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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo descrever sendelvimento de competéncias
organizacionais em uma organizacao do setor elébrasileiro. Para tanto, a concepcao de
ciclo de vida de Helfat e Peteraf (2003) foi utililta para analise do desenvolvimento de
competéncias e a estrutura analitica de Figuei(2d063) fundamentou a compreenséo de
processos de aprendizagem. Na primeira fase dalipas@ujo objetivo foi identificar as
competéncias organizacionais, foram realizadas rdgewastas. Os dados coletados foram
analisados utilizando a técnica de categorizacéoauxilio do software Atlas.ti. Na segunda
fase, que buscou verificar o ciclo de vida de doampeténcias identificadas, foram
realizadas analise de documentos e entrevistas4cgerentes da organizacdo em estudo.
Como resultado, onze competéncias organizacioneasnf identificadas: gestdo de pessoas,
gestdo do conhecimento e da informacéo, gestdalsmcambiental, regulacdo e relacdes
institucionais, comercializacao de energia, ged&ioustos, parcerias e aliancas estratégicas,
estratégia e gestdo de negocios, operacdo e meaatele sistemas elétricos de geracao,
operacdo e manutencao de sistemas elétricos denism@o e planejamento e implementacéo
de empreendimentos de energia. A analise do cielwida da competéncia ‘operacdo e
manutencdo de sistemas elétricos’ permitiu evideneaim estagio de recombinacao
decorrente da implementagdo do programa ManuteRgddutiva Total e um estagio de
renovacao oriundo da utilizacdo dos softwares IRfePmodulo PM do Sap/R3. Ja a anélise
da ‘gestéo social e ambiental’ destacou um estégi®@ducao decorrente de reestruturacédo do
Estado e de uma possivel privatizacdo de empretasie e um estagio de renovacao devido
a necessidade de viabilizacdo de empreendimentmde-$& concluir, a partir do caso
estudado, que as competéncias da organizacaooseldas para andlise do ciclo de vida
tiveram uma trajetdéria de desenvolvimento bastanfleenciada por aspectos politico-legais.
Em funcdo dos resultados, recomenda-se que a pagdoi aprimore 0S processos de
aprendizagem relacionados as competéncias instifaisi € empresariais, visto que, na
percepcdo dos entrevistados, essa organizacao toio edétrico ainda ndo domina essas
competéncias. Recomenda-se também a estruturagioedstros da aprendizagem que
ocorre na organizagao, pois essas informacdes fp@onfuturas analises e avaliacdes de
desempenho coletivo e individual. Por fim, sugeregse a empresa, de fato, restabeleca
alguns pilares do programa Manutencao Produtival Tat implemente outra metodologia de
gestdo, que reestruture a disciplina e a motivai@® colaboradores em atividades de
prevencao a indisponibilidade nos sistemas elétrico

Palavras-chave:ciclo de vida de competéncias; competéncia orgeioizal; Eletronorte.



ABSTRACT

The present study had the objective of describing tlevelopment of organizational
competencies in a Brazilian electrical sector omgtion. For this purpose, Helfat and
Peteraf’s lifecycle concept (2003) was used toyamathe development of competencies and
Figueiredo’s analytical structure (2003) was theidbdor an understanding of learning
processes. In the first phase of the research, evhbgective was to identify organizational
competencies, thirty-five interviews were carriad.ol'he categorization technique was used
to analyze the data with the help of Atlas.ti safitev In the second phase, which examined the
lifecycles of two of the competencies, documentd imerviews with four managers of the
organization under study were analyzed. As a resl@ven organizational competencies were
identified: people management, knowledge and in&tion management, social and
environmental management, institutional relationsd aregulation, energy sales, cost
management, partnerships and strategic alliantagrieal transmission system operation and
maintenance, electrical generation system operatioth maintenance, and planning and
implementation of energy projects. The lifecyclalgsis of the “electrical system operation
and maintenance” competency showed a stage of oation arising from the
implementation of the Total Productive Maintenapoegram and a stage of renewal arising
from utilization of the InfoPR and SAP/R3 moduleftaare. The analysis of “social and
environmental management” highlighted a stage dfemehment arising from the
restructuring of the State and from a possiblegbization of state companies and a stage of
renewal owing to the necessity of making projecébie. On the basis of this case, it can be
concluded that the development of the organizati@eanpetencies selected for lifecycle
analysis was substantially influenced by politiaad legal factors. On the basis of the results,
it is recommended that the organization improveléiaening processes related to institutional
and managerial competencies since, in the viewhef ibterviewees, this electric sector
organization has not yet mastered these competende structuring of records of learning
occurring in the organization is also recommendsetause this information will permit
future analyses and evaluations of collective amdividual performance. Finally, it is
suggested that the company actually reestablistainepillars of the Total Productive
Maintenance Program or implement another managemetitodology which will restructure
the discipline and motivation of employees involwedeeping electrical systems on line.

Keywords: competence lifecycles; organizational competeRkéstyonorte.
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1. INTRODUCAO

Esta dissertacdo insere-se nos estudos acadésuibos competéncias, por meio da
andlise do ciclo de vida das competéncias orgapizais em uma organizacdo de setor
elétrico brasileiro. Nesse primeiro capitulo é apreado o tema e 0s objetivos desta pesquisa,

sua justificativa e relevancia e a delimitacao sto@o.

1.1. APRESENTACAO DO TEMA E FORMULAQAO DO PROBLEMA DE
PESQUISA

As pesquisas em administracdo tém como objetivomamalisar as mudancas que
ocorrem nas organizacdes para que a sociedade @ussaler a nova realidade existente e
para que gestores possam administrar melhor esgasizacdes. As transformacdes que
ocorrem no fendbmeno organizacional podem advir dgéam¢as no ambiente, sejam de ordem
econdmica, social ou tecnoldgica ou, podem surgaréir de mudancas internas que alteram
a forma de pensar e entender mecanismos ja eestentconsequentemente, alteram o
desempenho das organizagodes.

Devido a uma maior difusédo de informacdes e de emntentos decorrentes do
fendbmeno da globalizacdo, muitas organizacfes i@onabrigadas a enfrentar um ambiente
mais competitivo. A luta pela sobrevivéncia organianal tem se tornado mais ardua, visto
que clientes, consumidores e a propria sociedade S tornado mais exigentes. E a
administracdo publica tem, também, vivenciado essaas mudancas. A reforma do papel
do Estado, que é um tema recorrente nas pesquiadénaicas, tem permanecido em grande
evidéncia, inclusive no Brasil onde o Estado destaigcrescimento econdmico com reducéo
da desigualdade social.

Em uma analise por setor econdmico, observa-seogetor de energia elétrica no
Brasil tem enfrentado uma série de mudancas dextesredo processo de globalizacédo e dessa
reestruturacdo do Estado. Esse setor essencialgpatquer nacdo necessita de grandes
investimentos, com o0s quais o Estado ndo pode are&s sozinho. Ha, no setor elétrico
brasileiro, um inicio de competicdo e uma sériemdglancas decorrentes da presenca de
novos atores institucionais, como a de uma agéegaladora. As organizacoes deste setor
enfrentam grandes transformacdes e, conseqientndesenvolvem novas estruturas, novos
processos e novas competéncias.

O desenvolvimento de competéncias, como tem oconab organizagdes do setor
elétrico, é consequéncia de uma necessidade devaancia ou de um objetivo de expandir
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ou manter as atividades j& desenvolvidas por unganaacdo. As transformacbes que
ocorrem no ambiente representam um incentivo paeasg criem novas competéncias e
desenvolvam-se as ja existentes. Segundo Helfeteza? (2003), existe uma competéncia em
uma organizacao quando essa alcanca uma capadeladalizar uma determinada atividade
de maneira confiavel. O estudo de competénciasmazionais implica desafios para que
pesquisadores pensem as organizacdes em uma pieespeistorica, visto que uma
competéncia se constroi com acdes de médio e lorRgo.

Competéncia organizacional € um tema estudado pequmsadores da area da
administracdo estratégica, campo da administraco abjetivo é analisar a vantagem
competitiva consquistada pelas organizacoes. Tadalementos das Ciéncias Sociais, como
0S processos internos de adaptacdo, inovacdo edgagem, tém sido inseridos nas
pesquisas sobre competéncias organizacionais.

A administracdo estratégica lancou luz sobre agpeténcias organizacionais a partir
da abordagem denominada Visdo Baseada em Recuygespusca entender como as
organizacdes articulam recursos, capacidades e eténgias que sustentam a vantagem
competitiva. Essa concepc¢do surge quando estudmscsram nas organizacdes aspectos
gue levam a um desempenho superior. Fundamentaddisda Baseada em Recursos,
pesquisadores, como Teece, Pisano e Schuen (1&8Bpram uma outra abordagem que
almeja compreender as competéncias em ambientésildntos, ou seja, de rapidas
mudancas. Essa concepcao foi denominada Capacidadesicas.

Tendo em perspectiva os ambientes em mutacdo &pasidade dinamicas, Helfat e
Peteraf (2003) formularam a abordagem de cicloide @as competéncias organizacionais,
que visa analisar a evolu¢do das competéncias aesiagdo, passando pela maturidade até o
seu encerramento. Este modelo é utilizado nesgu@sque analisa o desenvolvimento de
competéncias na Eletronorte, uma empresa do Govezderal que atua no setor elétrico
brasileiro.

O Programa de Pés-Graduacdo em Administracao deekdidade de Brasilia realizou
um projeto de pesquisa junto a Eletronorte, solbadenacdo do Prof. Tomas de Aquino
Guimaraes, visando identificar as competénciagasitpara flexibilidade organizacional da
empresa, sendo que uma parte desse projeto desgnauidentificar as competéncias
organizacionais e analisar seu desenvolvimentoséNgsntido, esta dissertagao insere-se em

uma pesquisa mais ampla e visa responder a seguiestdo de pesquisa:



13

Como ocorre o desenvolvimento de competéncias orgaacionais em uma
organizacdo do setor elétrico brasileiro, consideralo o ciclo de vida dessas

competéncias?

1.2. OBJETIVOS
O objetivo geral desta pesquisa é descrever ondelstmento de competéncias
organizacionais da Eletronorte, considerando maid vida dessas competéncias. Para a
consecucao deste objetivo geral, foram definidosegsiintes objetivos especificos:
a) ldentificar as principais competéncias organizaai®na Eletronorte;
b) Identificar e caracterizar os estagios do ciclovida de competéncias organizacionais
existentes na Eletronorte;
c) ldentificar os principais processos de aprendizagesacionados a essas
competéncias;
d) Relacionar os processos de aprendizagem aos estdgicciclo de vida dessas

competéncias.

1.3. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A relevancia desta pesquisa substancia-se nashropdes para a compreenséo do
fendbmeno relacionado ao desenvolvimento de comgafnorganizacionais em uma
organizacao situada num setor em reestruturaca@mecompeticdo ainda incipiente. Coriat e
Dosi (2002) afirmam que embora a discussdo sobrepetEncias organizacionais seja
bastante intensa na literatura académica, o acudeilpesquisas empiricas de estruturacdo
sélida tem sido bastante lento. Como resultado,isgusisdo sobre competéncia tem
permanecido com um alto nivel de abstracdo. Asssta pesquisa busca contribuir com os
estudos académicos através da aplicacdo dos amneeituma pesquisa de campo.

Este trabalho também lanca luz sobre a concepgdtetiat e Peteraf (2003) sobre o
ciclo de vida de competéncias. Trata-se de umatrmd® tedrica que analisa a evolucao de
competéncias organizacionais, fundamentado no ttonde capacidades dinamicas da
administracao estratégica. As autoras reconhecensejtrata de um modelo geral ainda a ser
aprimorado com pesquisas empiricas em organizagéesetores econdmicos diversos,
todavia a concepgéo de ciclo de vida avanga aosaedapresentar como uma construgcéao
abstrata e meramente tedrica. Na literatura naGi@nautor desta pesquisa encontrou a
utilizacdo deste modelo conceitual apenas no tnabdé Teixeira e Lacerda (2005). Esta

pesquisa contribui, portanto, com a concepc¢ao de de vida de competéncias ao aplicar o
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modelo geral em um caso especifico de competédeiasna organizacdo publica do setor
elétrico.

Esta dissertacdo também responde a uma demaratgatazacao pesquisada, ja que
esta inserida em um projeto de pesquisa desenwvahdadJniversidade de Brasilia, a partir de
um convénio de pesquisa e desenvolvimento (P&D) adgtetronorte. O titulo desse projeto
é ‘Identificacdo de Competéncias Criticas paraibiédade Organizacional’ e insere-se num
contexto de gestdo estratégica da organizacao ipadqu Este trabalho contribuiu com a
identificacdo das competéncias criticas e analispapel dos processos de aprendizagem no
desenvolvimento dessas competéncias.

Esta pesquisa também amplia sua relevancia, nalaneoh que contribui com a atual
discusséo sobre a reestruturacdo do setor eldirasileiro, identificando e analisando os
mecanismos de desenvolvimento de competéncias da organizacdo desse setor

econdmico.

1.4. CONTEXTO DA PESQUISA: O SETOR ELETRICO BRASILEIRO E A
ELETRONORTE

O setor de energia apresenta-se como estrutui@lupa pais, visto que ndo ha como
buscar desenvolvimento econdmico e social se né&teeanergia suficiente para atender a
necessidade de crescimento. Em conjunto com osesete transporte, telefonia, saneamento
e outros, a energia deve fazer parte de um plaeejangovernamental, ja que exige acdes
com correspondéncia a longo prazo e alto investionga capital. O contexto desta pesquisa é
especificamente o setor de energia elétrica, qade ger divido nos processos de geracao,
transmissao e distribuicdo, sendo estes intermeslipdlo processo de comercializacado de
energia.

Desde o inicio da existéncia deste setor no Bgil a década de 1980, coube
essencialmente ao Estado sua implementacdo e mpeiamacdo. As empresas estatais
federais tratavam de geracdo e transmissao em émgEa e as empresas estaduais eram
responsaveis por distribuicdo, transmisséo inttadesl e por geracdo em menor escala.
Nesse periodo, cada organizacdo tinha o seu maoogéramente definido e as tarifas
cobradas ao consumidor eram determinados pelo tdilisde Minas e Energia. No ambito
federal, a Centrais Elétricas Brasileiras S.A. etiebras — era a empresa estatal responsavel
pela geracdo e transmissdo, sendo que suas subsid#iendiam a areas geograficas

especificas como pode ser observado no quadro 1.
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Empresa Regido
Furnas Sudeste e parte do Centro-Oeste
Chesf Nordeste
Eletrosul Sul e Estado do Mato Grosso do Sul
Eletronorte | Norte, parte do Centro-Oeste e partdatdeste

Quadro 1 — Subsidiarias da Eletrobras
Fonte: Eletronorte (2003)

Na década de 1990, as reformas do Estado e dadeeacarretaram um processo de
transicdo na industria de energia elétrica. Ascpais pressfes que impulsionaram essas
mudancas na industria da eletricidade foram: setag@o da indlstria, participacdo de
capitais estrangeiros, possibilidade de escolhdodwecedor pelos grandes consumidores,
convergéncia tecnoldgica com outros setores (agis, telecomunicacdes) e a difusdo de
tecnologias de informacédo (SANTOS e GHIRARDI, 2003)

Em 1996, o governo brasileiro, a partir de uma ghosa realizada por equipe do
Reino Unido, procurou introduzir e difundir mecangs competitivos no segmento de
geracdo, além de estruturar uma eficiente regulggia os servicos de transmissdo e
distribuicdo. Dentro deste processo de transicagowerno buscou estimular a criacdo de
ambiente de negociacdo mais transparente, de mgedaaasinais claros para a atuacao dos
agentes e atrair investidores interessados na sipato sistema elétrico. Houve um inicio de
processo de privatizacdo, que caminhou paralelo @@®lineamento do sistema regulatorio
(PINTO e OLIVEIRA, 2002).

Neste periodo da década de 1990, foi evidententatiiea de se descentralizar as
decisbes de investimentos e de possibilitar opgi'escompra por parte dos chamados
consumidores livres. “Esse processo de transforonfa¢diavorecido pela énfase na adocgao de
dispositivos concorrenciais nos servicos publicazaereducéo de restricdes a participacao
privada nacional ou estrangeira, numa area anw=rviaa as concessionarias publicas”
(PINTO e OLIVEIRA, 2002, p. 138). Numa visao ingtional do setor, destaca-se o papel de
novas entidades como a Agéncia Nacional de EnEtétaca (Aneel) e o Operador Nacional
do Sistema (ONS).

Essa possibilidade real de competicdo na indud&i@nergia elétrica surgiu com a
separacdo comercial da energia, ou seja, a enelgfiaca passou a ser considerada um
produto diferenciado do servigo de transporte zadb por meio das redes de transmisséo
(PINTO e OLIVEIRA, 2004).
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Essas mudancgas institucionais ndo se restringi@rBrasil. Em varios paises, elas
foram realizadas visando a aumentar a eficiéncissator elétrico, dando-se destaque a
reducdo de custos, sobretudo pela introducédo daetagéo, 0 que, em muitos casos, implica
mudancas no papel do Estado. Este passou a atisacomao agente de regulacdo e menos
como agente de producdo, posto que a atividaddatége € tida como crucial para o
funcionamento da industria de eletricidade (PINTOL4VEIRA, 2004).

Cada pais passou por processos de reforma doedétoco que se diferenciam no
tempo em que ocorreram, em aspectos instituci@enacestilo de politica. Todavia, segundo
Pinto e Oliveira (2004), existem algumas caradieds comuns a essas reestruturacoes:

a) criacdo de um mercado de negociacdo competitivendegia entre geradores,
distribuidores e consumidores;

b) acesso as redes de transmisséao e distribuicdosaa bao-discriminatorias;

c) direito progressivo dos consumidores de escolheegociar seu suprimento
livremente com os geradores;

d) constituicdo de agéncias reguladores independentes.

No contexto brasileiro, ocorreu ainda uma seguada neste processo de mudanca
institucional do setor elétrico, que pode ser evitilo a partir de dois marcos. O primeiro
aconteceu em 2001 com a crise energética, que gerecessidade de racionamento do
consumo. Em 2000, houve um consumo de 306 GWh @giamo pais, enquanto em 2001
esse consumo caiu para 282 GWh (ANEEL, 2005). &ssa reavivou as discussdes politicas
acerca das mudancas necessérias para este setmiassara o desenvolvimento do pais e
paralizou o processo de privatizacdo que estavaratamento naquele periodo (PINTO e
OLIVEIRA, 2002).

O segundo marco desta nova fase foi a eleicaoetidente Luis Inécio Lula da Silva,
que instituiu novas diretrizes, reativando a pgdicdo do Estado nos investimentos
necessarios ao setor e concretizando o fim do pilienprivatizacdo das empresas estatais
federais. O governo Lula ainda consolidou uma foetpilacdo nos processos de transmissao
e distribuicdo, sendo este ultimo, em grande pgitayas maos da iniciativa privada, e
instituiu os leildes de compra de energia das gesad almejando a modicidade tarifaria.

O setor de energia elétrica ainda recebe presibesfera ambiental. No Brasil, 84%
da energia elétrica produzida € proveniente deagdiidrelétricas, que exigem o alagamento
uma grande area e deslocamento de fauna para ss@ugdo. Assim, ha uma procura por
novas fontes de energia que sejam nao poluentestentiveis, o que implica custos para as

organizacdes do setor.
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Deve-se reconhecer que as transformacdes doedétoco foram condicionadas por
uma situacdo madura da indlstria e pela evidéneiaird produto mais homogéneo. A
producao fundamenta-se em ativos especificos atti@nretensivos de capital, que favorecem
economias de escala. Assim, ndo se pode considesator elétrico como um mercado
extremamente competitivo. Apesar dessa restri¢céstratura do setor elétrico esta evoluindo
em funcdo das modificagdes impostas pela reformaeador, o que leva as empresas a
redefinirem suas estratégias (SANTOS e GHIRARDO3)0

Para Santos e Ghirardi (2003), as reformas estigtda industria de energia elétrica
criaram novas oportunidades e, com isso, motivasamportamentos mais dinamicos por
parte das empresas do setor. As empresas sdodawigadotar modelos de organizagédo que
permitam otimizac&do de ativos, a reducdo de cusgpesacionais, a0 mesmo tempo em que
promovem a formacgéo de novas competéncias.

Dentro deste contexto, insere-se as Centraisi¢gdétdo Norte do Brasil S.A. —
Eletronorte, empresa subsidiaria da Eletrobréas. Historicameatatuacdo da Eletronorte
compreende a regido da Amazbnia Legal, que refdeeseBlo do territdrio nacional,
abarcando os Estados do Acre, Amapa, AmazonashkBraMato Grosso, Para, Roraima e
Tocantins, embora, com a desregulamenta¢do dq ssteoncessionarias ndo possuam mais
a restricdo de acdo em termos de area geogréfiEgetonorte foi criada em 20 de junho de
1973 com o desafio de levar o desenvolvimento &oelyorte e aproveitar os potenciais
hidraulicos daquela regido, como o da Usina de fucumaior usina hidrelétrica
integralmente brasileira. Esta organizacdo do setétrico, foco desta pesquisa, atua
essencialmente na geracao e transmissao, alémmtielanas subsidiarias Manaus Energia e
Boa Vista Energia que distribuem energia elétrezs capitais do Amazonas e Roraima.

No mapa do Brasil, apresentado na figura 1, oadést nomeados correspondem a

area de atuacéao da Eletronorte.
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Figura 1 — Area de atuac&o da Eletronorte
Fonte: Eletronorte (2003)

A Eletronorte enfrenta os desafios impostos pelommodelo institucional do setor
elétrico brasileiro e por questdes especificasudeasea de atuacao historica. A regido Norte
caracteriza-se por grandes distancias, que imp@feuldades ao sistema de transmissao, por
maior numero de territdrios indigenas e por babensttlade demografica. Ainda é
caracteristico da organizagédo-foco desta pesquszsse de sistemas elétricos isolados nos
Estados do Acre, Rondbnia, Amazonas, Roraima e Anap sistemas isolados sao parte do
sistema elétrico brasileiro, composto por gerag@msmissao e distribuicdo que ndo estdo
interligados por linhas de transmisséo ao sisteat@donal, 0 que representa especificidades
em termos de custo e confiabilidade do sistema@ét

1.5. DELIMITACAO DO ESTUDO

O foco desta dissertacédo é no estudo de compasémeinivel organizacional e ndo em
discutir o fenébmeno do desenvolvimento de compé@&sérgerenciais ou individuais. Todavia,
esta pesquisa reconhece que o desenvolvimento d®ebténcias organizacionais é
sustentando por pessoas e, assim, esta dissen@gdgnorou a analise dos aspectos do nivel
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individual das competéncias e da aprendizagem quastes foram evidenciados nos dados
coletados.

Esta pesquisa também se limitou a descrever ageténctias organizacionais
identificadas tendo como referéncia questfes adtrativas e estratégicas importantes para a
compreensdo da evolugdo das competéncias. Nao ogoodesta pesquisa descrever as
competéncias organizacionais em seus aspectosifespgecja que, em algumas situacdes
apresentadas na organizacdo em estudo, estascdescenvolveriam, por exemplo, a
evolucéo de técnicas de Engenharia.

No préximo capitulo é construida a fundamentagénda que sustenta esta pesquisa.
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2. MARCO TEORICO

O termo competéncia apresenta-se as discussd#Snacas e empresariais por meio
de trés correntes distintasgestdo de pessogsompeténcia no individuo), que visa a analise
do papel ocupacional e do individuos@ciologia do trabalho e da educacédague focam a
analise da relacdo entre competéncia e sociedadalministracdo estratégica que visa a
analise organizacional (GUIMARAES e MEDEIROS, 2003)

O interesse desta pesquisa é a analise do cichiddede competéncias no nivel
organizacional. Para tanto a construcdo tedricataado abordagem da administracdo
estratégica. Ressalva-se que no campo da estratgegi@squisas costumam basear-se em
fundamentos da Economia (VASCONCELOS e CYRINO, 208@ssim, o termo “firma” é
recorrentemente utilizado. Para a Economia, a fire@esenta quem oferta, ou seja, o
produtor, a empresa, sendo a Teoria da Firma um admspos da Microeconomia
(HOLANDA, 2003). Para esta dissertacdo, compreegddirma como sinénimo de

organizacao.

2.1. ABORDAGENS DE COMPETENCIA NA ADMINISTRAQAO EST RATEGICA

Para Teece, Pisano e Schuen (1997), a questaaniemtbl na administracdo
estratégica € como as firmas alcancam e sustemtenvantagem competitiva. Este campo da
administracdo é subdividido em duas areas quesanalile angulos diferentes o desempenho
de uma organizacao: exploracédo do poder de meecaticiéncia no nivel da firma.

2.1.1. Exploracéo do poder de mercado

Durante a década de 1980, a abordagem dominamnt® fmodelo deforcas
competitivas desenvolvido por Michael Porter. Tal estrutura pnsamento também é
conhecida por posicionamento estratégico (FLEURMLEURY, 2001), modelo baseado na
organizacao industrial, paradigma do determinismmdiantal (LADO; BOYD; WRIGHT,
1992) e abordagem da analise da industria (OLIVEIRA 2001).

Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), esse erdpquéa as acdes que as firmas
podem desenvolver para criar posi¢coes defensiviasactorcas competitivas. Dessa forma,
cinco forcas determinam o potencial de lucrativeddd industria ou de um segmento de uma
indUstria: barreira aos entrantes, ameaca de 8uUb&0, poder de negociagdo com 0s
compradores, poder de negociacdo com os fornecedorwalidade entre concorrentes. O
modelo de forgcas competitivas pode ser utilizada ggudar as firmas a encontrar uma



21

posicdo na industria em que ela possa se defengleoncontra as forcas competitivas ou
influencia-las ao seu favor (TEECE; PISANO; SHUEI97). A vantagem competitiva é
derivada do alinhamento das forcas da empresacgsinplades externas e da exploracao das
tendéncias encontradas no mercado e nos compstiftEURY e FLEURY, 2001; LEI,
HITT; BETTIS, 2001).

