) 
norteiam os processos envoltos a um modelo de gestão 
B!-)'!;B,#K"'$(.@)_,;),2,.7)#!-"(9.,)/$%&'$2)()!A#,"EF!)
/,)=;()+$.F!)'-&#$'().!A-,)!)(2'("',)/,)-,.=2#(/!.),.-
B,'&%$'!.) ,7) '!".,J=,"#,;,"#,7) /,)=;()(+(2$(EF!) ,I,-
tiva sobre a contribuição real das competências para 
os sistemas de gestão e resultados organizacionais 
4j*`0k\)j*`0k7)GUUl6@)M..()/$%$'=2/(/,)Q)+$.=(2$D(/()
/,);(",$-()"&#$/()O="#!)()Y2I()f,2,'!;)_XY7)B!$.)C-("-
/,)B(-#,)/!.),"#-,+$.#(/!.)'(#,C!-$'(;,"#,)(%$-;()J=,)

não conseguem visualizar uma relação direta entre as 
competências e as conquistas estratégicas da empresa.

O contexto geral da aprendizagem 

na Alfa Telecom S/A

]=-("#,) () -,(2$D(EF!)/(.) ,"#-,+$.#(.7) %$'!=) '2(-!)
que os entrevistados possuem percepções diferentes 
J=("#!) (!) .$C"$%$'(/!)/,) (B-,"/$D(C,;@) m!-(;) I!--
mulados conceitos que consideram a aprendizagem 
como sinônima de treinamento, e outros que se vin-
culavam às proposições de Kim (1998) sobre com-
preender a aprendizagem como um fenômeno amplo 
J=,);!/$%$'() ,) (;B2$() () '(B('$/(/,) /,) (.) B,..!(.)
agirem mediante situações inesperadas.

Constatou-se que não existe preocupação por 
parte da empresa pesquisada com os processos 
de aprendizagem. Algumas informações validam 
essa assertiva tal como o fato de, por não haver um 
programa de aprendizagem organizacional e indi-
vidual sistematizado, consequente confusão sobre 
a prioridade estratégica da empresa, investe-se 
equivocadamente em programas de treinamento 
desvinculados do contexto vivenciado pela organi-
D(EF!) ,) B,2!.) $"/$+&/=!.) ",2() $".,-$/!.@) `!#!=9.,)
a ausência de direcionamento por parte da área 
de recursos humanos, a qual, por agir de maneira 
ofuscada, incentiva o desenvolvimento e a disse-
minação de apenas parte das competências essen-
ciais para que a organização alcance seus objetivos 
,.#-(#QC$'!.@) MN$.#,) /$%$'=2/(/,) C,",-(2$D(/() "()

Quadro 4 

Entrevistado Resumo das Falas
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empresa de se estabelecerem comunicações efeti-
vas. Determinadas reuniões acontecem entre gesto-
res e diretores, no entanto, para eles, elas não po-
dem ser consideradas como produtivas a ponto de 
oferecer a geração de um ponto de construção de 
uma visão compartilhada dos propósitos e estraté-
gias organizacionais. O Quadro 5 sintetiza algumas 
falas que comprovam tais revelações.

Garvin (1993) comenta que a aprendizagem or-
C("$D('$!"(2).,)/3),;)#-K.)"&+,$.)B-$"'$B($.<)!)'!C-
nitivo, no qual a pessoa adquire o conhecimento e 
muda seus padrões de pensamento; o comporta-
mental, no qual se observa a internalização de no-
vos padrões de comportamento e mudanças nas 
,NB-,..L,.) /,) (EL,.) B!-) B(-#,) /!.) $"/$+&/=!.\) ,) !)
incremental, marcado, resumidamente, pela amplia-
ção generalizada de desempenho. Em relação à Alfa 
Telecom S/A, admoesta-se que seus funcionários, 
mediante a implantação do modelo de gestão por 
competências, a constituição de um plano de carrei-
ras regido pelas competências e visualização de pos-
.$A$2$/(/,)/,) '-,.',-,;)B-!%$..$!"(2;,"#,)(/J=$-$-
ram uma boa base de conhecimentos. Contudo, não 
I!-(;) $/,"#$%$'(/(.) (EL,.) ,) $".#-=;,"#!.) J=,) #-(-
duzissem mudanças comportamentais advindas da 
aquisição destes novos conhecimentos, bem como 
"F!).,)+,-$%$'!=)()-,(2$D(EF!)/,)(EL,.)B-!(#$+(.)J=,)
procurassem viabilizar a criação de instrumentos 
que viessem a validar o acréscimo de conhecimentos 