Outro enfoque, que também enfatiza a explora¢cgmder de mercado, é denominado
conflito estratégica Essa abordagem utiliza as ferramentas da teosigodos para analisar a
natureza da competicdo existente entre firmasstivdin fator importante desse enfoque é
revelar como as firmas podem influenciar o compoetato e acées de concorrentes e do
préprio ambiente de mercado, por meio do investimesm capacidades, pesquisa e
propaganda. A idéia chave é que, através da maggmldo ambiente de mercado, a firma
possa aumentar seus lucros. Contudo, quando ageamtaompetitiva entre as firmas €
bastante assimétrica, a andlise tedrica dos jogaisvia e desinteressante. Por outro lado,
quando as posi¢cbes competitivas sdo balanceadesdpgue de conflito estratégico auxilia a
compreensao dos resultados das firmas. Existeansit&ncias em que ha o equilibrio das
posicdes competitivas, todavia elas sédo rarasnuisstrias em que a mudanca tecnologica e
as circunstancias mercadolégicas modificam-se aapéthte, o que torna esse paradigma
pouco Util se analisado isoladamente (TEECE; PISASIQUEN, 1997; VASCONCELOS e
CYRINO, 2000).

2.1.2. Eficiéncia no nivel da firma

Outra abordagem da administragdo estratégicaizmfat construcdo de vantagens
competitivas fundamentadas em vantagens de efigiéno nivel da firma, tratando
efetivamente da questdo das competéncias existeasesrganizacfes. Esse paradigma tem
sua raiz na discussdo sobre pontos fortes e pdminss nas organizacdes e adquiriu vida
nova nas evidéncias que a construcao de vantageadodiras fundamenta-se somente na
eficiéncia e na eficacia e nos estudos das mudamngasizacionais e tecnoldgicas aplicados a
questbes estratégicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 19%&ta abordagem pode ser
subdividida em Visdo da Firma Baseada em RecurS8apacidades Dinamicas.

A Visao Baseada em Recursos (VBRpmpreende a organizagao cohgacdesou
um pacotede recursos especializados que sao utilizadosquemae sustentar uma posicao
competitiva (LADO; BOYD; WRIGHT, 1992). A organizag, conforme Fleury e Fleury
(2001), tem um portfélio fisico (infra-estruturéipanceiro, intangivel (marca, imagem etc.),

organizacional (sistemas administrativos, cultuganizacional) e de recursos humanos, que
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€ essencial para as questdes estratégicas de umeemmlimento. Essa subdivisdo da
administracdo estratégica enfatiza o acumulo delarepara proprietarios de recursos
especificos escassos e ndo no lucro econémicodarida posicionamento de produtos no
mercado. A vantagem competitiva apoia-se na exgioralas idiossincrasias da firma e na
dificuldade de imitar os recursos (TEECE; PISANGIUEN, 1997; JAVIDAN, 1998). A
VBR destaca a heterogeneidade das firmas, seussoévgraus de especializacdo e as
limitacGes na transferéncia de recursos (AMIT e SEMIAKER, 1993).

Barney (1991) explica que a abordagem fundamemadaecursos compreende que
as firmas de uma mesma industria podem ser heteragé&levido aos recursos estratégicos
gue elas possuem e entende, também, que essesosm@o sdo perfeitamente mdveis entre
as firmas, portanto a heterogeneidade pode durdongo periodo. Segundo Fleury e Fleury
(2004, p. 56),

a diferenciacdo € mais uma visdo e uma decisaemteodpara fora do que
uma informacdo de fora para dentro, sdo 0s recudssempresa,
consubstanciados em competéncias e capacitacées;rigun e exploram
lucrativamente um potencial de diferenciacdo quéstexlatente nos
mercados.

Sintetizando, a VBR é construida a partir de dmwisssupostos fundamentais: o
primeiro é que 0s recursos e capacidades podemryvde forma significativa, através das
firmas - pressuposto da heterogeneidade da firemasegundo, estas diferencas podem ser
estaveis - pressuposto da imobilidade de recutd6 E e PORSSE, 2003). A partir destes
fundamentos, Barney (1991) prop6s o modelo VRINvaluable, rare, inimitable e
nonsubstitutable que afirma que os recursos que sustentam untagean competitiva para
uma firma séo aqueles que sao valorosos, rarosmmt@aveis e ndo substituiveis.

Um exemplo dessa abordagem baseada em recursaspesquisa, conduzida por
Henderson e Cockburn (1994), que demonstra queliassincrasias das firmas do setor
farmacéutico sdo parte substancial das variagbesprddutividade na pesquisa para
desenvolvimento de novos produtos, sendo que asg®S§30 organizacional é fonte de
vantagem competitiva duradoura nessa industria. dRuifi991) estima que 46% da
rentabilidade de uma firma é explicada por efe#epecificos da unidade de negécio, e
apenas 8% explicada por efeitos da industria emaguganizacdo esta inserida.

Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), os traballeo&dith Penrose influenciaram

decisivamente a formac&o de uma teoria de recersosbra de Philip Selznick foi uma das
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primeiras a entender as organiza¢cdes como entidpeesonstroem recursos especificos por
meio da institucionalizacdo. Contudo, de acordo @dweira Jr. (2001, p. 124),

a abordagem proposta por Wernerfelt (1984) comstitu‘divisor de aguas’
a medida que apresenta uma forma de utilizar resutemo a principal
fonte de vantagem competitiva da empresa, por demesenvolvimento do
gue o autor denomina ‘posicdo em recursos’. Posi¢d® em recursos’ o
autor compreende a possibilidade de aplicar resysaca desenvolver uma
posicdo competitiva mais dificil de ser alcancaolaqutros.

A Visdo Baseada em Recursos € menos uma teoeatddéura e comportamento da
firma e mais uma tentativa de explicar e predizar gue algumas firmas sédo capazes de
estabelecer uma posicao sustentavel de vantagepetitiva e assegurar retornos superiores
(GRANT, 1996). A discusséao sobre esta abordagemeepao entendimento da relagéo entre
recursos e produtos e como alguns produtos nemmssiie recursos para seu
desenvolvimento, assim como 0s recursos podem tkzados para varios produtos
(OLIVEIRA Jr., 2001).

Segundo Hoopes et al. (2003), a VBR tem sido atlizcomo explicagdo dominante
para as diferencas entre firmas. Esses autordametpue a abordagem baseada nos recursos
tem inspirado um grande numero de trabalhos sobmapartancia dos recursos e das
capacidades para o desempenho e sobrevivénciardas.fDe acordo com Grant (1991), no
nivel corporativo, a visdo baseada em recursosfoeado atencdo no papel dos recursos
corporativos em determinar as fronteiras industreageograficas das atividades das firmas.
No nivel empresarial, essa abordagem tem explooadoelacionamentos entre recursos,
competicdo e rentabilidade, incluindo a analiseénitacdo das capacidades, do papel das
informacdes em criar diferentes indices de luciddile entre firmas concorrentes e o
significado do processo de acumulacao de recuesssstentacao da vantagem competitiva.

Os termos recurso, capacidade e competénciasaséante utilizados pela VBR e se
complementam e superpdem em algumas situacdes (SRINES; BRUNO-FARIA;
BRANDAO, 2006). Segundo Wernerfelt (1984), recuésalgo que pode ser pensado como
forca ou fragueza de uma determinada firma e, temlgbde ser definido como ativo
tangivel ou intangivel, que estd quase permanentenamarrado a firma. Esse autor cita
como exemplo de recursos: marcas, conhecimentonntda tecnologia, utilizacdo das
habilidades pessoais, contatos comerciais, mageioapital. Ja Makadok (2001) aponta dois
aspectos essenciais que distinguem as capacidadesutsos. Primeiro, uma capacidade é
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especifica de uma firma, estando incrustada em @ECRSS0S, enquanto que 0S recursos
usualmente ndo sdo caracteristicos de uma firmgun8le, o principal proposito de uma
capacidade € aprimorar a produtividade de outrogrses que a firma possui. Assim, para
Makadok (2001), capacidade € definida como um eégmecial de recurso. Especificamente,
capacidade € um recurso da firma nao transferiveicristado em seus processos de
producéo e de gestéo, cujo propdsito € aprimopap@utividade de outros recursos possuidos
pela firma.

Além de recursos e capacidades, a VBR trata docetton de competéncias
organizacionais. Javidan (1998) estrutura esses doficeitos — recurso, capacidade e
competéncia - numa clara hierarquia. Segundo a,asoprimeiro nivel estdo os recursos,
que sao as entradas da cadeia de valor da organiZRecursos séo blocos de construcéo das
capacidades. Cada organizacdo possui seus blogesutsos, sendo que essas organizacdes
variam na forma de utilizar seus recursos. Paraddav(1998), capacidade refere-se a
habilidade da firma em explorar seus recursos, msutzstanciam-se nos processos de
transformar entradas em saidas. Para esse autogpasidades estdo fundamentadas nas
funcdes organizacionais: marketing, producdo, tmgis recursos humanos etc. As
competéncias, terceiro nivel na hierarquia, sadegiacdo e coordenacdo inter-funcional das
capacidades. As competéncias constituem-se emntosjale habilidades e conhecimentos
baseadas em unidades estratégicas de negdciodadd\ti998) aponta que competéncias
essenciais sdo resultado da interacdo entre diésrenmpeténcias das unidades estratégicas
de negocios, sdo habilidades e éareas de conheoinmemipartilhadas pelos diferentes
negocios de uma corporacao.

No final da década de 1980, Prahalad e Hamel j1@8§8ularizam as idéias da VBR
ao cunharem o termo competéncias essenciais -coon@etence (FLEURY e FLEURY,
2004b; JAVIDAN, 1998). O debate foi inflamado naép pela afirmacao feita por Prahalad
e Hamel de que as firmas japonesas entendiam,aamiag exploravam melhor suas
competéncias essenciais do que as organizagOes-americanas (LEONARD-BARTON,
1992). Primeiramente, Prahalad e Hamel (1990) Iousoaplicar e justificar as competéncias

essenciais por meio de uma metafora, utilizandi®ia ide uma arvore:

A corporagdo diversificada é uma grande arvorerddcb e os galhos
principais sdo os produtos essenciais, 0s galhoome as unidades de
negaocios; as folhas, flores e frutos séo os pradiimais. O sistema de raiz
gue prevé a nutricdo, sustentacdo e estabilidadeampeténcia essencial.
Vocé pode deixar de perceber a energia dos comtesreée somente olhar



25

para seus produtos finais, da mesma forma que dezéra de perceber a
arvore se vocé somente olhar para as folhas (PRADAE HAMEL, 1990,
p. 82).

E, entdo, afirmam que

as competéncias essenciais sdo 0 aprendizadovooledi organizacao,
especialmente como coordenar as diversas habiidage producdo e
integrar as multiplas correntes de tecnologid. Competéncia essencial €
comunicacgéo, envolvimento e um profundo comproneiim em trabalhar
através das fronteiras organizacionais (PRAHALAMAAMEL, 1990, p.
82).

Para que uma competéncia organizacional seja @skegla deve atender a quatro
caracteristicas basicas. Primeiro, deve prover egssa potencial a uma ampla variedade de
mercados. Segundo, deve representar uma contribighificativa dos beneficios dos
produtos finais percebidos pelos clientes. Terceleve ser de dificil imitagdo. E finalmente,
uma organizacdo ndo consegue ter uma lista extensampeténcias essenciais. Os autores
fazem referéncia a no maximo cinco competénciasnesss por firma (PRAHALAD e
HAMEL, 1990).

As conceituacfes de Javidan (1998) e PrahaladneeH@ 990) sobre competéncias
essenciais ndo se equivalem. Para Javidan (1988))y do conceito de competéncias
essenciais como aprendizado coletivo necessitanader clarificacdo e operacionalizacédo, a
definicho em termos de combinacdo de habilidadeprdducdo e tecnologia € bastante
restrita ao limitar-se aos aspectos da cadeialde yaincipalmente, de manufatura.

Lado, Boyd e Wright (1992) afirmam que os estudes sg apdiam na abordagem de
exploracdo do poder de mercado, difundido por MithRorter, ignoram as competéncias
idiossincraticas das firmas deduzidas da vontadengil, das rotinas organizacionais, da
reputacdo e da cultura que sdo potencialmentesfagterantagem competitiva. Logo, a VBR
entende que a diversificacdo das firmas ndo € eagho as imperfeicdes do mercado, mas
sim uma forma de obter rentabilidade por meio darsos fundamentais. Para Peteraf (1993),
a maior contribuicdo desta abordagem é explicarafiicas duradouras de lucratividade entre
as firmas que n&o podem ser justificadas por dif&® nas condicbes de um setor econémico.

Para Coriat e Dosi (2002), na perspectiva acadénucque esta ocorrendo € um
movimento pendular ja que o interesse por compet&rsurge apos um periodo no qual a

pesquisa em administracdo estratégica foi estdugen conceitos construidos pela economia
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industrial e focados na relagdo da firma com sebieme competitivo. A abordagem de

posicionamento estratégico ndo satisfatoriamentaiilou questdes-chave do campo como
esperado. Assim, a indagacao a respeito de foeteamtagem competitiva voltou-se para o
trabalho interno da firma. Entretanto, tentativas idtegracdo entre as abordagens de
posicionamento estratégico e VBR sdo encontradastmabalhos de Schoemaker e Amit

(1999) e Leite e Porsse (2003).

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), aetm@p global de industrias de
alta tecnologia como a de semicondutores, servigesinformacdo e software tém
demonstrado a necessidade de expandir a Visdo dzas#a Recursos para compreender
como a vantagem competitiva € alcancada. Compamhiaglialmente conhecidas como
IBM, Texas Instruments e Philips tém surgido coregusdoras da estratégia baseada em
recursos para acumulacdo de bens tecnologicoséatidey protecdo destes bens por uma
agressiva politica de propriedade intelectual. Vizjaessa estratégia nao é suficiente para
suportar uma vantagem competitiva. Os vencedoresancado global tém sido as firmas que
demonstram respostas rapidas e inovacao de proflexdgel, acoplada a uma capacidade
gerencial de coordenar efetivamente as competérieszes autores referem-se a habilidade
em atingir novas formas de desempenho superior capacidades dinamicas

Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), essa nogedagem surge do
reconhecimento de que a administracédo estratégiepleta de andlise de estratégias no nivel
da firma para sustentar e salvaguardar vantagemgpetitivas existentes, mas tem um
desempenho menor em fundamentar como as firmasr@emsvantagens competitivas em
regime de rapidas mudancas. Esse enfoque ¢é especial relevante no mundo
schumpeterianode competicdo baseada na inovacédo, rivalidadeojoiesempenho e
destruicdo criativa das competéncias existentesECE PISANO; SHUEN, 1997).
Mudancas ndo previstas na estrutura econémica @einadistria podem transformar uma
fonte de vantagem competitiva em algo sem vala para organizacdo (BARNEY, 1991).

Dessa forma, Leonard-Barton (1992) afirma que emdeterminado momento da
historia da organizacdo, as competéncias essemmiaisiem. O sucesso da organizacao
depende da habilidade em gerenciar essa evoluggmn&o Macpherson, Jones e Zhang
(2004), capacidades dinamicas referem-se a hathdliddos gerentes em criar respostas
inovadoras para um ambiente de negécio em mutdaa Vasconcelos e Cyrino (2000,
p.32), capacidade dinamica € a sintese que “pret@studar mais detalhadamente os
mecanismos e processos organizacionais capazeglittaea acumulacdo e a configuracao

das bases de recursos das firmas”.
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Como capacidade dinamica enfatiza o desenvolvimet® capacidades
organizacionais e de combinac¢des de habilidademimarionais, funcionais e tecnoldgicas,
ela integra pesquisas nas areas de desenvolvidenpooduto e processo, transferéncia de
tecnologia, propriedade intelectual, recursos hwwae aprendizagem organizacional.
Contudo, esses campos de estudo geralmente ndacefumorados aos estudos de estratégia.
Como resultado, capacidade dinamica pode ser gumt@go uma abordagem emergente e
potencialmente integrativa para a compreensdo #asnfontes de vantagem competitiva
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), o elementwppl para a construgcédo da
abordagem de capacidades dindmicas no campo d&égsiré identificar a base sobre a qual
vantagens distintivas e dificeis de serem imitadadem ser construidas, mantidas e
aperfeicoadas. Para tanto, as capacidades ndo dmreentendidas como um relatério de
itens que uma organizagao possui, mas principaéremttermos de estrutura organizacional
€ processos gerenciais que suportam a atividadiefpra.

Esta perspectiva, a qual analisa 0 ambiente eammksm constante evolucao, sujeito
a novos modelos de integracdo e interconexdes astmganizacoes, foca o fenbmeno da
mudancga organizacional ndo como um evento raro,cmia® algo frequente. Esse aspecto
tem possibilitado maior integracado da administragsicatégica as Ciéncias Sociais em geral e
a Sociologia em particular. Esta porta que se #@brdecorrente da necessidade de se
compreender 0s processos internos de adaptaca@caw e aprendizagem, utilizando, em
muitos casos, métodos qualitativos para a compiieeds natureza e da dinamica dos
processos de mudanca organizacional (VASCONCELOSRINO, 2000).

A abordagem de capacidades dinamicas tem sidpadtd no Brasil para fundamentar
pesquisas que consideram o contexto de um amleentaudancas. Sao exemplos trabalhos
que tém como objeto a estratégia de internaciagiz de negdcios de pequenas empresas do
setor de confecgcéo (MELLO, 2004), a competitividddecadeia produtiva da carne brasileira
(ZYLBERSZTAIJN e MACHADO FILHO, 2003) e formacao deede de empresas
fornecedoras da cadeia de suprimento da industripetroleo e gas (BALESTRO et al.,
2004). Outros trabalhos, encontrados em peridditi@snacionais, relacionam capacidades
dindmicas ao processo de desenvolvimento de nawvosijes (MARSH e STOCK, 2003), a
co-evolucdo das capacidades das firmas de uma maddstria (HUYGENS et al., 2001,
RINDOVA e KOTHA, 2001), a capacidade de inovacad\SON e SAMSON, 2001), ao
processo de formacdo de novas firmas (NEWBERT, @5 analise de fusdo de
organizacoes (ROY e RQOY, 2004).
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Para se compreender determinado conceito € inmperidentificar suas dimensdes.
Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), trés dinerfsdelamentam as capacidades
dindmicas: processos organizacionais, ativos dggecida firma e trilhas evolucionarias. A
esséncia das competéncias e das capacidades @stiada nos processos organizacionais.
Entretanto, o conteldo desses processos e as midadas que estes proporcionam para o
desenvolvimento de vantagem competitiva sdo moklgeétos ativos que a firma possui e
pelas trilhas evolucionarias decorrentes de dexigigssadas e possibilidades de acdes
futuras. Portanto, processos organizacionais, caados pelos ativos da firma e pelas trilhas

evolucionarias, explicam a esséncia da capacidathamiéta das firmas e sua vantagem

competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). A figuia retrata as dimensdes das
capacidades dinamicas.

Processos Organizacionais

Trilhas Ativos Especificos
Evolucionarias

o Trilhas
Evolucionarias

Figura 2 — Dimensdes das Capacidades Dinamicas
Fonte: Elaborado pelo autor.

Entretanto, de acordo com Eisenhardt e Martin (208 abordagem das capacidades
dindmicas tem sido criticada como conceitualmeagawe tautolégica e sem a devida atencéo
aos mecanismos pelos quais o0s recursos contribagraprzantagem competitiva. Também é
apontada a auséncia de sustentacdo empirica &, a@nonpossibilidade de se sustentar

vantagem competitiva em ambientes dinamicos.

Para tanto, Eisenhardt e Martin (2000) fazem alpiobservacdes para esclarecer a
natureza das capacidades dindmicas de uma foriistaeavalida empiricamente. Em uma
visdo tradicional, capacidades dinamicas sao ®tpaa aprender outras rotinas, todavia
esses autores afirmam que capacidades dinamicasstenm em processos organizacionais e
estratégicos especificos como desenvolvimento deéups, tomada de decisdo estratégica e

parcerias. Assim, ndo sao vagas e nem tautolégicas.

Embora as capacidades dinamicas possuam aspaicssricraticos em seus detalhes
e dependéncia de trajetodria, elas contam com aspecmuns entre as firmas em elementos-

chave, popularmente conhecidos como as “melhorésic@s”, 0 que sugere que as

capacidades dindmicas sdo mais homogéneas, egudisabstituiveis do que normalmente é
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considerado nas pesquisas. Eisenhardt e MartinOj20tdicam que a natureza das
capacidades dinamicas varia com a dinamica do oh@rdam mercados moderadamente
dindmicos, essas capacidades se assemelham a @gamad rotinas, logo, sdo processos
especificos, analiticos e estaveis com resultadmgsgiveis. Em mercados de alta velocidade,
sdo processos simples, frageis e altamente exp#daimecom resultados pouco previsiveis.
Com essas consideracdes, esses autores concluenasquapacidades dinamicas sao
condicOes necessarias, mas nao suficientes, garzgaista de uma vantagem competitiva.

Outra critica encontrada na literatura sobre adagem das capacidades dinamicas
refere-se a operacionalizacdo do conceito de cd@mpies e capacidades em ambientes
dindmicos. Embora possam parecer evidentes por esmas, a identificagdo dessas
competéncias e capacidades na realidade das aagae& ndo € simples e nem OGbvia
(CARVALHO e BARBOSA, 2005). Ha4 uma concentracdo dstudos no entendimento do
conceito de competéncia, suas caracteristicas eriamgia, 0 que acarreta uma difusdo do
termo na gestdo de organizacdes, entretanto esttetos ndo esclarecem o desdobramento e
a efetiva operacionalizacao do conceito (BECKERJAR, 2005).

Segundo Helfat e Peteraf (2003), ndo existe demudelo conceitual claro que
expligue como a heterogeneidade das firmas surgesen, ha uma dificuldade por parte dos
pesquisadores em explicar como as firmas usamreeussos para sustentar uma vantagem
competitiva. Para tanto, essas autoras criam uwvecancepcao denominada de ciclo de vida
de capacidadesdpability lifecycley que sustenta uma abordagem mais compreensiva das
capacidades dinamicas.

Ressalta-se que Mello (2004), a partir de umas&evde conceitos que fundamentou
uma pesquisa sobre desenvolvimento de competénéiadaz distingdo de significado entre
os termos capacidades e competéncias. Este p@sivgono € consentido por Javidan (1998)
que, apesar de distinguir os conceitos, reconheealguns autores, como Phahalad e Hamel
(1990), utilizam os termos competéncia e capacidameo sinbnimos. Como existe essa
proximidade conceitual, uma competéncia pode salisala com fundamentacdo em um
ciclo de vida de competéncias (CVC)xomo é indicado na concepcdo de Helfat e Peteraf
(2003).

2.2. CICLO DE VIDA DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS
Para explicar a criacdo e sustentacdo da vantagempetitiva por uma determinada
firma, a Visdo Baseada em Recursos deve incorpoeaplucdo dos recursos e competéncias

gue formam a base desta vantagem competitiva. Adagem do ciclo de vida de
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competéncias auxilia a formagcdo de uma teoria gactdade dindmica ao oferecer uma
estrutura de compreenséo da evolugédo das competé&eciongo do tempo e, por implicacgéo,
ajuda na compreensdo das fontes de heterogeneaidadérmas (HELFAT e PETERAF,
2003).

No trabalho de Teece, Pisano e Schuen (1997),ugemas em ‘competéncias nao
dindmicas’ ocorrem exclusivamente por meio de ddpdes dinamicas ou ‘competéncias
dindmicas’. Todavia, Helfat e Peteraf (2003) afinmque, apesar de algumas competéncias
tratarem especificamente de processos de apreedizagudanca e adaptacdo, todas as
competéncias tém potencial para se modificar. Rartedbdas as competéncias se enquadram
em algum estagio do ciclo de vida.

A concepcao de ciclo de vida de competéncias fhatunalmente das
observacdes de Wernerfelt (1984) de que produteswrsos sao dois lados
da mesma moeda. Assim como produtos tém caminhdss#mvolvimento
gue seguem padrdes reconhecidos, o denominadadeiciola dos produtos,
ha também a trajetdria de desenvolvimento de cdmpigts. Como o ciclo
de vida dos produtos, o ciclo de vida de compesd@ndiescreve estagios
reconhecidos como crescimento, maturidade e decl{MELFAT e
PETERAF, 2003).

No entanto, ha diferenca entre os ciclos de vel@réddutos e o de competéncias, ja
gue as competéncias podem suportar varios progusesestender além da industria em que
foram originadas (HELFAT e PETERAF, 2003).

O ciclo de vida de competéncias apresentado pdfatHe Peteraf (2003) trata de
padrbes gerais e de um conjunto de possibilidadesahinhos que caracterizam a evolucao
de competéncias organizacionais. E uma abordagesi gee abrange qualquer tipo de
competéncia em qualquer tipo de organizacao. Destea, dados empiricos poderao indicar
especificidades no ciclo de vida de uma compet@eideterminada organizacao.

No modelo proposto, a analise inicia-se com a ipiisade de existir uma
organizacdo recém criada que ndo possua uma &istoterior que seja relevante para o
desenvolvimento de uma competéncia. Esses momamntaass, que se caracterizam como
simples, oferecem um caminho histérico critico seé@go para a compreensado da evolugéo
subsequente de competéncias. Para uma nova coripaléruma nova organizagdo, o CVC
inicia-se no estagio de criagdo, que estabelecbaass para o desenvolvimento desta

competéncia. Seguindo este estagio inicial, hatégesde desenvolvimento, determinado
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pela construcdo gradual da competéncia. Deste ntomeeicompeténcia pode encerrar-se ou
evoluir para alcancar um estagio de maturidade (H#8Le PETERAF, 2003).

A figura 3 representa os estagios iniciais doocile vida pelos quais as competéncias
evoluem. O eixo horizontal evidencia a soma dasdatiles direcionadas as competéncias em
evolucdo em um determinado periodo de tempo. O weettical demonstra o nivel de
competéncia conquistado por uma organizacgéo, emeaEs/o do grau de evolugéo. A figura
nao indica o exato ponto em que uma competéncisap#s estagio de criagdo para o de
desenvolvimento, indicando que este ponto de gaasé caracteristica singular de cada
competéncia. O estadgio de maturidade é represemiadouma reta, ja que se busca
demonstrar a idéia de manutencdo. Helfat e Pe{2@@f3) ainda ressaltam que a forma da
figura € uma verséo para representar o CVC em uirédpageral, jA que esse poderia em
algum caso especifico, por exemplo, ter a formarde'S”, indicando o aprimoramento e a

diminuicdo do retorno da aprendizagem em um periodo

Criacao .
e Maturidad:

. Desenvolviment
Nivel de

Competéncia

Soma das atividades acumuladas

Figura 3 — Estagios iniciais do ciclo de vida de opeténcias
Fonte: Helfat e Peteraf (2003).

Ao alcancar a maturidade ou até mesmo antes, ampaténcia pode ser influenciada
por uma variedade de circunstancias originando sicaminhos no ciclo de vida. De acordo
com Helfat e Peteraf (2003), uma competéncia pedaispara um ou mais dos seis estagios
adicionais do CVC: encerramento, reducdo, replmacéenovacdo, reemprego e
recombinacdo. Nem sempre estes novos caminhos eotolisoladamente, ja que
circunstancias podem conduzir para que dois ou aséjios adicionais ocorram ao mesmo
tempo. Nas proximas secodes, serdo descritas osestégios iniciais e 0s seis estagios

adicionais do ciclo de vida de competéncias.
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2.2.1. Estagios iniciais do Ciclo de Vida de Compicias

Segundo Helfat e Peteraf (2003)estagio de criacacse inicia quando um grupo de
individuos se organiza em torno de um objetivo eegudo ou envolvendo o surgimento de
uma nova competéncia. A existéncia de um time apayorganizado, que possua algum tipo
de lideranca e capacidade de ag&o conjunta, eléneva de um objetivo central, cujo alcance
acarreta a criagdo de uma nova competéncia, saoetpiisitos gerais deste estagio do CVC.

Apesar de a organizacdo nao possuir uma hist@sagpa respeito desta competéncia
em estagio embrionario, os individuos podem posdoins, experiéncias e interacdes
anteriores com o grupo do qual fazem parte queoserfportantes na evolugcdo da
competéncia organizacional. Assim como, as decisfiedider do grupo poderdo ser
fundamentais para a trajetoria de desenvolvimeatocainpeténcia. Helfat e Peteraf (2003)
ressaltam que o capital social e as relacbes esteitns membros do grupo poderdo ser
essenciais na construcdo de uma competéncia, yugopodem promover a conquista de
outros recursos, tais como: um financiamento ou miova tecnologia.

No estagio de desenvolvimentoa competéncia evolui por meio da procura de
alternativas viaveis de desenvolvimento combinauia acumulacao de experiéncia resultante
das acbes empreendidas. A escolha das alterngtixvaserdao implementadas dependerd das
condi¢cdes provenientes do estdgio de criacdo ecdexcteristicas da organizacdo, que
poderdo, por exemplo, ser mais voltadas para aspedativos ou para uma vocagao mais
matematica/cientifica. No desenvolvimento das rétivas, a organizacédo pode buscar imitar
uma competéncia existente em outra organizacaesendolvé-la como uma inovacao; em
ambas as situacdes ocorre o fendmeno da aprendizagganizacional. Assim, o0
aprimoramento no funcionamento de uma competérari@adde um complexo conjunto de
fatores que inclui o aprender fazendteafning-by-doiny pelos individuos e pela
organizacao, os investimentos realizados e as agdesidas pelos processos de melhoria e
solugéo de problemas (HELFAT e PETERAF, 2003).

Em certo momento, o desenvolvimento da compet@esisa e esta entra no estagio de
maturidade. O término do estagio de desenvolvimpatte ocorrer devido a competéncia ter
limites inerentes ao que a organizacao poderigiattom 0s recursos tecnoldgicos, com as
praticas gerenciais e com as pessoas disponivetgganizacdo também pode encerrar o
desenvolvimento de uma competéncia por considesdHigiente, assim como, os lideres
podem decidir por encerrar a fase de desenvolviondfdgte estagio do CVC evidencia a

construcdo de uma dependéncia de trajetoria poe plar organizacao, ja que os caminhos
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percorridos variam de organizacdo para organizggaoto a duracdo e aos mecanismos de
desenvolvimento (HELFAT e PETERAF, 2003).

Segundo Helfat e Peteraf (2003)estagio de maturidaderepresenta a manutencéo
da competéncia, através do seu constante exerQiganto mais regularmente utilizada, mais
a competéncia torna-se incrustada na memoria @eiaegao e, assim, as rotinas vao ficando
mais habituais, o que exige menos consciéncia aagéo. Com o tempo, a habilidade da
organizacdo em recordar a trajetéria de desenvehlionda competéncia vai desaparecendo e
essa competéncia vai se tornando tacita. Depend&nffeqiiéncia e da consisténcia em que
a organizacao a exerce, melhor essa competénaatida pela organizagao.

Diversas circunstancias podem influir para que tmas as competéncias alcancem o
estagio de maturidade. Assim como, alguns eventderp alterar a trajetoria das
competéncias que ja se encontram nesse estagiadénavolucdo (HELFAT e PETERAF,
2003). Na proxima sec¢do serd mostrado como algsimes;des induzem a curva do CVC
para outras direcoes.

2.2.2. Estagios adicionais do Ciclo de Vida de Com{&ncias

Circunstancias internas ou externas a uma orggiozaodem levar uma competéncia
para novos caminhos em um ciclo de vida. Um exerdplgituacao interna sao as decisdes
gerenciais, enquanto que as mudancas na demagdeiace tecnologia, disponibilidade de
matéria-prima e politicas governamentais sdo exasmn fatores externos a organizacao que
provocam transformacdes em uma competéncia. O mpessas situacdes na competéncia
depende da reacao da organizacéo, especialmenigetmges, e podem levar a um maior
desenvolvimento ou ao encerramento de uma compai@ELFAT e PETERAF, 2003).

A figura 4 retrata seis estagios adicionais ouososaminhos pelos quais o ciclo de
vida de competéncias pode seguir: encerramentagéied replicacdo, renovacao, reemprego
e recombinacgdo. Essas seis possibilidades abramgengrande variedade de transformacoes
das competéncias, apesar de outros caminhos poeerstin. Embora esses novos caminhos
possam surgir também a partir do estagio de dek@memto, na figura 4 esses caminhos
surgem na maturidade de uma competéncia. A renoyvag@&emprego e a recombinacéo sao
representados na mesma trajetéria, entretanto oanisenos de evolucdo nesses estagios se

diferem.
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Renovagédo
Reemprego
Recombinacéo

Nivel de
Competéncia

Replicaca

Reduca

@® Encerrament

Soma das atividades acumuladas

Figura 4 — Estégios adicionais do ciclo de vida dmmpeténcias
Fonte: Helfat e Peteraf (2003)

Estes estagios adicionais podem surgir a partitoi® mecanismos. O primeiro refere-
se asameacaspara gque uma competéncia se torne obsoleta, spredessas ameacas podem
conduzir uma competéncia para qualquer um dos estfgios adicionais apresentados,
dependendo da reacdo da organizacdo. Outro mecaregene-se asportunidadespara que
as competéncias crescam ou se modifiquem e, comsegiente, pode dar origem aos
estagios de renovacédo, reemprego, recombinacfbieag@io (HELFAT e PETERAF, 2003).

Uma organizacdo pode decidir por encerrar uma eténpia completamente, o que
caracteriza cestagio de encerramentoUm exemplo € quando uma organizacdo do setor
quimico ou farmacéutico decide encerrar uma compitérelacionada a determinado
produto, na ocasido em que esse produto € proidedser manipulado por uma acao
governamental (HELFAT e PETERAF, 2003).

Sobre oestagio de reducdpHelfat e Peteraf (2003) apontam que a diminuigdo
utilizacdo de uma competéncia pode reduzir sed divevolucdo ou grau de eficiéncia em
uma organizacdo, como sugerem estudos sobre proldaiie. Apesar de a figura 4 apontar
uma reducédo gradual, este estagio do CVC podeayanm etapas descontinuas.

A replicagdoocorre quando uma organizagao reproduz uma congatém um novo
mercado geografico. Esse estagio adicional do CuGesdevido a novas oportunidades ou
ameacas apresentadas a organizacdo. Seguindo @ragemplo das inddstrias quimicas e
farmacéuticas, uma organizacéo pode replicar ummgpet&ncia em um novo mercado devido
as restricbes governamentais impostas em um memgatk a organizagdo atua. A figura 4
apresenta um modelo ideal de replicacdo, pois, epoesentad-la como uma reta, fica
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demonstrado que ndo houve perdas no nivel de umpeténcia com sua aplicagcdo em um
novo mercado (HELFAT e PETERAF, 2003).

Um outro caminho para o ciclo de vida de compedSnapontado por Helfat e Peteraf
(2003), é oreemprego de uma competéncia para um servico ou produtaedife, mas
relacionado a um uso existente. A organizagdosalfea competéncia para atender um novo
mercado-produto e ndo a outro mercado geograficmdndicado no estagio de replicagao.

A renovacaode uma competéncia representa um novo estagiesdmdolvimento, ou
seja, € quando a organizacao procura e desenvolss ralternativas. Ocorre, por exemplo,
quando o mercado indica um acentuado aumento ¢e geeum produto relacionado a uma
competéncia que a organizacdo ja possui e, ent@&stiraulada a renova-la (HELFAT e
PETERAF, 2003).

O estagio de recombinacadaponta a situacdo em que a organizacdo mescla uma
competéncia com elementos de outra, buscando atandenova realidade de mercado ou
fundamentado em uma deciséo interna. De formaaimalb reemprego e a renovacgdo, a
recombinacdo representa um novo estagio de deseneoto (HELFAT e PETERAF,
2003).

E importante destacar que uma competéncia poddesenvolver passando por
diferentes estégios adicionais do CVC. Um exemplwre quando um processo de producao
é replicado em uma nova planta industrial de ungarozacdo, sendo que, a0 mesmo tempo
em que acontece este estagio de replicacdo, a tamjze relacionada a este processo
produtivo pode ser renovada devido as oportuniddéeadaptacdo a esta nova fabrica. O

qguadro 2 resume as caracteristicas de cada edtagiolo de vida de competéncias.
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Estégios do Ciclo de Vida Caracteristicas

Grupo de individuos em torno de um objetivo requep
a criacao de uma competéncia.

Existéncia de lideranca e capacidade de acédo ¢anju
Podem existir experiéncias individuais anteriores.

Estagio de Fundacéo

=

Procura de alternativas viaveis de desenvolvimeoito
meio de imitacdo ou inovacao.

Acumulacao de experiéncia.

Ocorre o fendbmeno da aprendizagem organizacional
(aprender fazendo ou por meio de a¢Bes induzidas)
Evidencia a construcdo de uma dependéncia dedniajet

Estagio de Desenvolvimento

Estagios Iniciais

Representa a manutencdo da competéncia com sel
constante exercicio.

Competéncia torna-se incrustada na memoria da
Estagio de Maturidade organizacao.

Rotinas tornam-se habituais.

Capacidade de recordar a trajetoria de desenvaitim
da competéncia vai gradualmente desaparecendo.

D

A competéncia deixa de existir devido a uma re&trigy

Estagio de Encerramento
ameaca.

Ha um declinio no grau de desenvolvimento da
Estagio de Reducao competéncia.
Provavel reducao na utilizagdo da competéncia.

Organizacao reproduz a competéncia em um novo

Estagio de Replicagao mercado geografico.

Competéncia € utilizada para sustentar outro seotic

Estagio de Reemprego produto.

Estagios Adicionais

Ha inicio de um novo estégio de desenvolvimento dg
Estéagio de Renovagéo competéncia.
Organizacao desenvolve novas alternativas.

Organizacdo mescla uma competéncia com elementos de

Estagio de Recombinacédo
outra.

Quadro 2 — Caracteristicas dos estagios do ciclo d&la de competéncias

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Helfat e Pef208M).



37

3. METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo indica os métodos e os procedimeanqiessustentam esta dissertacao.
Primeiro a pesquisa é caracterizada, conformegmopicdes de Rio (1997), e € apresentada a
estratégia de investigacdo. Depois é apontado inedehento da pesquisa composto pela
enunciacdo das questbes norteadoras, do modelquenes conceitual e da descricdo da

coleta, analise e tratamento dos dados. Por fiminsicadas as limitacfes da pesquisa.

3.1. CARACTERIZAQAO E ESTRATEGIA DA PESQUISA

De acordo com Rio (1997), o primeiro critério passacterizar uma pesquisa € seu
carater de evidéncia, que pode ser quantitativqualitativo. Esta dissertacao utiliza-se do
carater qualitativo, visto que a compreensdo doerdedvimento de competéncias
organizacionais decorre da descri¢cdo e analiseldedes de significado entre atores sociais e
0 contexto, logo, o problema de pesquisa apresentaim evidéncias subjetivas.

Em uma pesquisa qualitativa, um fendmeno podms#ror entendido no contexto em
gue ocorre e do qual é parte e, desta forma, auseslpr vai a campo compreendé-lo a partir
da visdo das pessoas nele envolvido, consideramdios tos pontos de vista relevantes
(GODOQY, 1995). O proposito ndo é fornecer dadostisitamente representativos, mas sim
descrever, clarificar e explicar uma realidade (FHEEREDO, 2004). Para Vieira (2004, p.
15), o caréter de evidéncia qualitativo “atribupiontancia fundamental a descricdo detalhada
dos fenbmenos e dos elementos que o0 envolvem, @osintentos dos atores sociais
envolvidos, aos discursos, aos significados e anogegtos”. A pesquisa qualitativa revela a
complexidade do fendmeno social, o que dificilmesgealcanca com pesquisas de carater
quantitativo.

Outro critério evidenciado por Rio (1997) é a liflede da pesquisa, sendo que esta
dissertagcéo caracteriza-se por uma finalidade idigace explicativa. As pesquisas descritivas
examinam um fendmeno para descrevé-lo mais compdeti ou para diferencia-lo de outros
(RIO, 1997), ja as pesquisas explicativas “tém cpneocupacio central identificar os fatores
gue determinam ou que contribuem para a ocorrémo$afendmenos. Este € o tipo de
pesquisa que mais aprofunda o conhecimento daladali porque explica a razdo, o porqué
das coisas” (GIL, 1999, p. 44).

Rio (1997) também aponta a questdo do alcanceotaing@a pesquisa, sendo que,
nesta dissertacdo, este é longitudinal com cortes\versais, ja que o interesse “esta no

desenvolvimento do fendbmeno ao longo do tempo, caas foco em alguns momentos
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histéricos desse desenvolvimento” (VIEIRA, 20042p). Nesta forma de alcance temporal, a
coleta de dados é feita em um Unico momento dodeRpssalta-se que o nivel de andlise
desta dissertacdo € organizacional, visto que anfimea organizacdo especifica do setor
elétrico brasileiro.

A estratégia de investigacdo desta pesquisa éudcege caso. De acordo com Yin
(2005), estudo de caso representa a estratégiaripeefquando o pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos e quando se oolqoastdes do tipo “como” e “por que”.
Esta estratégia de investigacdo utiliza multipastds de evidéncia e surge justamente da
necessidade de se compreender fenbmenos socigezos) pois o estudo de caso permite
uma investigacao que preserva as caracteristit@sites e significativas dos acontecimentos
da vida real (YIN, 2005).

3.2. DELINEAMENTO DA PESQUISA

3.2.1. Questdes Norteadoras da Pesquisa

Segundo Vieira (2004, p. 19), “uma metodologia bestruturada deve conter as
hipoteses ou perguntas da pesquisa, conforme @ gasorepresentam a especificacdo do
problema de pesquisa’. As questdes norteadoras efioedmento desta pesquisa séo
decorrentes dos objetivos especificos e estdo mElascabaixo.

a) Quais séo as principais competéncias orgaoizais da Eletronorte?

b) Quais sé&o os estagios do ciclo de vida de ctémp@s organizacionais existentes
na Eletronorte? Quais sdo as caracteristicas destégios nessa organizacdo do setor
elétrico?

c) Quais sao o0s principais processos de apreratizagelacionados a estas
competéncias identificadas?

d) Qual a relacéo entre os processos de apreedizag@s estagios do ciclo de vida de

competéncias organizacionais na Eletronorte?

3.2.2. Esquema Conceitual e Modelo de Analise
Para cumprir os objetivos desta dissertacao, lssarto problema de pesquisa foi feita

com base no esquema conceitual representado ma figu
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Competéncic 1 CICLO DE VIDA

Competéncic 2

Competénciz 3 I::>

Competéncic 4

Competénci: 5

Eletronorte Q

TTTTIT

Organizacéo pesquisada PROCESSOS DE APRENDIZAGEM
(Aquisicdo — Socializacdo — Codificacéo)

Figura 5 — Esquema conceitual

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da identificagdo de competéncias organaeis na Eletronorte, esta pesquisa
descreve e analisa o ciclo de vida dessas competéoanforme a concepgdo de Helfat e
Peteraf (2003). Essas autoras reconhecem que marpmento no funcionamento de uma
competéncia deriva de um conjunto complexo de datgue inclui o aprender fazendo, os
investimentos realizados e as acdes induzidas pelmsessos de melhoria e solugédo de
problemas. Entédo, para auxiliar a compreensdo de aucorre 0 desenvolvimento dessas
competéncias, os processos de aprendizagem viosubsl competéncias identificadas séo
analisados com fundamentacdo no modelo analiti¢ogieiredo (2003, p. 46).

Com o objetivo de operacionalizar esse esquemeetanl, esta dissertagao estrutura
um modelo de andlise que conceitua e caracteriz@ro®s competéncia organizacional,
estagios do ciclo de vida e processos de apreratizag operacionalizacdo do termo
competéncia foi importante na fase de identificagd@® competéncias organizacionais, visto
gue foram consideradas competéncias aquelas gietranerte jA domina e, também, aquelas
gue a Eletronorte ndo domina completamente, masipem certo grau e busca desenvolver
devido as mudancas institucionais do setor elétbsileiro. O quadro 3 apresenta a

operacionalizacdo do termo competéncia organization
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Termo Definicdo Constitutiva Definicdo Operacional

funcional das capacidades
(JAVIDAN, 1998)

Integracdo e coordenacéo inter- | E operacionalizada por meioda
identificacdo de elementos significativos

citados pelos entrevistados como conjun
de processos, conhecimentos, habilidade

Competéncia

Organizaciona| Conjunto de habilidades e
conhecimentos baseadas em
unidades estratégicas de negoci
(JAVIDAN, 1998)

domina ou que ndo domina

tem buscado desenvolver.

técnicas e tecnologias que a Eletronorte

ycompletamente, mas possui em certo gr
e, devido ao novo ambiente institucional

Quadro 3 — Operacionaliza¢c&o do termo competénciaganizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ja os estagios do ciclo de vida de competéncganimacionais sdo operacionalizados

por meio da identificacdo das caracteristicas aglast por Helfat e Peteraf (2003). O quadro

4 apresenta as caracteristicas essenciais utdizgdaa analisar a existéncia e as

particularidades de cada estagio na organizac@uisesla.

Estagios do Ciclo de Vida

Caracteristicas

Estagio de Fundacao

Grupo de individuos em torno de um objetivo reque
a criacdo de uma competéncia.

Estagio de Desenvolvimento

Procura de alternativas viaveis de desenvolvimeotto
meio de imitacdo ou inovacao.
Acumulacao de experiéncia.

Estagio de Maturidade

Representa a manutengédo da competéncia com sey
constante exercicio.

Estagio de Encerramento

A competéncia deixa de existir devido a uma resbrig
ameaca.

Estagio de Reducéo

H& um declinio no grau de desenvolvimento da
competéncia.

Estagio de Replicacéo

Organizacao reproduz a competéncia em um novo
mercado geografico.

Estagio de Reemprego

Competéncia € utilizada para sustentar outro seowic
produto.

Estagio de Renovacao

Ha inicio de um novo estégio de desenvolvimento dg
competéncia.

Estagio de Recombinacgéo

Organizacdo mescla uma competéncia com element
outra.

Quadro 4 — Caracteristicas essenciais dos estagdusciclo de vida de competéncias

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Helfat e Pef208af3)

os de
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Para complementar o modelo de andlise dessa pasqai estrutura analitica
desenvolvida por Figueiredo (2003) é utilizada paeatificar e operacionalizar 0s processos
de aprendizagem. Figueiredo (2003) desenvolveu ressielo de analise com interesse de
analisar a trajetoria de acumulacdo de competénteasoldégicas em paises em
desenvolvimento e entende que a aprendizagem §iE#o@Esssos pelos quais as pessoas, e por
meio delas, organiza¢Ges adquirem conhecimentos.

O modelo analitico ressalta dois processos basieogprendizagem: o processo de
aquisicdo de conhecimento e o processo de conveisamnhecimento. O primeiro esta
relacionado a aprendizagem no nivel individual, segundo, & aprendizagem no patamar
organizacional. O processo de aquisicdo de conteetomé subdividido em aquisicdo externa
e aquisicdo interna. Os processos de aquisicdoodhRecimentos externos representam
aqueles pelos quais os individuos adquirem confeettos tacitos e/ou explicitos vindos de
fora da organizacdo, para tanto se pode recorassiaténcia técnica, consultorias ou visitas
técnicas. Ja os processos de aquisicdo internardee@mento representam aqueles em que
os individuos adquirem conhecimentos tacitos dedaoorganizacdo. Sdo exemplos: o
aperfeicoamento de processos e produtos existexggwaticas em unidades especializadas
como centros de P&D e laboratérios e a experiméotagistematica nos diversos
departamentos organizacionais (FIGUEIREDO, 2003).

Os processos de conversdo de conhecimento desdsbraem processos de
socializacdo e codificacdo. A socializacdo ocoong processos pelos quais o conhecimento
tacito € transmitido por individuos ou grupos pawm#os, o que pode envolver observacoes,
reunides, solugdo conjunta de problemas, treinameatrotatividade de tarefas. Contudo,
Freitas (2005, p. 20) ressalta que, principalmextitavés dos treinamentos, o processo de
socializacdo ndo parece circunscrever a transmidedoonhecimentos tacitos e, também
destaca que, mediante a repeticdo de tarefas, nhedmento explicito pode ser absorvido
como conhecimento tacito. Os processos de codificatp conhecimento representam a
transformacdo de saber tacito em conceitos exggicijue podem ser mais facilmente
assimilados. Sdo exemplos: a padronizacdo dos o®tdd producdo, documentacdo e
estabelecimento de normas (FIGUEIREDO, 2003).

Segundo o modelo proposto por Figueiredo (20@3g*processos apresentam quatro
caracteristicas-chave: variedade, intensidade,idnamento e interacdo. A variedade é
medida através da existéncia de diversas modaBdaelaim processo de aprendizagem, de
forma que garanta que individuos e organizacdo imaquum nivel adequado de

conhecimento. A intensidade representa a frequé@ocraque se criam, atualizam e utilizam
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0s processos de aprendizagem ao longo do tempoardcteristica de funcionamento
representa 0 modo como esses processos operamgmodo tempo, ou seja, se ocorre de
forma eficiente ou n&o. A interacéo € a forma casaliferentes processos de aprendizagem
se influenciam mutuamente.

Embora o modelo tenha sido desenvolvido parasméik competéncias tecnoldgicas,
essa estrutura ja foi adaptada para pesquisas atrm foco. Um exemplo é o trabalho de
Freitas (2005) que utilizou essa estrutura pardisamnaa relacdo entre processos de
aprendizagem e processos de institucionalizacaaudéoria operacional no Tribunal de
Contas da Unido. Na conclusao do seu livro, Figdei2003) sugere que futuras pesquisas
ampliem essa estrutura de andlise para competéle@mslem comercial e financeira.

O modelo de andlise de Figueiredo (2003), apradento quadro 5, € utilizado nesta
dissertacdo para identificar e analisar os proseskd aprendizagem que sustentam o

desenvolvimento de competéncias organizacionais.
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Caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem

D

[

O—7

Processos de Variedade Intensidade Funcionamento Interacéo
Aprendizagem|  Ausente — Baixa — Deficiente — .
Limitada — Intermitente — | Razoavel — Bom Deficiente —
. . Razoavel - Forte
Razoéavel - Ampla Continua Excelente
S Presencga/auséncigFreqiéncia com queModo como o Modo como um
g g de processos parga organizacao utilizaprocesso funciong processo influencia
o g g adquirir este processo ao | e é estruturado ag outros processos ds
o i -5 |conhecimentos |longo do tempo. longo do tempo. |aquisicdo externa o
% S L |forada interna e/ou outros
Q 2 & |organizagao. processos de
S 3 O convers&o de
O < conhecimento.
§ Presenca/auséncigFreqiiéncia em que|&lodo como o Mede a relacao
o de processos pargorganizacédo utiliza | processo funciong desse processo de
I g adquirir os diferentes e é estruturado ag aquisi¢ao interno
= © g |conhecimento em|processos para longo do tempo. |com 0s outros
i g $ |atividades internagaquisi¢éo interna dg Tem implicagdes | processos de
S € E conhecimento. para variedade e |aprendizagem. A
2 S 3 intensidade. aquisicao interna
é %% pode ser induzida
o 50 pelos processos de
o g aquisicdo externa g
desencadear
processos de
conversao.
Presenga/auséncigModo como os Modo como Representa a relaca
9 o de diferentes processos mecanismos de |do processo de
) 'g g processos atravég prosseguem ao socializacdo socializacdo com 0
% S g plos_ quais longo plos anos. operam ao longo |outros processos dg
Q © -8 |nd|viduc_)s Intensidade continquo tempo. Tem |aprendizagem.
S T < compar'tllham seu|do processo de |mp_I|cagc")es para &
O 8 & |conhecimento socializacdo pode |variedade e
g » O |tacito. levar a codificagéo | intensidade do
2 de conhecimento. processo de
) conversao.
g Presencga/auséncigFreqiéncia com queModo como a Modo como a
8 o o de diferentes 0S processos de codlflca_(;éo do codlflca_(;éo de _
° T £ |processos que codificacdo conhecimento & |conhecimento foi
© <2 g transformam o ocorrem. estruturado ao influenciada por
§ &S |conhecimento Codificacdo ausentglongo do tempo. |processos de
o 2 2 [tacito em explicito| ou intermitente podgTem implicacées | aquisicéo ou por
o g5 limitar a para o processos de
Q 00 aprendizagem funcionamento de| socializagéo.
organizacional. todo o processo dg
conversao.