por meio do alcance de resultados diferenciados. 
Y)!-C("$D(EF!),.#=/(/(7)(#Q)!)%$;)/()B,.J=$.(7)"F!)
dispunha de instrumentos de avaliação sistemática 
de aprendizagem organizacional e de aprendizagem 
$"/$+$/=(2@) k$;) 4RSSl6) /,%$",) ,..,.) /!$.) #,-;!.)
como o aumento na capacidade da organização e do 
$"/$+&/=!)/,)#!;(-)(EL,.),%$'(D,.@)],)('!-/!)'!;)!.)
critérios de Garvin (1993), infere-se que a aprendi-
zagem na empresa Alfa Telecom S/A, em relação ao 
modelo de gestão por competências nela implanta-
/!7)!'!--,=).!;,"#,)"!)"&+,2)'!C"$#$+!7).,"/!)J=,7)
,;)(2C=".)'(.!.)I!$)B!..&+,2)"!#(-)J=,)",;),.#,)"&+,2)
foi conquistado.

O processo de aprendizagem 

na Alfa Telecom S/A

O processo de aprendizagem na empresa foi ob-
servado como algo natural e desprovido de qual-
J=,-)/$-,'$!"(;,"#!@)`F!).,)'!"%$C=-()","P=;()
ação que se preocupe em proporcionar a aprendiza-
gem, que, na grande maioria dos casos acontece por 
vias informais e pela expressão de interesses indivi-
duais. Como foi comentado na seção anterior, o con-
',$#!)"(.)3-,(.)/,)C,.#F!)%$'()-,#$/!),;)'!"',BEL,.)
teóricas e não é aplicado e disseminado por meios 
formais de comunicação e desenvolvimento dos 
$"/$+&/=!.@)n)B!..&+,2)/$D,-7),"#F!7)J=,)!)'!"',$#!)

Quadro 5 
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de aprendizagem está desvinculado dos proces-
sos relacionados à gestão por competências, uma 
vez que o que impera no contexto da Alfa Telecom 
_XY).F!)(#$#=/,.),;)B-!2)/,);,2P!-,.)J=(2$%$'(EL,.)
orientadas para o preenchimento de requisitos que 
B,-;$#(;)!)(',..!)()"&+,$.).=B,-$!-,.)/,)'(-C!.),7)
também, para atualização técnica.

Ao tomar como base as contribuições de Dutra 
(2004), constata-se que as práticas formais de apren-
dizagem da empresa, quando ocorrem, se dão por 
uma abordagem essencialmente focada em questões 
técnicas e não para o desenvolvimento e dissemina-
ção de competências essenciais. Alguns agravantes 
'!"%$-;(;),..,)/$.#("'$(;,"#!),"#-,)'!;B,#K"'$(.)
e aprendizagem, tais como o fato de não haver discus-
sões sobre os termos em perspectiva, ou sobre como 
a relação entre os mesmos está sendo aprimorada, 
B-,O=/$'(/()!=7)(#Q);,.;!7)/$%$'=2#(/(@) !-);,$!)/!.)
documentos disponibilizados pela empresa, obser-
vou-se que os relatórios de treinamento nem sequer 
;,"'$!"(;)!)#,-;!)a'!;B,#K"'$(b@