Quadro 5 - Modelo analitico dos processos de apreimdgem
Fonte: Adaptado de Figueiredo (2003)
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3.2.3. Coleta de Dados

A coleta de dados desta pesquisa foi realizadadeas fases. A primeira teve o
objetivo de responder a questdo norteadora letta da seja, identificar quais sao as
principais competéncias organizacionais da Elettené segunda fase buscou responder as
guestdes norteadoras “b” e “c”. Logo, essa fasejamverificar os estagios do ciclo de vida
de competéncias organizacionais existentes, andbsas caracteristicas desses estagios na
Eletronorte, e procurou identificar os processofplendizagem principais relacionados as
competéncias identificadas.

A primeira fase deste trabalho inseriu-se em umjefy maior denominado
“Identificacdo de competéncias criticas para ailfiedade organizacional da Eletronorte”,
desenvolvido por um grupo de pesquisa coordenadm Pefessor Tomas de Aquino
Guimaraes. Este projeto, resultado de um convémie ® Programa de Pos-Graduacdo em
Administracdo da Universidade da Brasilia e a Bheirte, pesquisou essa organizacao do
setor elétrico quanto a aspectos de liderancagdesa inter-organizacionais, parcerias,
flexibilidade e competéncias com o objetivo de ppeer uma reflexdo sobre o modelo de
gestdo da empresa.

Essa fase inicial utilizou essencialmente enttasie€em profundidade, consideradas
como a técnica classica de obtencdo de informagesiéncias sociais (DUARTE, 2005). A
entrevista é bastante adequada para a obtencadfadmacdes acerca do que as pessoas
sabem, esperam, sentem, pretendem fazer, fazernzervani, bem como acerca das suas
explicacbes a respeito das coisas precedentes (G219, p. 117). De acordo como Duarte
(2005, p. 62),

a entrevista em profundidade € um recurso metogadégue busca, com
base em teorias e pressupostos definidos pelo tigader, recolher
respostas a partir da experiéncia subjetiva de fomie, selecionada por
deter informacdes que se deseja conhecer.

As entrevistas em profundidade podem ser abetasemi-abertas. Nas abertas, as
entrevistas iniciam com um tema central, mas naguie4tdes estruturadas, enquanto as semi-
abertas partem de um roteiro-base (DUARTE, 2008)phNimeira fase desta pesquisa foram
realizadas entrevistas semi-abertas, indicandager@revistador teve a liberdade de refazer
perguntas e questionar sobre maior detalhamendspbctos que se sobrepuseram na fala dos
entrevistados. Segundo Yin (2005, p. 117), é comum entrevistas para estudos de caso

sejam conduzidas de forma espontanea.
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O primeiro passo da primeira fase foi a elaborag@aoteiro de entrevistaEsse
roteiro buscou identificar as competéncias orgamreais da Eletronorte, especificando quais
existem ha algum tempo, quais foram desenvolvidesntemente e quais a Eletronorte ainda
precisa conquistar. Um quadro de competéncias imaaanais elaborado na definicdo de
linhas de educacéo para a Universidade Corpordaviletronorte (UCEL) era apresentado
no final das entrevistas. O objetivo ndo foi valides competéncias da universidade
corporativa, mas estimular o respondente a recatelaigo que poderia ser importante para
esta pesquisa. Esse roteiro foi analisado e valigamt uma equipe de colaboradores da
Eletronorte em reunido com pesquisadores da Uimieels de Brasilia. Ressalta-se que, a
partir do momento que as entrevistas foram sendbzaelas, o roteiro foi recebendo
pequenas alteracdes decorrentes de um maior camdreoi do setor elétrico, da organizacéo,

e das competéncias que seriam identificadas. Qoefaponta Figueiredo (2004, p. 216),

...a medida que prosseguem as entrevistas, obténaisedetalhes sobre o
problema, tornando-se assim necessario aprofundédved das evidéncias
empiricas. As modificacdes no roteiro podem envopgrguntas a respeito
de algum projeto ou evento realizado em certa &eanovas perguntas
também visam a confirmar a exatiddo de uma detadnimistéria relatada,
a fim de complementar ou descartar historias cditfndas.

Nessa reunido de validagdo do roteiro de enteetéhbém foi definida uma lista de
possiveis entrevistados que abarcava pessoas-cleavedas as regionais, de todas as
diretorias, da presidéncia da Eletronorte e, também representantes de entidades
importantes no setor elétrico brasileiro, como: @@ Nacional de Energia Elétrica (Aneel),
Ministério de Minas e Energia, Centro de Pesqu&asEnergia Elétrica (Cepel), grandes
clientes e grandes fornecedores. Na fase das mtaewcorreu o fendmeno que Figueiredo
(2004) denomina efeito “bola-de-neve”, que saoasibes em que entrevistados indicam
outras pessoas para responder a pesquisa e questd@am na lista inicial. Em outras
circunstancias, conversas informais e os propramosl coletados foram exigindo que outras
pessoas fossem inseridas na relacao de respondentes

O periodo de coleta de dados na primeira faserftse janeiro e julho de 2005. As
entrevistas foram realizadas na sede da Eletrqremrtamportantes entidades e organizacoes
do setor elétrico em Brasilia, Sdo Paulo e Rioate®ijo, e nas regionais de Mato Grosso,

Parda e Maranhdo. Nas regionais em que nao foiy@bssideslocamento dos integrantes do

! Ver apéndice A.
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grupo de pesquisa, os respondentes indicados feranmevistados durante encontros de
diretorias ocorridos na prépria sede. Alguns nomessentes na lista inicial ndo foram
entrevistados por indisponibilidade de horarios despondentes. No contato feito para
agendar a entrevista era solicitado um depoimentiwidual, todavia, em algumas situacoes,
0S entrevistados estavam, no momento da entreastajpanhados por assessores ou colegas
de trabalho. No total, foram realizadas 35 enttagisom 39 pessoas entrevistadas, conforme

pode ser observado no quadro 6.
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Entrevistados Instituicdo / Unidade na Eletronorte / Cargo| Duracdo
Airton Leopoldo Hass Jr. Regional do Para 52 min
Antonio Augusto B. Pardauil Regional de Tucurui rdih
Aroldo Luis da Silva Diretoria de Engenharia 22 min
Carlos Augusto Andrade Silva Boa Vista Energia 44 m
E\'/r;?]grid”ha € Pantanal Energia 40 min
Edvaldo Luis Risso Ministério de Minas e Energia n%0
Fernando Manuel F.da Fonseca Regional de Ronddnia 5 mir8
Francisco Almendra C. Lima | Presidéncia da Eletronorte 51 min
Geraldo Ribeiro e .
Ivaldo Araujo de Andrade CEMAR 34 min
Geraldo Rodarte Diretoria de Producéo e Comeraigdia 53 min
Hélio César Monti Regional do Mato Grosso 59 min
Ivonaldo Daniel de Souza e Silva Centro de Tecnaldg Eletronorte 27 min
Jodo Lizardo Rodrigues e Cepel 39 min
Homero Gongalves de Andrade
Joaquim Américo P. M. Beck Regional de Roraima 40 m
Jonas Bezerra de Souza Regional do Mato Grosso i7 m
Jorge Nassar Palmeira Ex-diretor da Eletronorte m40
José Antbnio Muniz Lopes Ex-presidente da Eletrenor 78 min
José Benjamim Souza Carmo Eletrobras 36 min
José Carlos CEMAR 33 min
José Humberto de Souza Diretoria de Gestdo Coiparat 50 min
José Luiz Loureiro Neves Regional do Acre 31 min
José Mario Miranda Abdo Ex-diretor da Aneel 26 min
José Ribamar Lobato Santana Regional do Maranh&o mir88
José Serafim Sobrinho Diretoria de Producéo e Caaimacao 50 min
Luis Claudio Silva Frade Diretoria de Tecnologia n3iH
Makoto Kadosaki Alunorte 20 min
Marcos da Silva Drago Regional do Amapa 39 min
Maria Rosilene Mestre Medeiros  Regional do MatosSoo 62 min
Mauro Martinelli Stiudf - Sindicato do empregadasDi- 85 min
Paulo Braganollo Fornecedor: Camargo Corréa 36 min
Paulo César Nobuo Kojima Regional do Mato Grosso mbi/
Paulo Takao Yamamura Diretoria Econdmico-financeira 61 min
Pedro Cecim Albréas 37 min
Rafael Teodoro Bolina Diretoria de Gestado Corpeaati 39 min
gﬁ%ﬁf?ﬁ%ﬁs g:nﬁgglg:; dZJ]SPreS|dénC|a da Eletronorte 38 mlT

Quadro 6 — Relagdo dos entrevista
Fonte: GUIMARAES et al., 2005.

dos - 12 fase despuisa
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As entrevistas foram gravadas e depois transc@asonjunto de dados resultou em
1.534 minutos de gravacgdo, que corresponde a 2 B4 minutos, e gerou 391 paginas
transcritas em editor de texto eletronico. Parprasentacdo dos dados, as entrevistas foram

rotuladas de acordo com a classificacdo por tipagem dos entrevistados, como apontado

no quadro 7.
Raétulo Descricao Quantidade
EC Respondente Externo a Eletronorte e Cliente 5
El Respondente Externo a Eletronorte e atuanteniieate Institucional 8
IR Respondente Interno a Eletronorte e provenidatema Regional 13
IS Respondente Interno a Eletronorte e proven@mt8ede em Brasilia 9

Quadro 7 — Classificacdo das entrevistas — 12 fase

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da correspondéncia com esses roétuloserdeevistas foram numeradas
aleatoriamente. Assim, a primeira fase desta psaqossui entrevistas EC-1 até EC-5, El-1
até EI-8, IR-1 até IR-13 e IS-1 até 1S-9.

Os resultados alcancados com essas entrevistas Y@lidados em trés circunstancias:
em duas apresentacOes feitas na sede da Eletrggasetecolaboradores da empresa e por
meio de uma consulta permail com alguns gerentes. Foram realizadas adequagéetocg
linguagem e aprimoramento do contetudo de cada démpa. Assim, os dados coletados
nessa fase resultaram em onze competéncias organ@s, que sao apresentadas no
capitulo de resultados por meio de conceitos, s de componentes principais e
diagramas.

A segunda fase da pesquisa foi desenvolvida pesmyisador para responder as
perguntas deste trabalho. Devido a impossibilidddese analisar as onze competéncias
identificadas quanto aos estagios do ciclo de \edaos processos de aprendizagem
relacionados, optou-se em selecionar duas compasén€omo critério de selecéo,
considerou-se que a Eletronorte deveria domingyrs# a percepcao dos entrevistados, a
competéncia selecionada, pois, desta forma, posgerg@arantir a existéncia de uma trajetoria
de desenvolvimento e processos de aprendizageooreaos a essa competéncia.

Com esse critério, foram selecionadas as compatef@estdo Social e Ambiental” e
“Operacdo e Manutencdo de Sistemas Elétricos”. Ceerd apontado no capitulo de
resultados e discussfes, a competéncia “Operaddanatencdo de Sistemas Elétricos” é

subdividida em “Geracédo” e “Transmissdo” de enegj@rica. Esta consideracéo foi feita
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devido a comentérios extraidos na validacdo dossdenletados na primeira fase. Entretanto,
0 pesquisador decidiu analisar essa competénd@rm@ consolidada, ou seja, considerando
tanto a “Geracdo” quanto a “Transmissao” de enemsj@rica, jA que Sao processos
interdependentes e que representam a competémcdafEletronorte.

Na segunda fase, também foram utilizadas entesvistmo fonte base de coleta de
dados, contudo essas foram precedidas por anabBsedodumentos relacionados as
competéncias “Gestdo Social e Ambiental” e “Opevagd Manutencdo de Sistemas
Elétricos”. Segundo Godoy (1995, p. 25), “a anatlseumental pode ser utilizada também
como uma técnica complementar, validando e aprafuthol dados obtidos por meio de
entrevistas, questionarios e observacdo”. Nestgupss a analise de documentos e registros
de arquivos foi utilizada para subsidiar a compéerdo desenvolvimento de competéncias
na Eletronorte, preparando o pesquisador parazaeafis entrevistas em profundidade e
permitindo a triangulacdo de dados na estruturdgg&aresultados. Ressalta-se que o uso da
triangulacdo também foi importante durante a regéip das entrevistas, visto que permitiu o
esclarecimento de incoeréncias nas respostagrautsii a recordacao de fatos historicos que,
em um primeiro momento, ndo eram lembrados pekporelentes.

Os documentos e registros de arquivos foram aetgpor meio de encontros
informais com colaboradores da Eletronorte, atraeésonsultas a intranet da organizagéo, a
gual o pesquisador teve acesso, e por meio deipasqua Internet.

Foram coletados os seguintes documentos na fonprassa:

a) Publicacao: Eletronorte - 30 anos de pura energisilbira,;

b) Publicacdo: Cenérios socio-energéticos para a Ani@A®98-2020;

c) Publicagdo: Energia elétrica - uma revolugdo naZme 1995/2000;

d) Folder: Bem-te-vi desenvolvimento e educacao erapgds

e) Folder: Laboratorio Central da Eletronorte;

f) Folder: A preservacao da biodiversidade amazOmngecga aqui;

g) Folder: A vida nasceu na agua. E com o trabalhBléonorte, vai continuar
nascendo;

h) Folder: UHE Tucurui - a maior usina hidrelétricmgi@amente nacional,

i) Folder: Programa Waimiri-atroari;

j) Revista Corrente Continua: edicdes especiais dnipréPM.

k) Jornal Corrente Continua: edicbes 191 a 199.

[) Jornal Novo Norte: edi¢cdes 149, 160, 171 e 175.
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Na forma digital, destacam-se os arquivos coletatiore os estudos de viabilidade
econdmica e plano de insercéo regional da Usinaette Monte. Na intranet da Eletronorte,
foram encontrados uma série de arquivos e inforesag@os quais foram mais importantes,
para esta pesquisa, o balanco social de 2003agiretle projetos de responsabilidade social,
os relatorios de gestdo e administracdo de 200B ergquivo que retrata o historico da
Coordenacdo de Operacdo e Manutencdo de Gerac&medgia Elétrica na Eletronorte.
Quanto as buscas na Internet, nos sitios abaix@iomados, foram encontrados arquivos
importantes para a analise da pesquisa:

a) http://www.eln.gov.bKPortal da Eletronorte)

b) http://www.idbrasil.gov.b(Portal do governo sobre incluséo digital)

C) http://www.amazonia.ord.lfONG que defende a Amazonia)

d) http://www.riosvivos.orgq.bfONG que defende os Rios)

e) http://www.canalenergia.com.®ortal de noticias do setor elétrico brasileiro)

f) http://www.belomonte.gov.l{Portal do Complexo Hidrelétrico de Belo Monte)

g) http://www.waimiriatroari.org.br(Portal do programa indigena desenvolvido pela

Eletronorte)

h) http://www.mabnacional.org.br/textos/sos_xingu.fitmvimento dos atingidos por

barragens)

I) http://www.balancosocial.org.liONG que promove a publicagdo de balango social

pelas empresas)

j) http://www.xviiisnptee.com.br/acervo_tecnico/memadivi/ll _Grupo XI_Gia

/gia-007.pdfiSeminario Nacional de Produgio e Transmiss&o degienElétrica)
K) http://www.metodoeventos.com.br/2energiaemeioantdldownloads/130606/

kalil_faran.pdf(Empresa que organiza eventos, inclusive do séétrice e disponibiliza
apresentacdes das palestras paranload
Com o objetivo de analisar os principais proceskpaprendizagem relacionados as

competéncias selecionadas, o pesquisador procegiairos de visitas técnicas, treinamentos
externos e internos, publicacdo de documentosutionas entre outros processos indicados
no modelo analitico de Figueiredo (2003). Entretaarquivos ou documentos com esses
registros nao foram disponibilizados por colaboragdala Eletronorte, o0 que gerou a suspeita
por parte do pesquisador que esses documentosxidiarg, jA que na maioria dos casos
houve abertura na organizacao para realizacdostmiga. Entdo, optou-se por perguntar nas
entrevistas da segunda fase onde registros dessessgos de aprendizagem poderiam ser

encontrados, jA que os respondentes dessa fasen geeissoas diretamente vinculadas as
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competéncias “Gestdo social e ambiental” e “Operagdanutencdo de sistemas elétricos”, e
talvez pudessem conhecer documentos e arquivompeesa que registrassem a historia de
aprendizagem dessas competéncias.

Entdo, foi estruturado o roteiro de entrevigtara a segunda fase desta pesquisa.
Assim como na primeira fase, foram realizadas eistas semi-abertas, todavia ja foram
inseridas no roteiro algumas perguntas adiciomai¢cadas em subitens, que poderiam ser
feitas de acordo com as respostas do entrevidEsdas perguntas adicionais foram definidas
em consonancia com a concepcao de ciclo de videoohgpeténcias proposto por Helfat e
Peteraf (2003). Como ja eram conhecidos os dadéasdade identificacdo de competéncias,
o roteiro dessa segunda fase foi estruturado c@s idformacdes ja conhecidas: a primeira é
gue as competéncias analisadas tiveram, no minimgrimeiro estagio de desenvolvimento
e a outra ressalta que essas competéncias naogpagsdo estagio de encerramento.

As entrevistas desta fase foram realizadas ero #2006, na sede da organizacao
em Brasilia. Como critério de selecdo dos entradis, 0 pesquisador procurou pessoas
vinculadas a competéncia analisada e com vastariénp@ na Eletronorte, visto que a
analise do ciclo de vida exige uma visado historRaucas pessoas atendiam a esse critério
como possiveis respondentes e, assim, optou-sateavistar duas pessoas por competéncia.
O quadro 8 aponta os colaboradores entrevistadss segunda fase:

Experiéncia na
Nome
Eletronorte
Antonio Simao Pires 26 anos
Geraldo Rodarte 23 anos
Rubens Ghilardi Junior 21 anos
Silviani Froehlich 17 anos

Quadro 8 — Entrevistados da 22 fase da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas foram gravadas e transcritas. N&io pbssivel entrevistar os
respondentes vinculados a competéncia “Gestdo ISecimbiental” em depoimentos
individuais, assim, foi realizada uma entrevistenams dois colaboradores ao mesmo tempo.
Os dados resultaram em 119 minutos de gravacaopadgfas de transcricdo em editor de
texto eletrdnico. Os entrevistados foram rotulagleatoriamente com os cédigos 1S-10 a IS-
13.

2 Ver Apéndice B.
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Segundo Yin (2005), as evidéncias para um estedoado podem vir de seis fontes:
documentos, registros em arquivos, entrevistagfatos fisicos, observacdo direta e
observacdo participante. Nessa secdo ja foi apontadiso das trés primeiras fontes
mencionadas por Yin (2005), entretanto € importaggsaltar que o pesquisador teve varias
oportunidades de encontros informais e de obsesvagdperiodo de julho de 2004 a julho de
2006.

Um exemplo dessas oportunidades ocorreu 30/03/2fi@hdo o pesquisador viajou
pelo interior do Para para entrevistar grandesitelieda Eletronorte relacionados a industria
do aluminio. Nesta viagem, o pesquisador foi coitupor um motorista da Organizacao,
com quem conversou informalmente sobre a Eletren@robteve informagdes importantes

sobre o histérico de programas de qualidade e ndmpsssiveis entrevistados.

3.2.4. Anélise e Tratamento dos Dados

A andlise das 391 pAgifiade transcricdo resultante das entrevistas realizaxh
primeira fase foi feita utilizando a categorizac&ssa técnica consiste no trabalho de
classificacdo e reagrupamento das informacOes aclslet em um numero reduzido de
categorias, com 0 objetivo de tornar inteligivelm@ssa de dados e sua diversidade
(FONSECA Jr., 2005). De acordo com Duarte (200579, “categorias sdo estruturas
analiticas construidas pelo pesquisador, que re@nerganizam o conjunto de informacdes
obtidas a partir do fracionamento e da classificagén temas autbnomos, mas inter-
relacionados”.

Desse modo, as categorias geradas por meio das datetados na primeira fase
foram resultantes de temas comuns na fala dosvesta@os e puderam ser divididas em
quatro grupos: aquelas que tratam diretamente dwet@ncias organizacionais, as que se
referem as caracteristicas da Eletronorte, aquglagemetem as mudancas no setor elétrico
brasileiro e, por fim, aquelas que fazem referé@sidinhas de educacdo da Universidade
Corporativa da Eletronorte que foram apresentadanal das entrevistas. O processo de
categorizacdo da massa de dados é trabalhoso wivepexigindo leituras e re-leituras

atentas do pesquisador.

Tal tarefa é geralmente levada a termo atravéeougaracdo de diferentes
partes dos dados, a fim de encontrar atributos neptiferencas ou relacdes
entre eles. Até certo ponto, esse processo é samelho de resolver um

% Fonte Avrial 11, paragrafo exatamente 17, margeperir, inferior, direita e esquerda 2 cm.
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quebra-cabega. O analista irA comegar coletandasceartes dos dados
textuais que se assemelham sob determinado aspé®tela ir4 analisar as
diversas partes e suas interconexdes, isto é, airaaspecifica como elas
possam estar ligadas ou conectadas, para montaguachro que tenha
sentido (KELLE, 2003, p. 397).

Para atender a complexidade dessa tarefa, coasdieros dados coletados, foi
utiizado o software de analise de dados qualitatiAtlas.ti. Além de permitir a
categorizacdo por meio do computador, facilitansloemistros e as procuras por trechos de
entrevista, esse software permitiu que fossem asiadiagramas, ou seja, figuras que
representam a rede de relagGes entre os prineleaentos de cada competéncia.

Com os dados coletados na segunda fase, foiadidia estratégia de basear-se em
proposicdes tedricas (YIN, 2005, p. 140). Assinanalise dos estagios do ciclo de vida de
competéncias organizacionais foi subsidiada pedaacteristicas essenciais de cada estagio
conforme enunciam Helfat e Peteraf (2003). Inicaite, procurou-se analisar por quais
estagios do ciclo de vida as competéncias da Blati® passaram. Depois, buscou-se
descrever as particularidades desses estagiosfizhus. Da mesma forma, 0s conceitos
sobre processos de aprendizagem evidenciados goeifddo (2003) foram utilizados para
analisar e caracterizar as especificidades dessesgsos na Eletronorte.

Os dados referentes aos estagios do ciclo de dedaompeténcias, oriundos das
entrevistas da segunda fase e da analise de domsneEmbém foram analisados utilizando a
técnica de categorizacdo. Devido ao volume dosgjadm foi necessario utilizar o Atlas.ti,
todavia os dados da primeira fase, ja categorizade®ftware, auxiliaram na andlise do ciclo
de vida das competéncias selecionadas.

Ja a analise dos processos de aprendizagem foul@ifla pela inexisténcia de
documentos estruturados que registrassem a re@izée& seminarios, consultorias, visitas
técnicas, treinamentos e outros processos de apagedh, conforme indica o modelo
analitico de Figueiredo (2003). O plano seria gueee® registros fossem analisados
comparativamente aos estagios do ciclo de vidaageténcias organizacionais por meio de

quadros analiticos que seriam preenchidos pelaisgtpr como demonstra o quadro 9.

Data | Fonte da Informacdo | Tipo de Aprendizagem | Processo de Aprendizagen Descricao

Quadro 9 — Quadro analitico dos processos de aprei@dgem

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O autor desta pesquisa reconhece que essa dififuldnfraqueceu a andlise dos
processos estudados, visto que o modelo de apatipesto por Figueiredo (2003) exige um
levantamento criterioso de documentos, e nas esitag\os respondentes tém uma recordacao
imprecisa desses processos de aprendizagem. Comnbounde alternativas, a analise da

aprendizagem restringiu-se aos dados coletadosnievistas da segunda fase.

3.3. LIMITACOES DA PESQUISA

Uma das limitagcbes desta pesquisa é o fato deoapaténcias organizacionais
analisadas terem surgido na década de 1970 e $388nAmuitos elementos que compdem a
trajetéria de desenvolvimento dessas competénminaram-se tacitos para os entrevistados,
gue néo se recordavam claramente dos fatos. Teertdiminuir essa dificuldade por meio da
triangulacéo de dados proporcionada pela analisecémentos e registros em arquivos.

Outra dificuldade no desenvolvimento desta pesgiaso fato de a organizagdo em
estudo ndo possuir arquivos estruturados dos dotomejue evidenciam a histéria do
desenvolvimento das suas competéncias. Essa lauitagprejudicial a analise dos processos
de aprendizagem que exigia o levantamento dos datios que registrassem quando e como
ocorreram 0S eventos relativos a esses processoro @ao foi possivel identificar e
organizar esses arquivos, tentou-se descobrir @dfeasiacoes por meio das entrevistas da
segunda fase. Todavia, 0s entrevistados reconimeagra os arquivos ndo existem de forma
estruturada, o que enfraqueceu a analise dos gaxcds aprendizagem.

Por fim, a limitacdo de tempo representada petessidade de concluir a pesquisa
gerou o risco de ndo abarcar a totalidade da comdplde do fenbmeno, visto que em cada
competéncia ha elementos que poderiam ser estudadosuas mindcias. Dessa forma,
procurou-se concentrar esforcos nos fatos maisrimmes para analise do ciclo de vida de
competéncias organizacionais.

No proximo capitulo, sdo apresentados e discutidogssultados desta pesquisa.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo esta dividido em trés secdes. Nagira, sdo apresentados e discutidos
os resultados da fase inicial desta pesquisa, @ojetivo foi identificar as competéncias
organizacionais da Eletronorte. Na segunda seéaarsalisados os resultados relacionados a
existéncia e as caracteristicas dos estagios odacvida de competéncias organizacionais e
aos processos da aprendizagem vinculados a comj@et8dperacdo e Manutencdo de
Sistemas Elétricos”. Na ultima secdo, uma analisdas € feita em relacdo a competéncia
“Gestao Social e Ambiental”.