Ainda em relação aos treinamentos, notou-se 
J=,)"F!),N$.#,)!)(#!)/,)+,-$%$'(-).,)()'$-'=".#d"'$()
que levou à realização dos mesmos tem coerência 
para com os resultados estratégicos almejados pela 
empresa. Disseminou-se na empresa, de acordo 
com os entrevistados, a ideia de que o simples fato 
de participar do treinamento faz com que o funcio-
nário já tenha suprido um requisito importante, ou 
seja, nem ele e nem a empresa se interessam, se tal 
treinamento permitirá a aplicação efetiva de novos 
conhecimentos e o desenvolvimento de compe-
#K"'$(.),.B,'&%$'(.) -,J=,-$/(.)B(-()!)'!#$/$("!)/()
organização. A ausência de direcionamento siste-
matizado e ativo em relação ao que necessita ser 

(B-,"/$/!)#!-"(9.,)=;)I,"g;,"!);($.)'(#(.#-1%$'!)
para a gestão da empresa pesquisada pela opção de 
não se incentivar a disseminação do que se aprende 
entre os pares organizacionais, ou seja, de acordo 
com os respondentes, a informação é ‘ainda’ sinôni-
mo de poder nas relações estabelecidas dentro do 
contexto de gestão da Alfa Telecom S/A. Algumas 
falas que retratam o cenário exposto são expostas 
no Quadro 6.

 ,2() /,.'-$EF!) (#Q) (C!-() -,(2$D(/(7) %$'() /$%&'$2)
#,"#(-) +,-$%$'(-) () (C-,C(EF!) /,) +(2!-) B(-() () !-C(-
nização por meio de processos de aprendizagem e, 
consequentemente, a vinculação entre tais proces-
.!.) (!) /,.,"+!2+$;,"#!) /,) '!;B,#K"'$(.@) f(2) /$%$-
'=2/(/,).,)O=.#$%$'()B,2!)(=;,"#!)/()'(B('$/(/,)/,)
,"#-,C(7) I(#!-) J=,) /,;!".#-() .,) !) $"/$+&/=!) ,.#3)
(B#!)!=)"F!)B(-()(#=(-),;)"&+,$.)/,)'!;B2,N$/(/,)
mais elevados, não ser avaliada pela empresa. Pela 
constituição de tal cenário e de acordo com a lógica 
conferida por Dutra (2004), torna-se complicada a 
$/,"#$%$'(EF!) /!) -,(2) +(2!-) J=,) !) $"/$+&/=!) (C-,C()
para a organização.

A última consideração a respeito do processo de 
aprendizagem da empresa em estudo faz menção 
ao fato da mesma participar de uma diretoria cons-
#$#=&/()B!-)'(-C!.)B!2&#$'!.@)0!"I!-;,)$"I!-;(-(;)
(2C=".) ,"#-,+$.#(/!.7) ,..() '(-('#,-&.#$'() I(D) '!;)
que histórias, projetos e orientações estratégicas 
de diretorias anteriores sejam desconsideradas 
em momentos de novas posses. Kim (1998) admite 
J=,),..,).,O()=;)I(#!)'-&#$'!7)B!$.)();,;1-$()(I,#()
o que e como o ser humano e a organização apren-
dem, logo se a cultura reforça que aprendizados 
anteriores não são relevantes, a busca pelos mes-
;!.)Q)J=(2$%$'(/()'!;!)/,.",',..3-$(@)M;).=;(7)()

Quadro 6 

Entrevistado Resumo das Falas
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empresa permite o desenvolvimento de uma ideo-
logia que é contra a proatividade, pois grande parte 
dos entrevistados disse que, de acordo com a cul-
tura da organização pesquisada, é melhor deixar 
que os fatos se desenvolvam por si sós ao invés de 
empenharem-se efetivamente em projetos que pos-
sam, a qualquer momento, deixar de existir. Mais 
um aspecto desfavorável, pois esse comportamento 
bloqueia a possibilidade de ampliar a capacidade 
de geração de resultados e reprime o desenvolvi-
mento de competências.

O modelo de aprendizagem 

presente na Alfa Telecom S/A

Ficou claro, por meio dos relatos dos entrevista-
dos, que a empresa privilegia a aprendizagem opera-
cional, ou seja, processos orientados para observação 
e implementação, e desconsidera ações de aprendi-
zagem vinculadas ao avaliar a ao projetar. Tais consi-
/,-(EL,.).F!)O=.#$%$'(/(.)B!-)(2C=;(.)I(2(.),NB!.#(.)
no Quadro 7.

Y)/$%$'=2/(/,)/,)'-$(EF!)/,)'!"P,'$;,"#!7)!A.,--
vada nos respondentes, é consequência desse enfo-
que operacional, pois, de acordo com Kolb (1978), a 
aprendizagem simboliza o processo em que o conhe-
cimento é gerado por meio da transformação da ex-
periência. Evidencia-se, pelo cenário constatado jun-
to à Alfa Telecom S/A, a predominância do modelo de 
aprendizagem single-loop.

Argyris (1994) considera que o modelo de apren-
dizagem single-loop está enraizado em práticas que 
promovem a manutenção dos processos já existen-
tes. Já o modelo de aprendizagem double-loop, segun-
do Bitencourt (2005), dá-se por desencontros ques-
tionados que alteram a orientação natural das ações 

individuais e organizacionais. O double-loop acontece 
quando se busca a causa que gera os problemas e não 
(B,"(.)!).$;B2,.)#-(#(;,"#!)/!.).$"#!;(.@)M;).&"-
#,.,7)aQ)=;)(C$-)B-!I="/!)(',-'()/()!-$C,;)/()J=,.-
tão e envolve pensamento sistêmico” (BITENCOURT, 
2005, p. 54).

A empresa em estudo possui as condições de evo-
lução para um modelo de aprendizagem double-loop, 
;(.7)B,2(.)'(-('#,-&.#$'(.),"+!2#(.7)(.)/,%$"$EL,.)/!.)
rumos estratégicos e pelas trocas periódicas dos car-
gos de direção, tal transformação torna-se quase in-
viável. Pode-se aventar a hipótese de que o caminho 
para a empresa conquistar tal patamar de aprendi-
zagem seja o proposto por Argyris (1994). Esse au-
tor defende que, primeiramente deve-se promover 
uma conscientização de que na empresa impera o 
modelo single-loop; posteriormente, as pessoas de-
vem ser ajudadas a perceber e relacionar os efeitos 
/,)=;()$"'!".'$K"'$()P(A$2$/!.()4$"/$+&/=!.)J=,).F!)
incapazes de descrever a fonte de suas habilidades e 
conhecimentos) sobre as ações organizacionais; jun-
#(;,"#,7)/,+,9.,),.'2(-,',-)(!.)$"/$+&/=!.)$".,-$/!.)
no contexto da organização as repercussões de uma 
$"'!;B,#K"'$()P(A$2$/!.()4$"/$+&/=!.)J=,)$"'!--,;)
em erros em função de tentarem autopreservar-se 
,7)#(;AQ;7)B!-)+(2!-$D(-,;)B-,+$.L,.)/,#,-;$"&.#$-
'(.6\) ,) %$"(2;,"#,)"!+(.)B,-',BEL,.) ,) -,2(EL,.)/,-
vem ser exercitadas na prática, momento esse em 
que o discurso deve ser posto em segundo plano 
(ARGYRIS, 1994).