4.1. AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS IDENTIFICADAS

As 35 entrevistas realizadas na primeira fase eabdacdes dos dados encontrados
resultaram na identificacdo de 11 competénciasnargeionais. Como essas competéncias
sao consideradas estratégicas para as atividadesigdenhadas pela organizacdo pesquisada,
a acao de gerir o desenvolvimento dessas compaséincidenominada de sistema de gestéao
da estratégia empresarial da Eletronorte. De acoodo a natureza da competéncia, essas
foram divididas em cinco grupos: suporte, sociastiiucional, empresarial e finalistica. A

figura 6 apresenta as competéncias organizaciatexsificadas.
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Figura 6 — Competéncias organizacionais da Eletromte
Fonte: GUIMARAES et al., 2005.
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Com fundamento nos dados coletados, foram esiddsr para cada competéncia
organizacional uma descricdo, uma relacdo de parcielementos e uma representacdo em
diagrama. Essa representacdo esquematica da cogipedén diagramas tem o objetivo de
captar a esséncia da competéncia sem esgotardedesspectos e foi construida com auxilio
do software Atlas.ti. Os elementos que compdem dadidgrama foram extraidos das
entrevistas e vinculados por meio de relagbes seragnsendo as principais: “depende de”,
“é consequéncia”, “tem como caracteristica” e “amgitnp com”.

A competéncia Gestdo de Pessoas foi descrita commpnjunto de conhecimentos,
processos e técnicas relacionado ao desenvolvimerie pessoas, visando promover
ambiente de trabalho inovador, colaboradores compmetidos com a Eletronorte,
qualidade de vida no trabalho para as pessoas e wimdos efetivos e mensuraveis para a

empresa Foram definidos 0s seguintes componentes espeifrincipais:

= Capacidade de aplicar conhecimentos e técnicassiaqyde equipes de trabalho;

» Capacidade de elaborar e implementar estratégiagrmeneracdo compativeis
com o desempenho das pessoas;

= Capacidade de selecionar e reter pessoas com @mjgestadequadas a empresa,;

= Capacidade de implementar, acompanhar e avaliasafgeducacgéo corporativa;

= Capacidade de avaliar o desempenho de individaegsipes;

= Capacidade de monitorar e promover mudangas na clarorganizagao.

A representacdo esquematica dessa competéncides@@presentada na figura 7.
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GESTAO DE PESSOAS

Gestao de Pessoas

. . T depende de
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_ . Carreira Técnica e
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é associada Comi Mensuragéo de Resultados
Lideranga |

Figura 7 — Gestdo de pessoas
Fonte: GUIMARAES et al., 2005.

Gestdo de pessoas é uma competéncia organizacjarah Eletronorte domina,
segundo a percepcdo dos entrevistados, destacaimdgp@imente a questdo de educacao
corporativa. Além de possuir uma cultura de investito em treinamentos, a Eletronorte
estruturou um recurso importante para essa compatgne € um centro de desenvolvimento
e educacao empresarial denominado Bem-te-vi. Osirdeptos abaixo ressaltam o dominio

dessa competéncia.

Eu acho que uma competéncia que se destaca émdaciw profissional,
isso tem que ser preservado e sempre aperfeicdaBtetronorte tem um
nivel de conhecimento técnico que fico a vontadea pdistingui-la e
valoriza-la, tendo a oportunidade de viver fora paitos anos, sobretudo
viver em uma agéncia reguladora onde se faziaaegale fiscalizacdo de
todas as empresas do setor, via, claramente, usl dé&/ competéncia
destacada, diferenciado nos niveis profissionaierdaresa. Engenheiros

técnicos, economistas, contadores e assim poredigiv)2).

Eu acho que a Eletronorte cresceu muito, na ming&oy foi na area de
treinamento das pessoas, acho que nés trabalhadarggdemos reclamar,
porque a empresa, nos ultimos anos, fez grandesstimentos na
capacitacao dos trabalhadores (EI-03).
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Eu acho que mudou muito o enfoque da questéo thamnento pessoal, tem
muito a avancar, mas avancou demais. Construiusse centro de

treinamento, muito bem equipado. Eu acho que acttapao profissional,

nos ultimos anos, dentro da Eletronorte foi umrdifieial, avancou muito,
tem muito a avancar, mas avancou muito. Anos a&@sn coisas

esporadicas e hoje néo, hoje é um foco da empRLb].

Para essa competéncia, um recurso essencial sjmsasas que trabalham na
organizacdo. Segundo alguns entrevistados, ha sidade de renovacdo do quadro na
Eletronorte, j& que o inicio de processo de pdegfio, ocorrido na década de 1990,
ocasionou a ndo realizagdo de concursos publicosnpdo tempo, além de instituir um
programa de incentivo a demissdo que diminuiu auae pessoal da empresa. Assim,

existe uma preocupacao em formar uma nova geragioai liderar a Eletronorte no futuro.

A Eletronorte tem que passar por um processo devagdo de quadro
rapidamente, a idade média da Eletronorte deve estéaixa dos 45 anos,
ou seja, mais dez anos, teoricamente, ndo existaia a Eletronorte. Entéo,
primeiro, renovacdo, criagdo de novas liderancasssqal novo e
rapidamente aptos para assumir a direcao da em(ak88a).

Desde 1999, a Eletronorte tem desenvolvido um neisiema de carreiras,
denominado SCHC (Sistema de Carreira por HabilslaalegCompeténcias), sendo que é
apontada por alguns entrevistados a necessidagkeréestruturar o sistema de remuneracao e
de ter uma definicdo clara de carreiras técnicggerenciais. Nesse foco, os entrevistados
apontam a necessidade de a organizagdo aprimocapacidade de avaliar e medir 0

desempenho individual.

Eu acho que falta as empresas publicas, e a Ebeteoastd inserida nesse
contexto, uma competéncia que eu diria que é a e@npa, se eu estiver
fazendo alguma confusdo vocé me corrija, mas ér salmiar, medir, e
corrigir uma questdo fundamental que é a questdoprdautividade
individual. Porque o coletivo ndo tem um bom rexldt se vocé néo tiver
uma soma de bons resultados individuais. Entd@ @asetor publico, nas
empresas publicas hoje, realmente esse é um praldério, cultural, que
vem de décadas, que tem dificuldades de premiael@mqgue deve ser
premiado e “punir” aguele que ndo quer nada. Eo gcte essa capacidade
de avaliar, de diagnosticar e de tomar as medioiastivas precisa avancar
muito na Eletronorte (IR-05).
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A competéncia Gestdao do Conhecimento e da InfdmdQi descrita como um
conjunto de processos e tecnologias relacionado ca@rprospeccao, aquisicado interna e
externa, socializacdo e codificacdo de informac¢des conhecimentos necessarios as

atividades da Eletronorte E os componentes especificos principais foram:

= Capacidade de implementar novas tecnologias demafgho e comunicagéo que
facilitem os processos de gestéo e de operacéo;

= Capacidade de implementar processos de prospecedanfdrmacbes e
conhecimentos necessarios a organizacao;

= Capacidade de implementar processos de aquisigéantiecimentos internos;

= Capacidade de implementar processos de aquisigéantiecimentos externos;

» Capacidade de implementar processos de codificagdocontrole de
conhecimentos.

O diagrama que sintetiza essa competéncia € apmdsena figura 8.

GESTAO DO CONHECIMENTO E DA INFORMAGAO

Gestédo do Conhecimento
e da Informacéo

_— o dependede | ctdo de Cust
estdo de Custo
é associada com \ | .
— é associada com
\ Tecnologia de Informacéo

Aquisi¢do de Conhecimento i
) X e de Comunicagéo
é associada com

i . / é associada com
é associada com
,/ é associada com A ) Mudanga Cultural
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. ) Socializagdo e Codificagédo & associada com
Parcerias e Aliangas do Conhecimento ) )
Estratégicas \ Inovagdo de Gestéo
/
& associada com © assocLa/(ia com Protecdo do Conhecimento Inovagao Tecnoldgica ‘ \e associada com
} . Programa de Qualidade
‘ Educagao Corporativa
é associada com ¢ associada com ¢ associada com
B é associada com \
Transformacgéo de
conhecimento tacito em explicito l ‘ P&D na Eletronorte‘ ‘ Sistemas Digitais
Formacao de uma nova tem como caracteristica
geracgdo de pessoas na \
Eletronorte

Empreendimentos de
pequena carga
(comunidades isoladas)

Figura 8 — Gestdo do conhecimento e da informacéao
Fonte: GUIMARAES et al., 2005.

Essa competéncia insere-se em uma nova realidadmetdcado no setor elétrico
brasileiro. Em meados da década de 1990, o govmrscou criar competicdo no setor, e as

empresas publicas tiveram que se adaptar a essareaNdade. Assim, essa competéncia
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pode ser considerada uma capacidade dinamica, guigtampulsiona o aprimoramento de
outras competéncias da Eletronorte. De acordo ¢gums depoimentos, essa organizagao do

setor elétrico possui essa competéncia, mas seaddgimento na empresa € recente.

Uma outra competéncia, que eu acredito que a Blat® tenha, é estar
aberto ao novo, eu vejo a Eletronorte como uma esaprque nao é muito
conservadora nos seus meétodos de gestdo, nos smedosn de como

funcionar de como rodar, € uma empresa sempreaahertovidades, a
inovacdes de gestao, a inovacdes tecnoldgicas manparte de engenharia
do negdcio dela, como na parte de gestdo. Eu aghoegsa é uma boa
competéncia, porque néo é facil, as pessoas noentném medo do novo,
e a Eletronorte ndo tem medo do novo (EI-01).

...mais recente eu acho que foi a capacidade daragalesafio do novo, eu
acho que essa foi a novidade recente (EI-01).

O desenvolvimento dessa competéncia teve reflexestrutura da empresa com a

criacao da diretoria de Tecnologia.

A Diretoria de Tecnologia é uma diretoria nova @daidhd quase um ano e
meio. Ela resgatou algumas areas de outras dastaromo: tecnologia da
informacédo, telecomunicacgfes, laboratério centtple € o centro de
tecnologia em Belém e criou uma area nova de pesgudesenvolvimento
qgue é a nossa area aqui. Hoje, por exemplo, vanéuta novo enfoque
nessa questao da tecnologia. Vocé vé que a siwgratéricia cresceu muito,
porque passou a fazer uma gestao de diversos pragir&la € uma espécie
de inter-locutora das instituicbes amazénicas comesto do Brasil no
financiamento de pesquisas, temos laboratériospdefarcilitado pesquisas
para a melhoria dos processos, para o0 desenvoligntentecnologia para
Eletronorte, para avaliacdo estratégica, entd® &wj dia, € uma area que
cresceu, a Diretoria de Techologia chegou sem esphogje tem um espaco

mais ou menos definido na organizacéo (1S-06).
Os processos de aquisicdo de conhecimentos crelasEletronorte tém gerado

resultados para o desenvolvimento de outras compatf 0 que evidencia ser essa

competéncia uma capacidade dinamica.

Nos temos muitas coisas desenvolvidas, temos urtgiraade mais de cento
e vinte e cinco projetos, um quinto disso j& coinlduvocé tem resultados
muito bons, melhorias nos equipamentos da Elettehomelhor
monitoramento, reducdo do tempo de parada, entiddiggo € consequéncia
do projeto de pesquisa (I1S-06).
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Um recurso importante para a competéncia de GedtddConhecimento e da
Informacado é o estabelecimento de parcerias cowersiilades e centros de pesquisas, pois

estimulam a prospeccao do conhecimento pela omryganz

Uma coisa importante para se desenvolver é essa¢db forte empresa e
universidade, que é com iSso que VOCé conseguantar parceria, uma
cumplicidade, universidade e empresa, para dessnval regido da
Amazobnia. Entdo, isso tem que ser incentivado sgagetos de pesquisa de
desenvolvimento que estdo sendo feitos hoje. Elbrlengue a gente
comecou isso ha uns dois, trés anos atras e pmstiisicdes participavam.
Cada ano eu sinto que tem aumentado a participessas instituicoes, das
universidades, ou seja, € uma coisa importantisgriste um recurso para
iSso, se a gente explorar bem, esses projetoseviiarsformar em grandes
acoles (IR-10).

A competéncia denominada de Gestdo Social e Anabidoi descrita como um
conjunto de conhecimentos, processos e técnicasambnado a atuacdo socialmente
responsavel no que se refere ao atendimento de derdas sociais, culturais e
preservacdo do meio ambiente, e ao papel da Eletrame como parceira do Governo
Federal no desenvolvimento soOcio-econbmico do BrasiOs componentes especificos

principais extraidos dos depoimentos foram:

Conhecimento da legislacdo ambiental vigente ngiBra

Capacidade de se antecipar na formulacéo e imptagénde acdes de mitigacao

e compensacgao dos impactos provenientes da a¢detdanorte;

Capacidade de formular e implementar programasisode insercao regional e

inclusédo social nas regides em que ha empreendmdatEletronorte;

Conhecimento da estrutura de governo, politicaangd e programas na area
socio-ambiental.

A figura 9 apresenta o diagrama construido pasa esmpeténcia.
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GESTAO SOCIAL E AMBIENTAL

Gestéo Social e Ambiental ‘

é associada com depende de
/ \ Gestao de Custos

Gestao Ambiental é associada com tem como caracteristica

e o
¢ associada com \f associada com Miss3o e Papel da
' Eletronorte
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Tribos Indigenas / \

é associada com & associada com

'

Caracteristicas da regido
norte do Brasil

pequena carga governamentais

Empreendimentos de ‘ Apoio a programas sociais
(comunidades isoladas)

Figura 9 — Gestéo social e ambiental
Fonte: GUIMARAES et al., 2005.

As condi¢Oes naturais do Brasil oferecem grangestenidades para a construgéao de
usinas hidrelétricas. Entretanto, esses empreentisiexigem a formacdo de grandes lagos,
o que implica resgate de fauna, deslocamento d®magscidades e tribos indigenas. E nesse
contexto que surge a competéncia Gestdo Social leiefwal. Para alguns entrevistados, a

Eletronorte domina essa competéncia.

A Eletronorte tem ndo sé o conhecimento na gestiloiesmtal, é sécio-
ambiental. Na questédo indigena, existe uma comgaténuito grande da
Eletronorte nessa area (EI-06).

A Eletronorte tem um trabalho muito forte nessaaéeuma das empresas
gue hoje mais tem a responsabilidade social e, éamla questdo da
preservacdo do meio ambiente, seria a Eletronartegido Norte (IR-02).

A Eletronorte é uma escola muito rica nesta patmdio ambiente, na parte
de engenharia e nessa parte de lidar com as coadasdlS-05).

...a questdo do indio a Eletronorte faz muito bksso é responsabilidade
social, porque a cada dia que passa a populacieiraesta diminuindo, a
Eletronorte tem um trabalho belissimo, belissimem@e isso a gente fica
muito orgulhoso da nossa empresa. Uma das popslagie ndo esti
diminuindo, sdo as populagdes indigenas de aredudedo da Eletronorte,
devido ao trabalho da empresa e isso € respomsatalisocial, isso € porque
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as pessoas foram afetadas pelas hidrelétricass petpreendimentos da
Eletronorte, e assim, a Eletronorte tem que mitggses efeitos e isso ela
esta fazendo muito bem (EI-03).

Outros respondentes destacam a importancia desspeténcia pelo fato de a
Eletronorte atuar na Amazbnia e pela responsabtididsocial da organizacdo nos

empreendimentos que constréi e gerencia.

Daqui para frente, acho que para ela, primeirgsé gquestdo ambiental, até
por onde interfere, pela regido que é o foco delamazonia Legal, que é
uma regido muito sensivel. Entdo, acho que temteuema competéncia
muito grande nessa area ambiental, porque nesim refgpendendo para
onde vai se expandir, uma linha, por exemplo, quiseq construir, a
Eletronorte vai ter contato com tribos indigenatido isso tem que ser
muito bem tratado hoje em dia, acho que essa cémgat ambiental é
extremamente importante (EC-01).

E responsabilidade social, por exemplo, Belo Moai¢&io, quando vocé faz
um grande empreendimento como esse, as pessogsngta a procura de
emprego e isso faz com que aumente os problemakoddidade, a
violéncia, a prostituicdo, a questado da saudegeat§a da educagdo. O que a
empresa tem que fazer? E a responsabilidade sdelal porque ela
acarretou o problema ao dizer que vai fazer ageeipreendimento. As
pessoas chegam a procura de emprego, assim, atdavéérea de
responsabilidade social tem que dotar aquela ratgdoma infra-estrutura
minima. Esses problemas foram acarretados pelaesmpao iniciar a
construcao de determinada obra, entdo tem que mionmiminimizar esses
impactos e para minimizar esses impactos tem guevestimentos na area
de salde, na &rea de educacdo, na segurancap@mnt® nos entendemos
gue isso sim é fazer o trabalho social, por qu&gueanisso esta incluido no
objetivo da empresa que é a energia e se a eneygike problemas, esses
problemas tém que ser retirados pela prépria emged<03).

Um recurso essencial desta competéncia € o conbetm do processo de

licenciamento ambiental. No Brasil, muitos emprémemtos estdo com a construcao

paralisada devido a falta de liberacdo por parteddgaos ambientais.

...processo de licenciamento ambiental, eu dinia pacé que € um processo
bastante longo e bastante dificil. Vocé tem umé sgnande de questdes
ligadas a esse contexto de licenciamento ambigoljuntas formam um
pacote bastante complexo (EI-04).
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Uma outra questdo dessa competéncia € o apoiooaer® Federal em alguns
programas como o Luz Para Todos, que busca ofere@egsso a energia elétrica para todos
os habitantes do pais. Segundo alguns entrevistad@0es sociais da Eletronorte estdo em
volume exagerado, visto que, em algumas situagd@sganizacao perde o foco da atividade
fim que é operar os sistemas elétricos. O que I=elpe é uma dicotomia expressa entre uma
Eletronorte com vocag&o empresarial e uma Eletterammo agéncia de desenvolvimento da

regido Norte.

Com a mudancga do nosso governo, nés voltamos partbum aspecto que
antigamente era impraticavel, que era o aspectals&hoje nos estamos
trabalhando muito forte nisso. Mas existem variasrentes dentro da
empresa: uns a favor e outros contrarios. Commeegeda antiga, a grande
maioria é contrario a essa mudanca de rumo quepaesmdeu. Ou seja,
deixou de ser puramente técnico e passou a oltealog 0 social e o técnico.
Aparentemente d4 uma impressdo que esté trabalmadocom o social,
do que com o técnico. E esse foco que tem queosegido. Muita gente s6
guer olhar o lado social. Isso pra mim tem a slidade, mas ndo pode ser
preponderante sobre as questfes técnicas, devdbaseqoe a Eletronorte
esta dando prejuizo (IR-07).

Ela manda energia para muitos locais onde elaerdducro, entdo ja é uma
insercdo social muito forte. Quando ela manda unfalde transmissdo
onde ela sabe que nao vai ter lucro, ela estd dazama insercdo. Uma
empresa privada néo faria isso (IR-08).

A Eletronorte tem uma particularidade que decomeka de atuacdo que
tem. E uma area bastante carente, onde tem quetidasistemas isolados,
onde as coisas ficam mais dificeis. A Eletronogm to sistema Acre-
Rondbnia, que é um sistema isolado, o sistema Am@@pdbém é um
sistema isolado e, pela caréncia da area de atdagaketronorte, acaba que,
além do papel de empresa geradora de energiatrarelde funciona como
uma espécie de agéncia indutora de desenvolvinEr@4).

Essa competéncia foi selecionada para ser analigadnto ao ciclo de vida de
competéncias organizacionais, e assim, € melharittesa se¢do que apresenta os dados
coletados na segunda fase desta pesquisa.

A competéncia relacionada ao ambiente institutiate organizacdo pesquisada
denominada de Regulacdo e Relag¢des Instituciomaislescrita comoum conjunto de
conhecimentos e processos necessarios ao dominiolelg, regulamentos e outros atos

normativos existentes para o setor elétrico brasil®, assim como de acbes que
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favorecem as relagbes da Eletronorte com outras aagizacgoes, clientes e parceiro©s

componentes especificos principais foram:

= Capacidade de interpretar e orientar a aplicacdegislacdo do setor elétrico;

= Capacidade de identificar oportunidades de atuag@oconsonancia com as
politicas publicas regionais e federais;

» Capacidade de realizar articulagdo politica quetadas a importancia da
Eletronorte na regido Norte do Brasil;

= Capacidade de monitorar e gerir as concessoespensabilidade da empresa;

= Capacidade de responder com eficacia as demandasdas dos Orgaos

reguladores.

O diagrama construido com auxilio do software #\ti& apresentado na figura 10.
REGULAGAO E RELAGOES INSTITUCIONAIS
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Figura 10 — Regulacao e relacfes institucionais
Fonte: GUIMARAES et al., 2005.

A competéncia Regulacdo e Rela¢des Institucianaidgida de todas as organizacdes
do setor elétrico brasileiro devido a nova confgéio institucional do setor. Com a maior
presenca de entes privados no mercado de enavgiedessaria a criagcdo de organizacdes
como a Aneel, Agéncia Nacional de Energia Elétrieap ONS, Operador Nacional de

Sistemas. Os trechos de entrevistas abaixo rekafamcdo dessas organizagoes.

A Aneel é o 6rgdo regulador, isto €, o juiz da timsE quem determina as
regras do jogo e é quem funciona exatamente comarhitno. Se vocé tem
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um impasse entre duas concessiondrias, entre dyassas, a Aneel é que
vai definir a lei, baseada no entendimento. E dratk® o juiz (EC-05).

... surge a Aneel com um papel fundamental, o pdg@déhzer quatro macro
papéis: regular o setor elétrico, mediar, fiscalz@onceder as outorgas. A
Agéncia foi criada com um papel essencial parasttiicdo desse novo
modelo e o seu funcionamento (EI-02).

... uma funcéo nobre, que otimiza a questao eimagko pais, porque, em
determinado momento, vocé tem a regido Norte vert€éacurui verteno,
sobrando agua e vocé tem o Sul numa situacdoacdécagua. Entdo, esse
papel de operacdo da coordenacéo, de otimizac@igética € fundamental,
e 0 ONS tem competéncia, tem quadros técnicos iexpes para fazer essa
funcéo, é outro agente também importante dentqwralmesso (EI-01).

...ele estabelece assim, critérios de operacavisitey de operacdo. O papel
do ONS é muito ligado ao produto em si (IR-09).
Essa competéncia € importante para a Eletrormoie,0 desconhecimento das normas
dos agentes reguladores implica erros de operagdodap gerar multas pesadas e enfraquece
a imagem da Organizagao perante o mercado. O fregnde uma entrevista apresentado a

seguir aponta os questionamentos que essa comipgbéncura responder.

Como séo os aspectos institucionais? Como é esémidia? Qual o papel
da Aneel? Como é a regulacdo? Quais sé@o os linategyacdes, direitos?
Como eu posso licitar uma usina? Quais as penatidaule eu posso sofrer e
porqué? (1S-04)
A Eletronorte tem procurado desenvolver essa ctégnpi&, mas, segundo alguns
entrevistados, domin&-la ainda é preocupacéo @e taslorganizacdes do setor.

Essa questdo do dominio da regulacdo do ambiestitugional, eu coloco
gue nao so6 a Eletronorte ndo tem o dominio, eu qehdodo setor elétrico,
como um todo, estd um pouco embolado nessa questéate de todas
essas mudancas que nds fizemos (EI-01).
Uma outra questdo vinculada a essa competénciacépacidade de articulacéo
politica, j& que a organizacdo pesquisada é umaresmppublica. Conforme alguns
depoimentos, a énfase dessa articulagdo deverdarientar-se em conscientizar atores

politicos das especificidades da Eletronorte paarata regiao Norte.

... de relacionamento institucional, para queseba cada vez mais clara a
compreenséo de que empresas, que tém o desafietdanBrte, que atuam
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em uma ampla regido como a Amazonia legal, tém apelpque, ora se
confunde com o papel do governo, e fica uma dubied&er eficiente e
funcionar com seus préprios recursos em uma regifo tem desafios
extraordinarios ndo é facil. A Eletronorte tem aigdcdo de fornecer
energia na regido Norte e acaba custando muitcuS®s da energia sdo
maiores do que o preco que ela vende (EI-02).
A competéncia Comercializacdo de Energia foi d@sa@omo umconjunto de
conhecimentos, processos e técnicas relacionado @ampra e a venda de energia da
Eletronorte, mediante leildo e negociacdo, segundo modelo institucional vigente no

setor elétrico brasileiro. Os principais elementos identificados foram:

= Conhecimento de leis e normas que regulam a coafieegido de energia elétrica

no Brasil;

Conhecimento do mercado de energia no Brasil euradm

Conhecimento dos custos de operacdo e manutencistelaas elétricos;

Capacidade de prospectar, articular e organizarnrdcdes de natureza juridica,
técnica e de custos, visando a atuacdo da Eleteonem leildes de

comercializacao de energia;

Capacidade de prospectar, articular e organizarnrd¢des de natureza juridica,
técnica e de custos, visando a atuacéo da Eleteoeor negociacbes de compra

e de venda direta de energia.

A figura 11 retrata um diagrama que sintetizarapeténcia.
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COMERCIALIZAGAO DE ENERGIA
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Figura 11 — Comercializacdo de energia
Fonte: GUIMARAES et al., 2005.

Essa competéncia faz parte do grupo de competéeompresariais identificadas e

decorre de nova forma de se comprar e vender aneléirica. Os depoimentos a seguir

retratam como era a comercializagcao no passadaig fguam as mudancas.

...antes da Constituicdo de 1988, nds tinhamogar s&trico com areas
definidas de atuacdo, ou seja, tinha as empresas st@s areas, 0S
empreendimentos de geracdo tinham um processonimeeacdo garantida,
vocé tinha tarifa garantida (1S-08).