],)('!-/!)'!;)!.),"#-,+$.#(/!.7)Q)B!..&+,2)$"I,-$-)
que a empresa está enraizada em um modelo single-
-loop por estar impregnada de normas e procedimen-
tos que acabam por ditar e vigiar todas as formas de 
ação. Essa padronização de normas e procedimentos 
Q)/,%$"$/()B!-)k$;)4RSSl6)'!;!)_^ )4standart opera-
ting procedures) e compõem a memória operacional 
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da organização, e, se não forem trabalhados em con-
junto com a memória conceitual da organização (cul-
#=-(7)+(2!-,.7)B!2&#$'(.67)#,"/,;)()I!-#(2,',-),..,),"-
-($D(;,"#!)J=,7)",..,)'(.!),;),.B,'&%$'!7)Q);(2Q%$'!)
para a competitividade da empresa e faz com que a 
Y2I()f,2,'!;)_XY)%$J=,)-,#$/(),;)=;);,.;!);!/,2!)
de ação por anos, situação que lhe impossibilita de 
alcançar o modelo de aprendizagem double-loop.

Como os processos de aprendizagem observados 
na empresa privilegiam o observar e o implementar, 
-,2,C("/!)!)(+(2$(-),)!)B-!O,#(-7)(%$-;(9.,7)B!-);,$!)
das contribuições de Kim (1998) que a Alfa Telecom 
S/A possui um modelo de aprendizagem que, além 
de ser extremamente operacional, é pobre em termos 
conceituais. A aprendizagem operacional é a apren-
dizagem de todas as etapas para realizar-se e com-
B2,#(-)=;()#(-,I(),.B,'&%$'(7)2!C!7)=;()(B-,"/$D(C,;)
/,) "&+,2) B-!',/$;,"#(27) ,"J=("#!) () '!"',$#=(2) /$D)
respeito ao questionar o porquê de as coisas serem 
feitas por um padrão preestabelecido de ações. Ou 
.,O(7) ,2() /,.(%$() () B-1B-$() "(#=-,D() /,) '!".#$#=$EF!)
das condições, procedimentos e concepções já legiti-
madas pelas organizações (KIM, 1998). Pelo discurso 
desse autor, caracteriza-se o modelo de aprendiza-
gem da Alfa Telecom S/A como de single-loop predo-
minantemente operacional.

M..() J=(2$%$'(EF!) Q) O=.#$%$'(/() B!-) -,2(#!.) /,)
comodismos angariados nas entrevistas, por meio 
dos quais foi informado que pessoas extremamen-
#,)J=(2$%$'(/(.)-,(2$D(;)();,.;()#(-,I()"(),;B-,.()
ao longo de anos. Mediante tal circunstância, Kolb 
(1978) admoesta que, para um aprendizado ser efe-
tivo, os aprendizes carecem de quatro habilidades 
principais, sendo elas: o envolvimento completo, 
aberto e imparcial com novas experiências (experi-
K"'$()'!"'-,#(6\)()-,%2,NF!).!A-,),..(.),NB,-$K"'$(.)
e a observação das mesmas sob diversas perspec-
#$+(.)4!A.,-+(EF!)-,%2,N$+(6\)()'-$(EF!)/,)'!"',$#!.)
que integrem essas observações a corpos teóricos 
B!-);,$!)/,)=;() 21C$'() .!2$/$%$'(/() 4'!"',$#=(EF!)
abstrata); e a utilização dessas teorias para toma-
das de decisões coerentes e resolução de diversas 
ordens de problemas (experimentação ativa). Pelo 
caráter operacional do modelo de aprendizagem da 
empresa pesquisada, nota-se que não existem as 
habilidades de conceituação abstrata e observação 
-,%2,N$+(7)!)J=,)/,"="'$();($.)=;)(C-(+("#,)B(-()!)
modelo não conseguir evoluir.

M..(.)/$.'=..L,.) %$"(2$D(;)()(B-,.,"#(EF!),) ("3-
lises dos resultados por meio da confrontação entre 

as respostas conferidas pelos entrevistados, as infor-
mações coletadas dos documentos disponibilizados 
pela empresa pesquisada e a contribuição dos autores 
("(2$.(/!.)"!)d;A$#!)#,1-$'!)/,.#,)(-#$C!7)!)J=(2)Q)%$-
nalizado em sequência por meio da apresentação das 
'!".$/,-(EL,.)%$"($.)()-,.B,$#!)/()B,.J=$.()-,(2$D(/(.