No passado, nés tinhamos contratos que se chamas@mratos
patamarizados. O que € isso? Eram contratos onus wocada ano, fazia
uma projecdo, e a partir dessa projecdo vocé, egafudo realizado, ia
contratando mais ou menos. Entdo, era um contr@i@marizado. Agora
néo, agora vocé ja contrata, em fungéo do leilaootes, que sdo produtos, e
ao longo do plano, vocé ndo consegue alterar a.vBlistem pequenas
regras de ajustes desses produtos, mas hoje ggwaje mercado tem um
peso maior nessa forma de contratacdo do que magums[...] Acho que
isso foi uma grande mudanca da forma de comeraid@@ no setor elétrico
(EC-04).
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Assim, a Eletronorte precisa se preparar paracpt dos leildes de comercializagéo
de energia e, para isso, ha necessidade de um aomihecimento de gestdo de custos e
legislacdo do setor elétrico. O recurso principedsé competéncia sdo as pessoas que vao
representar a Eletronorte nesses leildes. Segulgdmsaentrevistados, a empresa possui

pessoas como essa capacidade, mas sao em pequoero.nu

Eu acho que a Eletronorte precisa investir mais a®specto da
comercializacdo. Tem uma equipe muito bem preparada € uma equipe
muito reduzida [...] a area de atuacdo da Elettenérmuito promissora,
porque é uma regido por crescer, mas ela precigeeparar melhor na area
de comercializagdo, agregar pessoas jovens, talertentar pincar
elementos, pessoas que tenham perfil para esséetifawefa, tentar atualiza-
la com toda essas mudancas de legislacdo que i@urrecentemente, de
forma a compor um time experiente como tem hojes quee isso possa ser
renovado ao longo do tempo. Mesmo porque a arezoehercializacdo é
muito visada pelo mercado. A Eletronorte pode pepdéssoas no ano que
vem, esse ano, pode perder um profissional desaeapaiciativa privada.
Acho que é um cuidado que a empresa tem que tearar, da mesma
forma, quando foi dada a misséo a ela, ela avang@eracao e transmissao,
como a comercializacdo € um processo mais recéntma area mais nova
por conta das mudancas de modelo, eu acho queod&ig desenvolver
melhor essa area (EI-01).

Eu gostaria de registrar que essa € uma questateiqude ser reforcada, a
do preparo especifico. Por exemplo, uma pessoadjymrticipar de leildo,
tem que pegar ele e transforma-lo na pessoa queentnde de leildo de
energia no Brasil. Entdo, a universidade corpaaévum caminho, uma
competéncia (IR-05).

Outra competéncia de natureza empresarial é aa&Ges Custos, que foi descrita
como um conjunto de conhecimentos, processos e técnicaslacionado a andlise
econdmico-financeira de empreendimentos e de custogeracionais e administrativos da
Eletronorte, visando a otimizacdo da aplicacdo deecursos da Empresa e reducdo de

perdas Foram enumerados 0s seguintes componentes éspegifincipais:

= Capacidade de implementar processos de controteistes e ganhos de escala
em nivel operacional e em atividades administrativa
= Capacidade de implementar processos de analisebragmifinanceira de

empreendimentos no setor de energia;
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= Capacidade de implementar processos de reducawasiescem especial nos
sistemas isolados, mas também nos sistemas iatdokg
= Capacidade de monitorar o mercado de empreendimeiaicsetor elétrico que

fornecam referenciais comparativos confiaveis.

A figura 12 apresenta o diagrama para essa congat@mpresarial.

GESTAO DE CUSTOS
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Estratégicas
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é associada com
‘ norte do Brasil
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sistemas isolados

Viabilidade econémico-
financeira

Figura 12 — Gestado de custos
Fonte: GUIMARAES et al., 2005.

Essa competéncia esta diretamente relacionadpagidade da Eletronorte competir
no novo ambiente do setor elétrico. Segundo algatrevistados, o desenvolvimento dessa
competéncia representa enfrentar algumas barrdiistéricas, ja que, no passado, a
preocupacéao era com o fator eficiéncia, enquantusw®s dos empreendimentos e das acoes
administrativas e de operar e manter os sisterdfrices eram deixadas em segundo plano. O

depoimento a seguir descreve 0 que representa@sgeténcia.

O que é menor custo? E primeiro vocé otimizar osrems que vocé tem,
procurar fazer o melhor gastando menos, procuramtificar claramente
onde estdo seus focos de perda para fazer acdssjagurocurar fazer todo
seu processo de atividade de uma forma sistematizak leve vocé a ter
ganhos de escala. Isso é um grande exercicio gaeseado feito na
Organizacdo, € um grande desafio dentro dessesrm®xlois anos, que € a
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construcdo do modelo, sob pena das empresas ®#o ¢cemo crescer (IR-
10).

Para outros respondentes, o aprimoramento desgaeté&ncia é complexo, devido a

atuacao da Eletronorte na regidao amazonica.

Por ser exatamente nessa area, a operacdo detasacalp onerosa, tanto a
operagao quanto o investimento acaba sendo maissane&ntdo essa gestao
de custos vai ser extremamente importante, eudaegea forma pela regido
onde ela esta focada hoje (EC-01).

Como é que vao funcionar os sistemas isolados? @me uma empresa
gue esta |4 no Acre, na fronteira com a Bolivia,seaviabilizar se 14 tudo é
anti-econbmico? Como é que a Eletronorte faz umadali Oiapoque-
Caussueme do Para que € uma linha anti-econémigah © que vai bancar
isso? J& que ndo se pode abandonar as populapd@sria sorte, e ndo ha
no Brasil so6 “filé”. Tem uma regido que é s6 “filéE o “0ss0”? A
Eletronorte ndo pode bancar sozinha esse “ossW,tean que ser rateado
com a sociedade, e a Eletronorte esta bancandabliR-

Logo, essa é uma competéncia que 0s entrevistamtsderam que a Eletronorte

ainda precisa desenvolver.

...qualificacdo da mao-de-obra, principalmente, ntpuaaos aspectos
economico-financeiros. As empresas do passado e¥ssencialmente
técnicas, sabiam muito bem construir uma usinajasabmuito bem
coordenar todo um esquema de protecdo para praiegetinha, mas essa
guestdo da viabilidade técnica, da decisdo por gmestdo econdmica ou
financeira, ndo existiu muito essa preocupacadid;ré outra capacidade, é
uma outra competéncia que tem que ser desenvaldao da empresa,
dentro dos quadros (EI-01).

...0 que nos ndo temos é competéncia para otilmizenstos dessa aplicagéo
(EI-06).

Na minha percepc¢ao, eu acho que esse ainda é umaser desenvolvido.
Existem vérias atividades nessa linha, mas eu gukaoprecisa ser melhor
orientada. Falta, no meu entendimento, uma ori@otagntral sobre esse
aspecto que se refere efetivamente ao controle udé0os; precisamos
trabalhar com custos menores (IR-11).
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Outra competéncia identificada foi denominada &#&s e Aliancas Estratégicas e
também esta vinculada ao grupo de competénciasesarfais. Sua descricdo foi definida
como umconjunto de conhecimentos, processos e técnicasambnado com o objetivo de

atrair parcerias técnicas e administrativas, para adesenvolvimento de novos negocios e
implementacdo de empreendimentos no setor de enagiOs elementos especificos

principais foram:

= Capacidade de analisar as caracteristicas de atfiatisros parceiros, vantagens e

desvantagens de estabelecer parcerias;

Capacidade de aplicar conhecimentos e técnicassléayde parcerias;

Capacidade de realizar o levantamento de custesipg@iementacao e operacéo

de novos empreendimentos;

Conhecimento de leis e normas que regulam a pé&imEra desenvolvimento e

implementac&o de novos empreendimentos no seemetgia,;

Conhecimentos sobre a regido Amazonica, por exerdplordem social, cultural,

de relevo, clima, solos.

O diagrama dessa competéncia € ilustrado na fikira

PARCERIAS E ALIANGAS ESTRATEGICAS
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Necessidade de expansédo de
Geragao e Transmisséo

\é associada com

Expanséo da Geracéo e da
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-

Gestao de Custo
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AN
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tem como caracteristica

Competicao ¥

Fim da area de _ é associada com
M “" ¢ associada com/ Conheinnlzr;%)n?:a'?egiéo o
é associada com / } Analise de vantagens e
e & associada com ¢é associada com | desvantagens de parcerias
W depende de , . N
empreendimentos l € associada com Gestéo de Parcerias

|

Conhecimento de relevo,
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Planej. e Implementagéao de
Empreendimentos de Energia

Figura 13 — Parcerias e aliangas estratégicas
Fonte: GUIMARAES et al., 2005.
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O novo modelo institucional do setor elétrico itugt os leildes para novos
empreendimentos. Portanto, toda nova usina ou loaransmissado € leiloada, o que
representa um novo dispositivo de competicdo. panticipar desses leildes, as organizacdes
do setor elétrico devem formar consércios, ja qwelame de recursos aplicados € de alto

valor. Com isso, surge a importancia dessa comgiet®arcerias e Aliancas Estratégicas.

Existe hoje um processo concorrencial que envahedusive as estatais.
Essa capacidade de desenvolver novos negdciossiviel desenvolver

associacdes convenientes e competitivas, é umaeténgia que as estatais
tiveram que desenvolver e a Eletronorte tambén®yI-

O Governo Federal, na tentativa de estimular @ativa privada a investir no setor,
imp6s uma limitacdo percentual a participacdo dagresas publicas nessas parcerias para
novos empreendimentos. Assim, a Eletronorte s6 podsstir em novos ativos por meio de

parceiras.

...qualquer entidade publica est4 limitada a podem até 49% do
investimento previsto por lei, isso é uma definig&gal, entdo eu acho que
essa competéncia é interessante. E importante ifid@nto parceiro
adequado, que tenha capacidade, que tenha saédediira para aportar os
51% que vao faltar. Escolher adequadamente o parpassou a ser uma
coisa muito importante até para a viabilidade deonpegdcio que tenha

sido identificado (EI-04).

A Unica limitagdo € com relacé@o a sua participagée, esta limitada a 49%
(1S-02).

Para o desenvolvimento dessa competéncia, a Bbeteoconta com um recurso
extremamente valioso que é o conhecimento da régidzonica, de ordem social, cultural,

de relevo, clima e solos.

Acho que a Eletronorte tem unexpertise uma experiéncia muito boa de
dominio da regido. Ela conhece muito bem a regifite ela atua, todas
particularidades, todas as questBes climaticagulisras, o respeito pela
cultura local, o dominio da questdo ambiental. Bhoaque sd@xpertises
uma experiéncia fantastica, que representa um conéeto que faz
diferenca (EI-01).

...a Eletronorte redne o maior conhecimento técréobre a regido
Amazobnica, ndo existe nenhuma empresa no Brasil pgossua a
conhecimento técnico aprofundado da regido Amaadnmmo um todo
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como a Eletronorte. Ela deveria aproveitar melrggeeconhecimento que
tem, isso para mim € a principal competéncia dadtierte (EI-03).

...a Eletronorte, por sua competéncia, é o agerdgs mompetente da
Amazobnia. Ndo tem um agente da AmazOnia com a dé@mgea que a
Eletronorte tem (EI-08).

Esse € um recurso importante para a negociacéittudas parcerias, pois a expansao
do parque elétrico brasileiro ocorrera essenciaenea Amazonia, jA que 0s potenciais

hidraulicos existentes no Sul e Sudeste, em grpade, ja foram aproveitados.

...a tendéncia é que os grandes empreendimentaseaade geracdo e de
transmissdo sejam levados para a Amazonia, porgj@proveitamentos na
regido Sul, Sudeste, Nordeste sdo pequenos apnoegitos locais. Os
grandes aproveitamentos estardo todos na regide Mono Mato Grosso
(EI-06).

A Eletronorte tem procurado desenvolver essa cténpia tendo, inclusive, uma area
para viabilizacdo de novos negdcios ja estrutureddavia, € um processo que esta no inicio

e envolve o aprimoramento da capacidade de realeggrciacoes.

NOs estamos num momento no qual a Eletronortet@ perticipando do

processo de expansdo. No governo Lula ja tiveréml&ildes de concessao
de transmisséo e a Eletronorte resolveu participartrés leildes. Ganhamos
uma das linhas das quais nos participamos. Estam®preparando mais
para poder estar inseridos dentro desse modeloetitivp. Na parte de

geracdo, o primeiro leildo deve ocorrer esse afOgR a Eletronorte ja

desenvolveu um primeiro estudo de uma usina hidied¢ ja esta sendo
disponibilizada para poder ser lancada nesse ponteildo, e a empresa
esta se adequando a esses novos tempos (I1S-08).

A grande competéncia que nds vamos precisar ad@uoihabito de fazer
parcerias. Conseguir trabalhar com sdcios privaalds) que esse é 0 n0sso
grande desafio hoje é esse tipo de coisa, porgeaiop manter]|...] faz uns
trinta anos que a gente ja faz isso, entdo, openaanter a gente sabe.
Talvez a gente tenha alguns problemas de custoargaste sabe fazer. O
problema é que eu acho que a gente ndo sabe faggbéio (I1S-01).

No grupo de competéncias empresariais ainda fentiicada a competéncia
Estratégia e Gestdo de Negocios, sendo descrit® comconjunto de conhecimentos,
processos e técnicas relacionado ao desenvolvimenda posicdo da Empresa no

mercado, de forma competitiva e sustentavel, medigao delineamento de estratégias de
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negécios e implementacdo de acdes necessarias a quasecucdo Foram definidos os

seguintes componentes especificos principais:

= Capacidade de interpretar a realidade institucidoaetor de energia;

= Capacidade de planejar, promover e garantir a e€fecude estratégias
empresariais;

= Capacidade de perceber e compreender a organidegaaona sistémica,

= Capacidade de desenvolver e aprimorar as acodesesi&iog por meio da
flexibilizacdo dos processos decisérios e atuac&dativa das equipes
envolvidas;

» Capacidade de aplicar técnicas de lideranca, segasdaracteristicas de distintas
equipes de trabalho;

= Capacidade de controlar e mensurar resultados stestéglias empresariais e

acOes de gestao.
A figura 14 apresenta uma sintese da competéncia.

ESTRATEGIA E GESTAO DE NEGOCIOS
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A
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~a , iad Gestao de Pessoas
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/ & associada com Estratégias Empresariais
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. s 4 i ~a Visdo Sistémica rocessos de estao
Competicdo  Regulagéo e Relagdes & associada com | \ \
Institucionais . . :
€ assoilada com é associada com , é associada com Lideranga
- - l é associada com
Controle de Agdes Estratégicas

Mudanca de Cultura ¢7
Flexibilidade | Atuagédo Pro-Ativa

Figura 14 — Estratégia e gestdo de negécios
Fonte: GUIMARAES et al., 2005.

AplOs uma primeira analise dos dados coletadosringeipa fase, o pesquisador ndo
encaminhou para as reunides de validacdo com seggidda Eletronorte a competéncia
identificada como uma competéncia de gestdo. N&ewstas, os respondentes fizeram
referéncias genéricas a aspectos de gestao eegstratlguns com mais énfase, outros com
menos. Em um primeiro momento, 0 pesquisador eidemae a competéncia de gestédo
estaria intrinseca a toda organizacdo e, portanéto,deveria ser evidenciada. Todavia, as

valida¢@es realizadas mostraram que, para a E@tmressa competéncia € muito importante
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devido a exigéncia de adaptacdo a um novo ambimsti#ucional e a consequente
necessidade de mudanca de mentalidade pelos cadabes. Assim, concluiu-se ser
importante evidenciar essa competéncia relacioda@astédo e Estratégia de Negocios. Os

depoimentos a seguir ressaltam essa competéncia.

Eu sempre focarei em gestdo como uma competérngignida. Para minha
crenga, as mudancas estdo na gestdo, nas pessnas, mos procedimentos,
métodos, técnicas, mas na mentalidade e na cuiotdo, a competéncia de
se guiar por planejamento estratégico, ter umaovillongo prazo, uma
missao, principios, valores, ter foco, énfase maogjamento empresarial, no
planejamento estratégico e a partir dai desenvalepeténcias de gestao
profissional, ou seja, busca de eficiéncia (EI-02).

...vocé tinha uma concessdo em determinada reigidependentemente se
vocé era competente, como a regido era sua, vodéripoconstruir ali.
Agora nao, é leildo, entdo vocé tem que ter a ctdmpi& de desenvolver o
melhor projeto, de participar, de ganhar o leiBssas sdo as competéncias
gue surgiram em fung&o da mudanca de governo,itsddaseado em uma
nova nocédo de gestdo, competéncia na gestéo gearbhaste envolve tudo
iss0, a questdo estratégica, gestdo de comercidizde mercado, tudo isso
tem haver como uma gestédo de forma generalizadgerdar a competéncia
na area de gestao (EI-06).

De acordo com alguns entrevistados, essa comjeet@ossui restricbes naturais por
ser uma empresa publica. Um aspecto muito citaido flato de a Eletronorte ser “amarrada”

pela Lei 8.666, que ¢é a lei de licitacdes e comsrat

Ela é amarrada pela lei 8.666, é inerente a emmstsdal, a ndo ser que
governo mude sua forma de atuar mesmo, porqueneipo, ela tem que
seguir todo regulamento do governo (EC-01).

...ia falar de agilidade, mas as empresas pubdist# presas a legislacéo,
uma empresa privada estrutura determinados proeatiis) ja uma estatal é
forcada por lei a seguir determinadas diretrizes.aSempresa privada
precisar comprar alguma coisa simplesmente tenu @reeesso de verificar
gual é o fornecedor que atende em termos quabigtvdefinir aquele que
atendendo qualitativamente também melhor atendepaitto de vista
financeiro, que tenha 0 menor preco. JA uma espatapequena que seja, a
compra € obrigada a promover um processo licimtdmais ou menos
complexo, vai fazer uma tomada de preco, vai fag@& carta convite, fazer
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uma licitacdo dependendo do valor envolvido, masdbrgada a isso, entdo
essa obrigacéo limita um pouco essa agilidade ateigEl-04).

...n0s estamos atrelado ainda a determinagdesrasregtabelecidas pelo
préprio governo, por nés mesmos, nos temos quarfexm o TCU, seguir
a 8.666, nés nunca podemos ser majoritarios emmpreendimento, tem
gue ser minoritario por propria determinacdo, entds temos que jogar
futebol dentro de um quartinho de apartamento pegue nao num
Maracand, hoje jogar futebol dentro desse quarénimeio apertado (1S-05).

Apesar dessas restricdes legais, um dos entr@esstzbservou que a organizacao deve

aprender a agilizar seus processos, conhecendoiealalo as restricbes impostas.

...eu acho que a empresa precisava atuar tambérotimizacdo da
operacionalizacdo dos processos administrativosnandeiros. Otimizar
processos licitatérios, batalhar, existe quest@allebatalhar para alterar
legislacdo, para otimizar, por exemplo, 0 preg&r@hico, que € uma
metodologia nova, que reduz custos, que agilizeagssns, acho que tem que
se trabalhar com agilidade também nos processofiathativos, jA que
essa parte burocratica é bastante forte em umasaptiblica (IR-01).

Por fim, alguns recursos que estruturam a compietéBstratégia e Gestdo de

Negdcios séo citados pelos respondentes.

Planejamento

Eu diria que, em primeiro lugar, esse planejamemttecipado € uma
competéncia fundamental, planejamento antecipa@atificar a hora certa
de disparar determinados processos (EI-04).

Competéncia que eu vejo como fundamental é a dapaoi interna forte,
para que a gente possa fazer acbes de médio epoam E o processo do
planejamento. Esse precisa ser o diferencial deammesa, uma empresa
com planejamento forte e adequado vem a ter un@o W& futuro bem
consistente, ela vai criar um ambiente favoravelia perenidade. Eu acho
gue essa € a grande competéncia que a organizeg@ué manter (IR-10).

Visao Sistémica

Outra competéncia que nos temos que ter aqui Erodsor interacdo entre
as areas. Cada um aqui é dono do seu proprio maigzexiste a nocdo de
sistema, a nocdo de sistema € muito baixa. A empras pode ser vista
como uma pléiade de jogadores individuais (EI-06).



78

Eu n&o posso trabalhar aqui na sede com a visgoala empresa € a sede,
assim como eu ndo posso trabalhar em uma regionalacvisdo de que a
empresa € a regional. Eu tenho que me sentir elquprados lugares, onde
eu esteja, como sendo parte de um mecanismo, dedame isso tem que
ser fornecido, tem que ser cobrado também do gdstofalo isso porque
nds temos gestores cuja gestdo € mais abranggegtoges responsaveis por
micro-células na empresa. SO que isso tinha quenarsintonia. Um gestor
tem que se sentir como um pedaco da empresa, tefigqu o trabalho dele
ao que acontece fora do ambiente dele. Ele teneqtemder que isso esta
rodando junto com outras coisas. E o inverso també&erdade, quer dizer,
na &rea de suprimento tem que entender que o gti@zehfeta uma maquina
que vai ser construida 14 em Tucurui. Visdo sistemE uma visdo de
interacdo, ndo uma visao de monopodlio (1S-09).

Capacidade de Execucao

... importante que a gente tenha a competénciazier acontecer”. O que
é isso? E voceé ter varios planos e vocé ter quéeimentar aquilo. Precisa
ser treinado para fazer isso, porque sendo asgsefisam s6 no plano e ndo
acontecem as coisas (1S-06).

No grupo das competéncias relacionadas a atiwfiedela Eletronorte também
ocorreu um aprimoramento na identificacdo das ct&npes decorrente dos encontros de
validacdo dos dados. Em um primeiro momento fontileada a competéncia “operacéo e
manutencdo de sistemas elétricos”. Em grande pasteespondentes fizeram comentérios
gerais sobre o processo de operar e manter oS avempresa. Porém, os colaboradores da
validacdo destacaram que ha diferencas entre foparanter” na geracao e na transmissao
de empreendimentos elétricos. De fato, alguns depubs apontaram particularidades da
geracdo ou da transmissdo. Entdo, as observacOeslidacdo foram acatadas, sendo
evidenciadas duas competéncias distintas.

A competéncia Operacédo e Manutencao de Sistengtisces de Geracado foi descrita
comoum conjunto de conhecimentos, processos e tecnolyirelacionado a operagéo e
manutencdo de sistemas elétricos de geracao, visaral confiabilidade e a qualidade do

sistema Os principais componentes especificos identiisgdram:

= Conhecimento dos procedimentos e normas que reggaracdo e a manutencao
de sistemas elétricos de geracao;
= Conhecimento de simulacdo e analise de desempemigsttma elétrico em

operacgao;
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= Capacidade de aplicar técnicas de qualidade ndayeeacional.
O diagrama dessa competéncia vinculada a geraz@oatgia elétrica é apresentado

na figura 15.

OPERAGAO E MANUTENGAO DE SISTEMAS ELETRICOS DE GERAGAO

Operagéo e Manutencéo de
Sistemas Elétricos de Geracao

depende de / \ -
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‘ Renovacgédo do Quadro Regulagéo e Relagdes ) ) . - X
Institucionais Z € associada com ‘ Disponibilidade
Manutengéo Produtiva Total
/ Evolugdo Tecnologica Confiabilidade
é associada com de Sistemas Elétricos
/ \
é associada com € associada com
’ Penalidades j
Sistemas Digitais

Operacgao a
Distancia

Figura 15 — Operacdo e manutencédo de sistemas eiétis de geracdo
Fonte: GUIMARAES et al., 2005.

A competéncia Operacdo e Manutencdo de Sisten&schs de Transmissao foi

descrita comoum conjunto de conhecimentos, processos e tecnokmirelacionado a

operacdo e manutencao de sistemas elétricos de tsamssao, visando a confiabilidade e

a qualidade do sistemaForam definidos os seguintes elementos principais

= Conhecimento dos procedimentos e normas que reggaracdo e a manutencao

de sistemas elétricos de transmissao;

Conhecimento de simulacdo e analise de desempemhgisttma elétrico em

operacao;

Capacidade de aplicar técnicas de qualidade nd apeeacional;

Capacidade de atuar utilizando-se das novas tegiael@plicadas a sistemas

elétricos, como operacao a distancia e utilizagételkmatica.

A figura 16 representa o diagrama dessa competénci
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OPERAGAO E MANUTENCAO DE SISTEMAS ELETRICOS DE TRANSMISSAO
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Figura 16 — Operacao e manutencao de sistemas eiétrs de transmisséo
Fonte: GUIMARAES et al., 2005.

Segundo os entrevistados, a Eletronorte domirduas competéncias relacionadas a
operacdo e manutencdo, mesmo porque essas conget@do decorrem de um novo
ambiente institucional. Pelo contrario, historicateeja existem essas competéncias nessa

organizacado do setor elétrico.

Uma competéncia que a Eletronorte possui, nossietipade, é projetar,
operar usinas e linhas de transmisséo. A questa@ééé uma competéncia
forte (IR-10).

Gerenciamento da operagéo, isso a gente tem nahdal somos uma
empresa de operacdo e manutencdo, a gente tentardmcimento, esti
sedimentado (I1S-01).

Até onde eu conhego as instalagfes dela, acho dtlet@norte tem um
controle muito bom. Tem o TPM instalado e funcial@para controle de
manutencédo. A impressao que nos passa, estandeagé fjue as coisas sao
muito bem controladas (EC-01).

Eu vejo que a Eletronorte tem um dominio techoldgiwito grande nessa

area de geracdo e transmissao, e toda essa difieufjle a empresa ou o
governo tem para manter o sistema. Acho que temaom@eténcia técnica

de conseguir manter o nivel que tem hoje. Issar@ae(EC-02).
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Um processo muito referenciado nas entrevistaa foiplementagao do programa de
qualidade Manutencgao Produtiva Total (TPM), configuio-se como um recurso importante
na atividade de operar e manter. Com este progoamgualidade a Eletronorte ganhou 7

prémios no Japéo, o que gerou destaque para esspsténcias.

A gente viu que esse programa [TPM] deu um saltitonionportante para
Eletronorte (EC-05).