Considerações %nais

 ,2!.) -,.=2#(/!.) (2'("E(/!.7) Q) B!..&+,2) '!".$/,-
rar que a aprendizagem, na empresa Alfa Telecom 
S/A, volta-se essencialmente para questões técnicas, 
necessárias para a execução de tarefas diárias e não 
se interessa em desenvolver um caminho de ações e 
-('$!'&"$!.)J=,)/,.,;A!J=,;)"()'!".#-=EF!),);(-
nutenção de diferentes competências. Foi observada 
a ausência de preocupação em disseminar o aprendi-
zado adquirido e nenhuma valorização da memória 
organizacional. A informação ainda é sinônimo de 
poder e, por essa razão, muitos funcionários, gesto-
res e diretores sentem-se mais seguros ao reterem 
o conhecimento que possuem. Sobre o modelo de 
aprendizagem, constatou-se o modelo single-loop re-
gido por ações voltadas para a manutenção do conhe-
cimento já existente e no desenvolvimento de uma 
ideologia cada vez mais operacional.

`F!)I!$)B!..&+,2) $/,"#$I$'(-).,)(.)'!;B,#K"'$(.)
contribuem efetivamente para o alcance de melho-
res resultados e dos objetivos estratégicos estabe-
lecidos pela empresa. Por não existirem mecanis-
mos formais de indicação de acréscimos e evolução 
de desempenho, não há uma preocupação formal 
de vincular aprendizagem individual com apren-
dizagem organizacional, uma vez que grande par-
te das ações que resultam em aprendizagem está 
-,.#-$#()(!.) $"/$+&/=!.)J=,)(.)-,(2$D(;@)^);!/,2!)
de gestão por competências é admitido como uma 
ferramenta de gestão alienada pelos entrevistados, 
pois, como eles mesmos afirmam, ele está siste-
maticamente separado dos processos de decisões 
sobre estratégias da empresa e dos processos de 
aprendizagem. Assim, três elementos centrais para 
a realização de uma gestão organizacional – mo-
delo de gestão por competências, processos de 
aprendizagem e objetivos estratégicos – estão des-
conexos. Confirma-se, então, que a aprendizagem 
organizacional, em relação ao modelo de compe-
#K"'$(.7) !'!--,) B(-() B!='!.) ,) .!;,"#,) "!) "&+,2)
cognitivo, ou seja, o conhecimento é adquirido, e os 
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padrões de pensamento são transformados, mas, 
!.)"&+,$.).,C=$"#,.)"F!).F!)(2'("E(/!.7)!=).,O(7)"F!)
existe a internalização desses novos padrões de 
pensamento, não se contempla a modificação das 
configurações de comportamento e não se consta-
#()()(;B2$(EF!)/!)/,.,;B,"P!)/!.)$"/$+&/=!.),)/()
organização. Com isso, há a forte tendência de as 
competências se degradarem e, por consequência, 
dos objetivos estratégicos não serem conquistados. 

 !-) %$;7) B,2() 21C$'() /,) -,'$B-!'$/(/,) ,"#-,) '!;-
petências, aprendizagem e estratégia, oferecidos no 
o=(/-!)R),)"()m$C=-()R7)Q)B!..&+,2)+$.=(2$D(-)!.),I,$#!.)
danosos do não alinhamento entre competências e o 
processo de aprendizagem. Nesse sentido, este estu-
do serve de ponto de partida para a criação de instru-
mentos objetivos que chequem a existência da relação 
discutida nas diversas esferas e empresas públicas, 
entre elas as citadas por Kalil Pires (2005), que já tra-
balham com modelos de competências. Assim, a partir 
de consistentes informações sobre a existência ou não 
de alinhamento, poderiam ser corrigidos os rumos de 
vultosos investimentos em formação; o que certamente 
pouparia grandes somas de recursos públicos e muito 
A,",%$'$(-$()!.)/$+,-.!.)BhA2$'!.)$"#,-,..(/!.@
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