Acho que o programa foi importantissimo. Por vaespectos. Nao sé pelo
aspecto técnico, as pessoas aprenderam mais, sEapgsassaram, como
programa TPM, a resolver seus préprios problemasei®emplo, apresentar
sugestdes de melhorias e efetivamente implemesitédlgprodutividade da
empresa aumentou, aumentou a empregabilidade da®gse melhorou
sensivelmente o relacionamento entre as areas, pedsoal de uma mesma
area. A empresa ganhou sete prémios no Japao.shstseprémios, foram
sete regionais, o0 moral das pessoas, o0 orgulhpeataspas foi muito grande
por terem conseguido alguma coisa que parecigraf®, impossivel. E eu
vejo uma importancia sem medo de cometer nenhum([EH05).

...para mim um grande exemplo disso era o opedmisubestacao, operador
mesmo, que tirava leitura de hora em hora, quedi@d horas na instalacéo.
Se queimava uma lampada, ndo adiantava reclamarefgrque ele falava:
“ndo, isso ndo € comigo, isso € com o pessoal eteoriecénica, que tem
gue trocar”. Entdo se dizia o seguinte: a filosdiies € que sé trabalhavam
guando a empresa estava tendo prejuizo. Era agpgasdficava la parada,
guando dava urblackouttinha que agir rapido e certo, ndo podia errar e
devia recompor o mais rapido possivel e com todosomandos corretos.
Com esse TPM ndao, ele passou a fazer a manuterec@oirdeiro nivel,
passou a conhecer mais o0 equipamento e a fazeasrautras coisas (IR-
01).

Entretanto, como sera visto na apresentacdo dins dia segunda fase, o programa foi
descontinuado na Eletronorte. Um outro recurso iapte € o uso de sistemas
telecomandados, embora a referéncia a essa tenekjg feita somente para a competéncia

operacao e manutencao da transmissao.

...0 operador de sistema tem condi¢cdes de focar afimeara numa chave
seccionadora, dar um zoom, manobrar daqui a cleraegbrir ou fechar, e a
camara esta mostrando se ela realmente esta fazengioo, se esti
encaixando, se esta abrindo ou se esta fechandwité diferente de a



82

pessoa ter que ir ao pétio da subestacdo pararferaralmente, acho que
essa é a tendéncia do mundo (IR-01).

Por fim, foi identificada a competéncia Planejatbere Implementacdo de
Empreendimentos de Energia, descrita camoconjunto de conhecimentos, processos e
tecnologias relacionado aos estudos de planejamentte sistemas elétricos e de
implementacdo de novos empreendimentos de energia &letronorte, isoladamente ou

em parceria. Os componentes especificos ressaltados nos deptisforam:

= Conhecimento sobre como realizar estudos de sisteghetricos a fim de
identificar o desempenho e definir caracteristibasicas de equipamentos e
subestacodes;

= Conhecimento sobre o mercado de energia;

= Capacidade de aplicar conhecimentos e técnicasslgqgde projetos;

= Conhecimento de legislagdo e procedimentos técnietecionados com a
aquisicao de equipamentos;

» Conhecimento da legislacdo ambiental, principalmeaeferente as exigéncias
para licenciamento ambiental;

= Capacidade de implementar empreendimentos de pegaega para atendimento
da necessidade de comunidades isoladas;

= Conhecimentos sobre a regidao Amazonica, por exeng@oordem social, de

relevo, clima, solos.

A figura 17 aponta uma sintese dessa competéncia.
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PLANEJAMENTO E IMPLEMENTAGAO DE EMPREENDIMENTOS DE ENERGIA

Planej. e Implem. de
Empreendimentos de Energia

depende de
. . e assoctada com
Parcerias e Aliancas /
Estratégicas
/ tem como caractenshca Planejamento de Sistemas
é associada com \ é assomada com Elétricos
¥ tem como caracteristica = .
Leilzo de novos e assomada com Gestao de Projetos

empreendimentos ‘ \ / \
depende de é assouada com ‘ Grandes Empreendimentos
i i de Geracéo
ConhemmentP c_ia Regigo & assomada com [
Amazonica
. Gestao Soc|a| e 7'\‘ fontes Grandes Sisttenjas de
é associada com Ambiental ovas fontes de Transmiss&o
e energia
Conhecimento de relevo, . iad / ;ssociada com \ é associada com
clima e logistica € associada com

pequena carga

Necessidade de (comunidades isoladas)

reservatdrios menores

ha exigéncia de \ Empreendimentos de

Licenciamento
Ambiental

Figura 17 — Planejamento e implementacdo de empredimentos de energia
Fonte: GUIMARAES et al., 2005.

Essa competéncia representa a capacidade da nBkegro construir novos
empreendimentos de geracao e de transmissdo eemnlas atividades basicas. A primeira é
planejar esses novos empreendimentos e esta reldeica competéncia Gestao Social e
Ambiental, visto que todas as novas constru¢coegeexilicenciamento ambiental. A outra
atividade bésica é executar essas constru¢fes) seied nessa situacdo, o conhecimento da
regido Amazonica auxilia bastante a Eletronortgu@ os desafios logisticos na regido Norte
sdo singulares em termos de Brasil. De acordo ctgnng depoimentos, como o

exemplificado abaixo, a Eletronorte domina essapsténcia.

Uma outra competéncia que a Eletronorte tem é at@juala engenharia,
principalmente, voltada para grandes sistemasadisrtrissdo e para grandes
empreendimentos hidrelétricos. Ao longo do tempodado a Eletronorte
grandes desafios devido a propria missdo iniciaffiada a essa empresa
pelo governo. Eu entendo que é uma outra competégicndes linhas de
transmisséo e grandes obras de engenharia na AiagEh01).

N&o ha consenso entre os entrevistados se a rilgrodeveria aprimorar essa
competéncia para aplicagdo em pequenas comunidadeseja, naqueles locais onde a
necessidade € atendida por geracao proveniententis falternativas. Em uma primeira linha
de pensamento, a Eletronorte deveria atender @sspgenas comunidades e até procurar

desenvolver esses sistemas.
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...n0s temos quase 200 sistemas fotovoltaicoslaalsts em escolas rurais e
tem dado muito certo. Existem alguns problemasrdeno técnica, eu acho
gue em funcéo da tecnologia que esta evoluindce Hgsmo nds estamos
partindo para um processo de revitalizacdo de pdesses sistemas,
trocando alguns componentes por componentes dec&genaova, mais
eficientes, mais eficazes (IR-05).

Eu acho que a Eletronorte ainda carece de algultsasativas de geracao
de energia elétrica mais miudas. Acho que esse pamo que ela poderia
desenvolver, pesquisar mais. Sei que tem varigdaeless, o proprio CEPEL,
Universidade de Itajuba, uma série de instituigiespesquisam nessa linha
de geracéo alternativa, mas eu entendo que ainddorte se pensa muito
assim: tem uma comunidade, entdo, coloca la umdgera diesel que
resolve o problema. Eu acho que é uma solucg&o makice. E uma solucéo
muito rapida, muito covarde, porque chegard o bigemdor e estd tudo
resolvido. A gente sabe que pelas caracteristieda € muito complicado
uma geracdo a diesel, pois, além do custo, é uisa awito complicada
para vocé lidar. As vezes, vocé ndo tem uma assiatéécnica e até o
combustivel para levar na regido é dificil. Assanho que a competéncia
dessa geracdo milda poderia ser melhor desenvqigldeEletronorte, acho
gue ela faria um grande papel (EI-01).

Todavia, outros entrevistados acreditam que adflette ndo possui uma estrutura

flexivel suficiente para atender esses empreendasen

...pelo porte da Eletronorte, ndo s6 a Eletronartas Chesf, Furnas, de
repente, esse tipo de atividade ndo deveria neffieisipor essas empresas.
Essas empresas pensam grande. Entdo, de repdotarasso na mao de
ONGs ou alguma coisa desse tipo eu acho que vog&egoiria uma
agilidade maior e atender melhor a esses futunesurnidores (EI-05).

...pequenininho ndo, a empresa € muito pesadacpes@ pequenininha, nds
somos uma empresa meio pesadona, entdo se a genteefer coisa
miudinha complica, j& que a nossa carga de custevada (1S-01).

Um entrevistado conclui que atender as pequenasuridades € uma atividade

complementar que pode ser realizada pela Eletnort

Embora dando a idéia de ser algo distante do vbjetaior da Eletronorte,
gue sao grandes quantidades de energia geradasenitida, essas agoes
tém uma relacdo direta com os nossos empreendisaeatonuito dificil
vocé explicar para uma populacdo proxima a um grardpreendimento,
porque gque a Eletronorte gera energia e transmégia e ela é deixada de
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lado, ela ndo é atendido. Entdo, esse tipo de iatentb com painéis
fotovoltaicos, ou outros sistemas alternativos dgagfio de energia
complementam o trabalho da Eletronorte, na medidagee vocé atende
pessoas que estdo muito préximas aos nossos ermipneatns. NOs
devemos ter, ndo digo que deva ser a Unica, digags temos que ter esse
tipo de atendimento para suprir as localidades anaelinha de transmisséo
seja inadequada para o atendimento a uma pequeaa(te:07).

Portanto, essas foram as onze competéncias idadas na primeira fase desta

pesquisa.

4.2. ANALISE DO CICLO DE VIDA DA COMPETENCIA “OPERA (;AO E
MANUTENQAO DE SISTEMAS ELETRICOS”

A competéncia de operar e manter sistemas elgtdooresponde a atividade-fim da
Eletronorte e surgiu em 1978, quando essa Orgaduzacomecou a funcionar
operacionalmente com a Usina Coaracy Nunes. Adflette foi fundada em 1973 e até 1978
ocorreu uma fase inicial marcada por planejameatacdes.

O estagio de criacdo dessa competéncia caraeserigar ser um estagio de replicacao
de competéncias de outras organizacdes. Segunthi eléleteraf (2003), a replicacdo ocorre
quando uma organizagéo reproduz uma competénc@gmmercado geografico. Em 1978,
a Eletronorte era a empresa mais nova do grupoobtés, dessa forma, profissionais de
outras organizacbes desse grupo, de distribuiddeasenergia e de sistemas elétricos
encampados foram captados por essa nova organizagéa para atender a necessidade de
energia elétrica da regido da Amazénia legal. © fl# o estdgio de criacdo se evidenciar
como uma replicacéo por ser vislumbrado nos depdsea seguir.

Ela ndo tinha essa competéncia formada. Ela tinkea lgncar méo de
competéncias formadas em outras empresas, reamotamercado essa
competéncia, essa mao de obra com esse conhecirdantiperacdo e
manutencdo de outras empresas, através de coasul@répoca, que era o
consércio Engevix-Themag, que recrutava essas gesgge tinham esse
conhecimento e tentavam levar esse conhecimengorpgido Norte, onde
vocé ndo tinha ainda uma tecnologia, porque n&a &xperiéncia, ndo tinha
ainda geracdo. A partir desse momento, da encampdgd8 parques
térmicos e com a necessidade de expansdo da empresarou-se no
mercado pessoas que ja tinham experiéncia, quamirda CEMIG, tinha
gente da CESP, tinha gente de outras empresas eastajyam no setor ha
mais tempo, assim, vieram para a empresa e trangfiegsse conhecimento.
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[...] Essas pessoas tinham que ser multiplicaddeesonhecimento nas
regionais (1S-13).

A Eletronorte tem uma particularidade, € uma engpres/a, entdo pegou
véarios profissionais de varios lugares. Veio getde CEMIG de Minas,
gente da Copel, e houve absor¢cdo do proprio peslsoatgido que tinha
experiéncia em geracao térmica, muitas pessoasgiftorforam absorvidas
pela Eletronorte (1S-12).

Outro aspecto que caracteriza uma replicacdoiagdor dessa competéncia foi o fato
de o sistema de manutencdo inicialmente adotad&le@onorte ser uma metodologia
adaptada da Eletrosul. Na verdade, esse sistenoandeado Procom (Programa de Controle,
Operacdo e Manutenc&o) originou-seStectricité de FrancédEDF) e foi replicado primeiro
na Eletrosul, depois na Eletronorte. Os trechos afdsevistas a seguir explicam como

funcionava esse sistema.

Vocé tinha todo o planejamento da manutencdo argdaiem um painel,
num quadro, entdo, tinha tudo estruturado, o qudaefazer semana a
semana, todo ele organizado por cada equipament@h&gava em uma
planta e tinha esse painel todinho, era um pair(i8-13).

Quando eu entrei na empresa, nds seguimos o mbdelcés que seria o
Procom, que era como um painel visual. Assim, hamgcartdes com tipos
de manutencdo, se era trimestral, se era mensatasanual. E, a medida
gue a gente ia fazendo, a gente tirava dali e avbopara baixo (IR-07).

O Procom era uma gestao visual, entdo vocé tinhpainel e por ele sabia
como é que estava. Se tinha muitos cartbezinhoparpe a manutengéo
estava pendente. Entdo, a atividade era dar baxaaréo, era cartdo
dependurado por tudo que era lugar nos equipamepidaltavam fazer
determinada manutencdo. Tinha varias folhas denphémento de varios
formularios (1S-12).

Helfat e Peteraf (2003) afirmam que no estagioridgdo ha evidéncia de um objetivo
central a ser alcancado pela competéncia. Nesteesgecifico, as entrevistas sugerem que o
objetivo foi trazer os conhecimentos de operar ptengara serem aplicados na regido Norte.
A regido Amazonica apresenta singularidades dessoliona e relevo que impdem desafios a
uma organizagdo geradora e transmissora de enghgiados entrevistados ainda aponta,
como dificuldade enfrentada, o baixo nivel de ceithento tecnoldgico na regido no final da
década de 1970 e inicio de 1980.
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Tinham as adequacdes que tinham que ser feitasod/dar um exemplo, o
nivel de conhecimento tecnoldgico na regido, noeSsilideste € muito mais
avancado. Vamos supor, a pessoa fez um curso @alearga ou um curso
técnico no Sul e Sudeste, ele leva esse conhedirpard uma regidao menos
desenvolvida (1S-13).

Durante o processo de aumento da oferta de enemgimndado pelo
Governo Federal nas décadas de 1960 e 1970, assstmtérias atuantes
nas demais regides brasileiras tiveram acesso a nem@ basica de
transportes, comunicacdes e servicos de saludestfoibrte, por outro lado,
teve de desenvolver solucdes inéditas e criatiaes ge adequar a realidade
da regido Amazobnica, com seus rios e densas fiare€ts desafios eram
enormes, havia pouca informacdo sobre a topogdafieegido, seus rios e
guedas de 4gua, bem como sobre a populagéo, fatloeadocais. Para
vencer esses desafios, a Empresa sempre invesestados e pesquisas de
natureza soOcio-ambiental, atuando como uma agémegonal de
desenvolvimento (ELETRONORTE, 2003, p. 38).

O fragmento de uma publicagdo da Eletrobras sabrEletronorte ressalta as
particularidades da regido Norte, as quais a canpit de operar e manter tinha o objetivo

de enfrentar.

Quase duas mil torres, mais de 12 mil quildmetrescabos condutores e
cinco subestacfes formaram o primeiro sistema atestnissdo pesado da
Amazobnia, em obras sem paralelo nem precedentém¢@do obedeceu a
dois imperativos principais: evitar as areas alggade ndo passar por
aguelas sujeitas a inundacodes. A faixa de servigita/mente de 70 metros,
foi ampliada para 100 metros em funcdo da altum &®ores. Para a
travessia do Tocantins, a jusante da usina [de rlif¢ciseis torres foram

erguidas em cada margem, com 118 metros de altli26@ metros de vao
livre (ELETROBRAS, 2004, p. 101).

Outra caracteristica apontada pelas autoras tbodBcvida de competéncias no estagio
de criacdo € a presenca de lideranca, que podefuseiamental na trajetéria de
desenvolvimento da competéncia. Um dos entrevistadbica a presenca dessa lideranca na

formagao dessa competéncia na Eletronorte.

Existia uma é&rea aqui que existia um lider e ek w@n lider nato na
formagé@o desse processo. Duas pessoas Sao impsrteggse processo: 0O
Alvaro Labuto Filho e o proprio Delcidio em Tucurliabuto foi quem

formou este departamento de operacdo e manuteB&aue criou esse
departamento. Toda estrutura, toda parte de omgiuze a formacédo dos
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requisitos desta competéncia comecaram ali. [a]liNeranca inicial do
processo, vocé percebe a personalidade. A capeacidadlideranca em
formar isso, realmente, foi aqui ha sede com d_Biouto (I1S-13).

De acordo com Helfat e Peteraf (2003), no estédgialesenvolvimento do ciclo de
vida, a competéncia evolui com a busca de solugées os problemas e com a acumulagao
de experiéncia. Os dados coletados permitem comgbeeeque essa competéncia
desenvolveu-se na Eletronorte com a expansao siesnsis elétricos da organizacdo, o que
indica maior utilizagdo do processo de operar etena) consequentemente, maior acumulo

de experiéncia.

Ela [a competéncia] comegou a ter uma for¢ca mainedida que os projetos
de expanséo foram aparecendo. E, a medida querwatatizando mais [0
conhecimento], foi criando um nivel de competémnaéor nas regionais, foi
havendo uma democratizacao (I1S-13).

Como a Eletronorte era a organizacdo mais novaedor elétrico, a solucdo de
problemas que evidenciam esse primeiro estagio esendolvimento se caracteriza por
processos de imitacdo. Os conhecimentos de opemanéer existentes eram adaptados a

realidade da regiao Norte.

Pegou muitas coisas que existiam no setor e f@taddo, foi ajustando, foi
vendo o que tinha de melhor e o que tinha de {#138).

Helfat e Peteraf (2003) ressaltam que o aprimonémneéa competéncia nesse estagio
decorre de acdes de aprendizagem. O depoimentguar skemonstra que a Eletronorte
investiu bastante em educacdo e treinamento valtpdoa aspectos tecnoldgicos, ou seja,
voltados para a atividade-fim de operar e manter.

...determinado momento em todo esse processo decé&op no inicio da
expansao do sistema, ela investiu muito na edua¢dmnamento, voltado
muito para a parte tecnolégica (IS-13).

Os dados coletados indicam que essa aprendizagecral i se concretizou,
principalmente, por meio de dois mecanismos. O @rionfoi a aprendizagem decorrente da
participacdo no GCOI (Grupo Coordenador para a &jaer Interligada), que era um comité
na Eletrobras que discutia aspectos técnicos dagie e manutencdo do sistema elétrico no
Brasil. Esse comité disponibilizava treinamentogra fonte de consulta para eventuais
dificuldades encontradas nas atividades-fim da rd&ette. Outro mecanismo de
aprendizagem foi o projeto denominado GIT (Grupo ldeercambio Técnico), que
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proporcionava treinamento de pessoas originariaggido Amazonica em usinas de outras
empresas. Os fragmentos de entrevistas a seguircionam esses momentos de

aprendizagem.

GCOl

...existia um 6rgao da Eletrobras que cuidava dadgdo das areas, ndo sO
da Eletronorte, mas de todas as empresas do $&tricce Existia dentro da
Eletrobras, dentro do grupo GCOI, uma area queawaida formacao dessa
competéncia, que promovia todos os treinamentoérea de operacéo e
manutencéo, tanto da transmissédo quanto da gefagéda época, ao invés
de competicdo, havia unido para poder melhorartar.sE a Eletrobras,
através da GCOI, que era um 6rgao la dentro, caidawoda a operacédo do
sistema. Ele [GCOI] é que fazia a promocédo desseemdmento (1S-13).

GIT

Ela [Eletronorte] criou um programa e nesse progrdormou muitos
técnicos, varios técnicos voltados para a operagianutencéo do sistema
de Tucurui. O nome desse programa era GIT. O gitetaonorte fez?
Comecou a recolher técnicos da regido, técnicassdela técnica, fez uma
selecdo dos melhores em Belém, pelo Norte e aoBlete pegou todo esse
conjunto de pessoas e deu um treinamento. Por éxetape gente que foi
operar em llha Solteira e em outras usinas do gEats ver como operar e
manter (1S-12).

Dezenas de jovens da regidao Norte, selecionadoa pgdttronorte,
embarcavam para os centros de treinamento, ensltimadistantes quanto a
usina de llha Solteira, da entdo Centrais Elétria$§&do Paulo (Cesp), nos
municipios de Pereira Barreto (SP) e Selviria (M#),a hidrelétrica de
Marimbondo, de Furnas, em Icém (SP) e Fronteira)(ND@&pois do curso,
eles seriam enviados para as novas usinas da Araazwbretudo para
Tucurui (ELETROBRAS, 2004, p. 62).

Por volta de 1984, com a competéncia em desemwehtp, houve uma tentativa de
renovacdo. A Eletronorte procurou desenvolver n@ltesnativas para a competéncia por
meio da utilizacdo da tecnologia de informacgéo.r@ém, sistema de gestdo da operacéo e
manutengao, foi informatizado e o novo sistemaléiominado SCGE (Sistema de Cadastro

de Gestao de Equipamentos).
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Depois, com a revolucao da tecnologia, a informad#z-se presente. Criou-
se, através da informatica, um sistema de gestamadio SCGE. Nés
abandonamos aquele modelo [Procom] ao tentar fgddntro da

informética (IR-07).

...depois veio esse SCGE, esse sistema de geremt@ma idéia era
informatizar o Procom, ele veio depois (I1S-12).

Entretanto, essa tentativa de renovacao foi ndleeim sucedida, e assim, ndo se pode
afirmar que essa competéncia caminhou para umi@stdgenovacao no inicio da década de
1980. Para os entrevistados, o SCGE dificultavaestag visual do processo que era
proeminente no Procom. Além disso, continuaramifiaulilades em termos de quebra de
maquinas e desligamento do sistema. O depoimensegair aponta as dificuldades
encontradas com o SCGE.

...eles pegaram essa informacéo e tentaram codmearm computador de

grande porte que tinha na Eletronorte e acabou essa painel. Assim,

perdeu-se a gestdo visual da informacdo. Naquedelrquestava toda a
filosofia dessa competéncia de operacdo e manutepodgue tudo aquilo

gue estava no painel era um extrato da compet&umavocé tinha, da

experiéncia das pessoas que foi colocada naquielel.pQuando eu escrevo
as normas, 0s procedimentos, 0S requisitos, a®g®esa seguranga, tudo
fica naquele painel. Entdo, eles se organizaramciena disso. O que

aconteceu depois que esse painel e essas inforsnByéen passadas para
um grande porte? Perdeu-se esse painel e quané@opeodeu esse painel,
vocé perdeu a gestéo visual, a eficiéncia da géstperdida (IS-13).

Os entrevistados ndo conseguiram perceber segm ahomento essa competéncia
cessou seu desenvolvimento, entrando em um est®iomaturidade. Os depoimentos
apontam que a necessidade de adaptar as novaftgasndez com que essa competéncia
estivesse em gradual desenvolvimento, ao menaseddos da década de 1990. Perguntado

sobre a existéncia do estagio de maturidade, ewastiado 1S-13 responde:

N&o. E aquilo que eu te falei, ela [Eletronortehpee teve em evolugdo em
funcdo do crescimento e da expansdo da empresa.cBagpeténcia pela
caracteristica dela, € sempre provocada a nédo fi@eada. Vou dar um
exemplo para vocé. Como a empresa era nova, conzge¢auinstalacoes,
com novos equipamentos, com novos sistemas deogdatanformacéo.

Entdo, o que acontece? Nao dar para ficar paradis dia eu tenho um
instrumento novo, eu tenho uma ferramenta novéergwo uma metodologia
nova (1S-13).
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A partir da década de 1990, a Eletronorte comegaavestir em programas de
qualidade, o que era uma exigéncia do programawkrigo do presidente Fernando Collor as
empresas publicas. Esses investimentos influemciatsietamente o desenvolvimento da

competéncia operacdo e manutencéo de sistemasosetr

A empresa comecgou a investir muito, na década €6, ¥tbs programas de
qualidade. Acho que esses programas alavancaraampeténcia, porque

vocé cria uma cultura nova. Com os programas dédaqude, a forma de

gerir esse processo ficou mais estruturada, mgesnaada, porque quando
se implementa os programas de qualidade, a formagém dos processos,
a interrelacdo entre os processos foi evoluindaeste ponto, que eu acho
gue é importante [...] Se nao tivesse esses pregralm qualidade, talvez,
nds estariamos no mesmo nivel de competéncia daeas®os la atras.

Hoje, o nivel de criticidade, de avaliagdo, de e, de verificar evoluiu

violentamente. Essas competéncias evoluiram.(IS-13)

Dentre os programas de qualidade implementadostacese o TPM Tptal
Productive Maintenangeou Manutencédo Produtiva Total, que foi criadoJapdo em 1970
pelo JIPM {apan Institute of Plant Maintenanc® trecho de uma publicacdo da Eletronorte

procura explicar o que é essa metodologia.

A metodologia TPM é sustentada por um conjuntotiléidades integradas
entre todas as areas das unidades de producdcagapermrmanutencao,
administracdo, seguranca, meio ambiente e engahheliamado de pilares
do TPM. As atividades desses pilares séo realizantasativamente, com o
objetivo de contribuir para o atendimento das meptasistas conforme as
dimensdées PQCDSM, ou seja, no aumento da prodatieid(P) dos
equipamentos, sistemas associados e recursos hsimamghoria da
gualidade (Q) da energia elétrica, reducdo dososuff) operacionais,
melhor atendimento (D) ao cliente, maior segura(®a no trabalho e
melhoria no moral (M) dos seus colaboradores. Eesedtados contemplam
os chamados efeitos tangiveis do TPM. Os intargiwéio desde as
pequenas transformacgfes culturais que aconteceriduamente, até as
grandes mudancas na forma de atuar das equipesyeiale melhorias que
acontecem nos equipamentos, ambientes de trabalhmo eclima
organizacional da empresa, com a consequente rgltarsua imagem
interna e externa (ELETRONORTE, 2001, p. 7).

Quando questionados, os respondentes afirmam G&dorepresenta um marco para
as atividades de operar e manter os sistemasceietra Eletronorte. Relatam ainda que esse

programa de qualidade retomou a “gestao visualligarcom o SCGE.



92

NOs vimos que com a metodologia TPM havia uma gestéito mais
visual. Tudo nela era visual, era perceptivel, vdoégava na instalacao e
percebia que todos os conhecimentos estavam sedguoiridos, eles
estavam sendo aplicados, tinha o conhecimentdieaap (1S-13).

...entrando hoje na Eletronorte, a gente vé quel@ tealmente muito bem
organizado, as substacbes impecéaveis, realmergecefeseguiram chegar
em um patamar muito bom depois desse programaalielage total. Parece
desenvolvido no Japao, alguma coisa assim [..4dEr gente viu que esse
programa deu um salto muito importante (EC-05).

O TPM foi um dos melhores periodos que a nossaesaprassou. Nao sé

no meu entendimento, como a gente vé na percemgicalegas da gente

(IR-11).

Os depoimentos coletados sugerem que a implendentecTPM, iniciada na regional

do Mato Grosso em 1997, representa um estagioadent@nacdo da competéncia operar e
manter. Helfat e Peteraf (2003) apontam que o iestig recombinacdo substancia em um
novo estagio de desenvolvimento em que uma orggivzenescla uma competéncia com
elementos de outra, buscando atender uma novdaealde mercado ou fundamentado em
uma decisao interna. Tanto fatores externos, quatgmos impulsionaram a implementacao
do TPM na Eletronorte. Em meados da década de d99@cesso de reestruturacdo do setor
elétrico estava em curso e discutia-se a instibudg® ONS (Operador Nacional do Sistema)
que cobraria pesadas multas por indisponibilidad® rmprogramada nos sistemas.
Considerando essa nova realidade que se deslumiaagketronorte tomou a decisdo de
procurar uma nova metodologia em que a preven@wa&hente garantisse a confiabilidade
do seu sistema elétrico. Assim, foi selecionaddPMTque representa uma recombinacdo da
competéncia de operar e manter com elementos dpeténtias de gestdo. Uma analise das
praticas sugeridas pelo TPM permite compreendengugincipios dessa metodologia estao
atrelados ao desenvolvimento de uma competéncigesiio, que envolve a motivacao de
pessoas, a estruturagcdo de uma disciplina, a madsgultura e na forma de execugéo.
Enfim, a implementacdo da Manutencdo Produtival stz atrelada ao desenvolvimento de

praticas de gestdo, o que evidencia um estagieadenbinacao.

...ai ele [TPM] passou a abranger todos os priosiglo planejar, do
executar, do avaliar, do corrigir, de fazer as medts, de ver os gargalos do
processo produtivo e fazer as correcgoes (IS-13).
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Deu uma alavancada porque a empresa, principalrnent® TPM, investiu

muito na gestdo. Quando ela investiu muito na ges#primorou as

ferramentas de analise, o que forcou o desenvohtondas competéncias
(1S-13).

Em 1998, quase concomitante a este estagio dmbatacdo provocado pelo TPM, a
competéncia Operacdo e Manutencdo de Sistemasc&détta Eletronorte passou por um
estagio de renovacao. Assim como em 1984 com o S6@&Hke uma tentativa de renovagao
proporcionada pela tecnologia da informacéo. Emttet em 1998, as acdes foram bem
sucedidas. Foram implementados dois programas,dulmé@M do Sap/R3 para gestdo da

manutencgédo e o InfoPR para a gestao da operagéao.

...hoje em dia a gente tem um programa que fast@gea manutencdo. E o
mdédulo PM do Sap/R3. Entdo, esse programa faz aogestdo, é visual,

controla as manutengdes, as entradas, a autoripagdouma manutencao
ser executada. O Sap é um sistema de gestdo deganérte implementou,

ndo so a Eletronorte, mas a Eletrobras, o Gruptndblés implementou. [...]

Agora, tem outra coisa importante da gestdo daagfer NGs temos um
programa que faz toda a parte da gestdo da ope@gdi@antes ndo era feita
de maneira informatizada, entdo hoje em dia, aAgesa operacao € feita
toda através de um programa chamado InfoPR. Esggamna atende todas
as éareas da Eletronorte, todo o sistema, tudo goereona operagdo €
registrado no InfoPR. Por exemplo, cada centro meragdo nas diversas
unidades da Eletronorte entra e os dados séo tegbsados para o banco
de dados que tem aqui em Brasilia. Eles rodamnwggke e passam um
espelho desse banco aqui para Brasilia. Fica tupdvado aqui. N6s temos
todo o controle, tudo que acontece na operacandgusai um equipamento,
gera tanto de energia na usina, o nivel do reseioatoi tanto, qualquer

dado energético é inserido, ocorréncias do sistarda, € inserido dentro do
programa (IS-12).

Esses programas renovaram a competéncia, polisafarn a gestao e a transferéncia
da informacédo. Logo, importantes analises pudesmeslizadas em tempo adequado, o que
representou um aperfeicoamento da competénciaatarop manter. Os depoimentos a seguir

evidenciam esse estagio de renovacdo da competéncia

Era um sacrificio vocé buscar dados nas regiofia#sa ligando, ou vinha

por arquivo, ndo tinha nem computador, nés naathas nem rede. Entao,
era dificil para as informa¢Bes chegarem aqui, aveegtravés de fax e ainda
deveria digitar num banco de dados, ou seja, digtwamente. Entédo, a
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partir de quando entrou o InfoPR, vocé nédo digitdsmada, a coisa ja vem
pronta de |4 para ca. O que vocé faz aqui [na BedeLé faz alguma
atualizacéo, alguma melhoria da informacéao (1S-12).

Estes conhecimentos puderam ser difundidos muitis mapidamente e
muito mais pessoas puderam ter a informacao digploriissa foi a grande
alavancagem. Inicialmente, para uma informacdo athelgaqui para um
cliente nosso, tinha toda aquela burocracia, mafadampassar fax, passava
sdbado, domingo, segunda e na segunda a tardeugaeneandar o fax.
Entdo, hoje ndo, hoje de qualquer micro para qealgliente é mais facil.
Por exemplo, nés mandamos para o Ministério, mandaoara a Aneel,
para Eletrobras, para diversos érgaos, ONS, disalgentes nossos (IS-12).

...entrou o Sap/R3, tudo aquilo que era feito eamde porte, vocé transferiu
tudo para o micro com servidores. Hoje, nessa e#olwo tempo, tem a
gestdo da informacdo muito mais facil. Por exempldacil construir os
gréficos de analise. Daqui a meia hora, se vocgeqguima apresentacao,
uma avaliacdo, vocé tem, que antes nio tinha. B #&mdarrado, tem a
competéncia, tem o sistema de informacao, tem &xdwmlegias, todas essas
coisas tem que estar juntas, caminhando juntas. égducao, ela depende
disso, ndo tem jeito de uma andar sozinha, evotistema de informacéo,
evolui o conhecimento e revisa 0s niveis de comp&t&|S-13).

Em 2002, o TPM foi interrompido na Eletronorte. aQdo questionados sobre o
motivo dessa paralisacdo no programa, os respa@sleatonhecem o0s avancos alcancados
pela Manutencdo Produtiva Total. Contudo, apontam fgpuve excessos na implementacéo
como: foco voltado para premiacédo, aumento exagedadgastos com treinamentos e horas
extras e ampliacdo do escopo de aplicacdo par@dates administrativas, sendo que

teoricamente seria uma ferramenta operacional.

TPM é uma ferramenta de gestdo. E o que acontexdtiatronorte? No
momento da sua implementagdo, o TPM foi visto coma metodologia,
uma filosofia de gestdo, o que é errado. Ela ngwressta para isso, nem no
Japao se presta a isso, ainda que muita gent@a@uminciar isso, mas néo é.
Além do que, mesmo que fosse, trazer isso paraotdes nacionais seria
muito dificil (EI-06).

Porém, alguns entrevistados relatam que houveagouedhivel da competéncia com o
fim do TPM, o que sugere um estagio de reducadatHel Peteraf (2003) afirmam que a
diminuicdo na utilizacdo de uma competéncia podiuzie seu nivel de evolugdo. A

interrupcdo no TPM possibilitou que alguns procetitos de gestdo ndo fossem mais
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executados, reduzindo a competéncia de operar @m@as depoimentos a seguir expressam
a opinido de que o fim do TPM gerou uma reducacongpeténcia.

Eu diria que faz falta [o TPM], nés tinhamos mag@stema na méo (IR-11).

...0 processo caiu muito. Eu cheguei a assistirappnesentacao, acho que de
uma &rea da empresa, mostrando o antes e o depoégja, antes com o
programa e depois sem 0 programa, mostrando quesolados realmente
pioraram muito. Pioraram bastante (EI-05).

Em 2005, fortaleceu o pensamento na Eletronorteedenar com o TPM, mas nao

com todos os pilares e com foco nos resultado® emégpremiacao.

Essa nova diretoria esté voltando com o progratéay desses dois pilares
(manutencdo autbnoma e planejada), esta voltanaoocpilar “melhoria
especifica” e “gestdo antecipada”. Sdo os quatlargsi que serdo
trabalhados dos sete que o programa tem. E connigmmte sente que a
coisa vai retomar. Agora, ndo € mais fazer um linmbgue a gente tava
fazendo, um trabalho de apresentacdo para conseguiprémio. Agora,
ndo! E um trabalho voltado para o resultado do paguénto. Essa é a
grande mudanca no processo que vai ser voltado paraesultados.
Resultado de quem? Resultado do equipamento e adengpresa. O
resultado da empresa € conseqiiéncia do resultadquilmamento. Entéo, a
gente estd iniciando, reiniciando esse processO{)R

Na primeira fase das entrevistas, 0 pesquisadar te&e acesso a registros
documentais que permitissem uma analise dos paxeds aprendizagem, conforme o
modelo analitico de Figueiredo (2003). A tentatiaencontrar esses documentos com 0s
entrevistados da segunda fase também ndo foi besedida. Um dos respondentes
relacionado a competéncia operacdo e manutencasoud@ responder ao ser questionado

sobre onde poderiam ser encontrados esses argOivagro relatou que,

isso € uma deficiéncia que tem, a empresa hao meanmiemaoria. Deveria
existir um sistema de gestdo da informacéo de eéoca treinamento, em
gue todo seminario, todo treinamento, todo curtivessem registrados. [...]
Sempre ocorreram, mas nunca teve uma gestao dEssm&acdo, uma
organizacdo. Deveria ser possivel saber, conswataot sistema
informatizado, quais treinamentos ja tive em geradode que estdo os
papersda palestra que eu fui. Geralmente, chego de wntew boto na
gaveta, cadé um arquivo? Eu deveria entrar em termesinserir, arquivar.
Infelizmente ndo temos a gestédo desta informa&aJ).
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Conclui-se que a organizagao pesquisada ndo passuestrutura de informagdes que
permita a analise dos processos de aprendizageno goetendido. Todavia, os dados
coletados na primeira e segunda fases indicam slgrotessos de aprendizagem que foram
importantes no desenvolvimento da competéncia Qfiere& manutencdo de sistemas
elétricos.

No primeiro estagio de desenvolvimento, foi evidada uma atividade intensa de
processos de aprendizagem como previam as autorascld de vida de competéncias
organizacionais. Nesse estagio de desenvolvimerdojnicio da década de 1980, dois
processos essenciais foram o comité GCOIl e o pré@T. Pode-se notar que ambos 0s
processos se caracterizam como aquisicao extercantiecimento.

O grupo GCOI néo existe mais e algumas de sua®dsnforam assumidas pelo
Operador Nacional do Sistema, todavia o foco do (ENfiscalizacdo e ndo orientacao.
Segundo o entrevistado IS-13, uma associacdo deesaspde energia elétrica faz um
trabalho parecido com o que o GCOI fazia no passadbora sem a mesma intensidade.

...quando ele [GCOI] deixou de existir, entrou uova6rgéo que se chama
Associacao Brasileiras das Grandes Empresas dgi&niiessa associacéo,
existem os féruns que fazem encontros técnicospgtiedicamente reline e
troca informacéo. Porque, na verdade, eu tenho eonaultoria que esti
latente. Se preciso eu ligo, converso com alguémyerso com o amigo que
esta na empresa tal, troca a informa¢édo. Dessa®d$atacho que € o mais
importante (1S-13).
Um outro processo de aquisicdo externa de conketimevidenciado foi o

treinamento com fornecedores e assisténcia técnica.

...porque quando tem um sistema que estd em expapsaexemplo, 22
etapa de Tucurui, tivemos varios treinamentos dericintes que
transferiram o conhecimento, tivemos alguns deljzies o fornecimento de
um equipamento (I1S-13).

Os processos da aquisicdo interna de conhecimagdo foram apontados pelos
entrevistados. Mas, de fato, dificilmente seriarnispesses processos de aprendizagem
representam aqueles em que os individuos adquimrhecimentos tacitos. Assim, nao
poderiam estar presentes na memoria dos entressst&bde-se inferir que, no estagio de
criacdo, aqueles profissionais que vieram de owrganizacdes para atuar na Eletronorte
proporcionaram aos novos profissionais momentadisirissdes e reflexdes internas, e logo,

repassaram varios conhecimentos tacitos.
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Quanto aos processos de socializagdo do conhdojmes dados coletados de
entrevistas nao evidenciam algum momento especfiem destaque. Contudo, como ja
referenciado na descricdo da competéncia Gestd@edgoas, a Eletronorte é reconhecida
cOomo uma organizacdo que investe macicamente emartrentos, inclusive com uma
estrutura fisica bem montada e instituicdo de unigetsidade corporativa. O entrevistado
IS-13 ressalta que, durante o periodo de implem&atalo TPM, os investimentos em
treinamentos foram particularmente intensos. Jirewstado 1S-12 destacou a publicacéo de

documentos em eventos realizados em 2005.

Nés temos muitas publicacBes técnicas, um exenfploneste ultimo

seminario de transmissédo de energia elétrica. M&ses vocé conhece o
SNPTEE - Seminario Nacional de Producdo e Tranémiske Energia
Elétrica? Nesse seminario a Eletronorte teve 3Balh@s apresentados,
abaixo da Chesf que teve 38 e acima de Furnasogam 22 (1S-12).

Processos de codificacdo de conhecimento também s@@ apontados pelos
respondentes, exceto pelo depoimento a seguirejai@ um processo que estava ocorrendo
em julho de 2006.

Existia um vazio que é de uma norma voltada paesagdo e manutencao.
N&o havia uma norma que determinasse quem aprovdoumento, quem
faz um documento, quem assina, quem ndo assinaleéga padrdo do
documento da manutencdo. Ha um ano atrds, nésdizema reunido e
concluimos que nds precisamos dessa norma. Jacestddo a norma, esta
no finalzinho. Entéo, essa norma regulamenta tsda questdo burocratica
do processo, mas eu tenho os documentos técniemge® dos documentos
técnicos eu tenho o manual de manutengéo. Nessesgmde definicdo da
norma, é como se eu pegasse todo conhecimentoedasgs e colocasse
dentro dessa norma, desses manuais, dentro dessaaidacio. E como se
eu pegasse todo esse conhecimento e essas corgetnegistrasse isso.
Entdo, eu estou pegando as competéncias e tramsfdomem um
documento e isso esta acontecendo agora (I1S-13).

A auséncia de registros institucionais sobre ascqssos de aprendizagem nao
permitiram uma analise estruturada quanto as eafstitas-chave desses processos, ou seja,
quanto a variedade, intensidade, funcionamentdegaigéio. No entanto, os dados coletados
nas entrevistas sugerem que, no inicio do primestagio de desenvolvimento, houve grande
variedade e intensidade de processos de aquisii@on@& de conhecimento, como 0s

proporcionados pelo GIT e pelo GCOIl. Com o desemvanto maior da competéncia, 0s
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outros processos de aprendizagem foram sendo ipanh&nte estruturados na Eletronorte.
Os depoimentos a seguir evidenciam essa constatacao

As competéncias vao ser muito mais faceis de sewuuiridas, porque
dentro da propria empresa ndo precisa mais der ppgasoas de fora como
foi no inicio. A prépria competéncia interna alasare vai puxando, vai
levando... (IS-13).

Esse conhecimento foi muito forte no inicio jun® @utras empresas, e
depois, internamente, a empresa comecgou a invastier palestrantes, o
préprio corpo técnico da empresa comecou a transf@mhecimento igual

esta fazendo hoje. Como vocé ja tem uma competéestabelecida,

adquiriu 14 atras, todos os treinamentos dos nopEsadores sdo feitos
pelos nossos servidores. Hoje vocé esta replicasdas competéncias
internamente (1S-13).

A figura 18 representa o desenvolvimento da coémape Operacdo e Manutencdo de
Sistemas Elétricos, a partir da andlise dos estagio ciclo de vida e dos processos de

aprendizagem relacionados.

=

Renovagdo Reduca

Recombinacéo

L

esenvolvimento

Crigcéo

197¢ década 1997 1998 2002
1980

Figura 18 — Ciclo de vida da competéncia OperacaoManutencao de Sistemas Elétricos
Fonte: Elaborado pelo autor.

Por estar vinculada a atividade-fim da Eletronoetsta competéncia surgiu com o
inicio das atividades operacionais da OrganizaD@&sde esse periodo, a competéncia quase
sempre esteve em ciclos de desenvolvimento, oy pgpgurando novas alternativas de
aprimoramento e, consequentemente, acumulando iéxper Este fendOmeno ocorreu,
principalmente, devido a busca por novas pratietecionadas a gestdo e a tecnologia da

informacéo.
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A figura 18 ilustra a aplicacdo da concepcdo ddaHe Peteraf (2003) a um caso
especifico da Eletronorte. O modelo de ciclo deadd competéncias permitiu uma analise
dindmica dos recursos que substanciam a compet@oaciandamentar a compreensao do seu
desenvolvimento, considerando as mudancas ao kdmgempo. Embora deva ser ressaltado
que a figura 18 ndo evidencia agbes que nao aimgum resultado evidente para o
desenvolvimento da competéncia, como foi a tergtatesrenovagéo ocorrida em 1984.

Na proxima secédo é analisada a competéncia deepatsocial da Eletronorte.

4.3. ANALISE DO CICLO DE VIDA DA COMPETENCIA “GESTA O SOCIAL E
AMBIENTAL”

A competéncia Gestado Social e Ambiental surgidimal da década de 1970 e inicio
de 1980, quando a Eletronorte iniciou as acfes pamatrucdo de usinas hidrelétricas na
regido Amazonica. O primeiro reflexo dessa commgdéna estrutura da organizacéo foi a
criacdo de uma assessoria da presidéncia que ard@v questdes relacionadas ao meio
ambiente. A formacdo da competéncia caracterizeekeauxilio de consultorias contratadas

e estabelecimentos de convénios com organizacpesialistas em meio ambiente.

Mesmo antes de estruturar a area de meio ambmuredo era assessoria,
trabalhava-se com consultorias. Entdo, os servayasn prestados por
empresas de consultorias, mesmo 0s servicos amigiertido s6 na

construgdo de Tucurui. Naquela época, a Eletrordesenvolvia muitos

estudos, em varios empreendimentos elétricos enpsesas de consultoria
comecaram a se capacitar para atender essa deamahintal também (IS-

10).

Na publicacdo da Eletrobras denominada “Eletrenert30 anos de pura energia
brasileira” destaca-se a contracdo do ecélogo R@modland, em 1977. No trecho a seguir
sdo apontadas as ag¢0Oes indicadas por esse commrtioa construgdo da usina de Tucurui,

gue evidenciam o inicio das atividades relacionadasmpeténcia.

Segundo ele [Robert Goodland], a empresa deveximedr um programa de
desmatamento, um inventario sociocultural das pEmi@s afetadas, o
levantamento do patrimdnio histérico e arqueoldgicimventério da fauna,
entre outros. O ecdlogo apontou a necessidade delasede salvamento e
preservacdo do meio ambiente, o controle de qubdidda agua do
reservatorio e a elaboracdo de estudos de usophll{ELETROBRAS,
2004, p. 77).
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Em 1979, tendo em vista o Relatorio Goodland, edr&horte elaborou um Plano de
Controle Ambiental para Tucurui, que previa alganavénios. Um desses convénios foi
celebrado em 1980 com o Inpa (Instituto NacionaPdgquisas da Amazdnia) com o objetivo
de conduzir estudos de climatologia, qualidadegimavegetacdo e outros (ELETROBRAS,
2004).

Apesar das consultorias e convénios, pode-se \@rsgue, no estagio de criagdo da
competéncia existiam muitas dificuldades devidona talta de conhecimentos técnicos sobre
gquestdes ambientais e sociais na Eletronorte euwtrasoorganizacfes do setor elétrico. Um
reflexo dessa situagdo € a polémica construcaosdw de Balbina, no Amazonas, no inicio
da década de 1980. O texto a seguir demonstra enhrecimento das dificuldades

encontradas.

No caso de Balbina, tratava-se de uma usina pdajetarios anos antes da
legislacdo brasileira sobre licenciamento ambieatgajrandes obras. [...] De
fato, embora ndo tenha ocorrido qualquer situaafastréfica, como chegou
a ser cogitado antes do enchimento do reservatériosina apresentou,
inegavelmente, um desempenho ambiental negativin ®ais de 2 mil
quildbmetros quadrados sobre &rea quase totalmenterta por floresta
tropical densa, o reservatorio e um grande treahgudante teriam de,
necessariamente, apresentar 4gua de méa qualidadey agravo do largo
tempo de residéncia da agua, cerca de 11 mesesTREDERAS, 2004,
p.82).

Helfat e Peteraf (2003) afirmam que, no estagiccrgcdo, h4 a definicdo de um
objetivo central a ser alcancado pela competé@sadados coletados permitem inferir que a
competéncia Gestdo Social e Ambiental teve o ofgjdtiicial de apoiar a construcao dos
grandes empreendimentos. Apesar de nao existilegisiacdo complexa nessa época, havia
o conhecimento razoavel da importancia de mitigainmpactos da constru¢do de uma usina
hidrelétrica e, também, havia a necessidade dedetemxigéncias de instituicbes

financiadoras.

Naquele mesmo ano [1979], a Eletronorte convidooonsultor Robert
Goodland para assessora-la nas primeiras discussfies Banco Mundial
sobre os efeitos ambientais do empreendimento (RMERAS, 2004,
p.85).
Diferentemente da competéncia Operacao e ManwealeSistemas Elétricos, ndo se
pode afirmar que o estagio de criacdo da competéBeastdo Social e Ambiental se
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caracteriza como uma replicacdo. Os desafios amalisem sociais impostos a Eletronorte, no
inicio da década de 1980, eram novos ndo sO psacoeganizacdo, mas como para todo setor
elétrico. Deve-se considerar ainda que um empresmo como a construcdo de Tucurui €
um desafio singular, devido a localizacdo na refiéde e pela magnitude, visto que, ainda
hoje, Tucurui é a maior usina hidrelétrica exclasiente nacional. Quando questionados
sobre a absorcao de profissionais de outras o@gies, os entrevistados afirmam que, na
verdade, foram captados especialistas em meio atebe ndo profissionais de outras
organizacoes.

Na verdade, tinha algumas pessoas de consultotitess de universidades,
quem tinha mestrado na &rea, entdo foram chamasas pessoas (1S-11).
Quanto a presenca de lideranca no estagio déioriagencionada por Helfat e Peteraf
(2003), os entrevistados nao identificaram um ligee, reconhecidamente, tivesse sido

importante para o desenvolvimento da competéncia.

A empresa nao foi atras de especialistas de meldeate para liderar esse
processo ndo. Ela pegou alguém interno, que jaltraba na empresa para
ficar a frente desse processo. Alguns tiveram reaé®sso, outros menos.
[...] Aqui isso ndo aconteceu ndo, aqui se pegoa pessoa que por acaso
tinha um perfil um pouco mais proximo, por acastaes disponivel e se
colocou para gerenciar a area. Algumas com maisssa¢ outras com
menos, mas nao teve uma identificacao (I1S-10).

No entanto, os entrevistados reconhecem que hdei@s que foram importantes em

areas técnicas especificas.

Nas areas técnicas sim. SO na geréncia maior gqueersgava mais na
estruturacao, entdo ndo eram tanto. E € l6gicbatsempre os assessores,
alguns técnicos...(1S-10).

Com o decorrer das constru¢cfes da Usina de Tuyawdara, da Usina de Balbina, no
Amazonas, e da Usina de Samuel, em Rondbnia, aoibete comecou a acumular
experiéncia nas praticas de gestdo social e amabimdultante dessas construcdes, o que
evidencia o primeiro estagio de desenvolvimentocdepeténcia. Os dados coletados
apontam que o desenvolvimento de alternativas davper inovacdes formuladas pela
propria organizacdo, mesmo porque, ndo havia myitzé&metros no setor elétrico para
imitacdo. Nesse estagio de desenvolvimento, ha wanca na estruturacdo da legislacao

ambiental, o que impulsiona ainda mais o aprimoramela competéncia. Como se pode
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compreender a partir do fragmento de texto a segu@gislacado gerou impactos inclusive na

estrutura organizacional da Eletronorte.

...em janeiro de 1986, o governo tornou obrigat@iapresentacdo do
Relatério de Impacto ao Meio Ambiente (Rima) pagat@is acima de 10
MW de poténcia. No ano seguinte, a Eletronorte itiigt o seu
Departamento de Estudos de Efeitos Ambientais (REBRAS, 2004,
p.136).

A influéncia da legislacdo e do acumulo de expei& no desenvolvimento da
competéncia pode ser percebida pela reagdo poddaic@munidade atingida pela construcéo
da Usina de Samuel.

Samuel ndo foi objeto de polémica ecoldgica, taropode audiéncia
publica. E foi o primeiro empreendimento da Eletroa a ter aprovados 0s
estudos requeridos para o licenciamento ambiesgglyndo a Resolugédo n°
6, de 1986, do Conselho Nacional do Meio Ambie@@n@ma): o Estudo de
Impacto Ambiental (EIA) e o respectivo Relatério biepacto ao Meio
Ambiente (Rima) (ELETROBRAS, 2004, p. 155-157).

Em 1990, surgiu uma ameaca a essa competénc@onaglda a reestruturacado do

Estado e a uma possivel privatizacdo de empresaimies dando origem a um estagio de

reducao. Os entrevistados relatam como foi esseduer

Vocé tinha uma estrutura até a década de 1990 eaconda do Collor teve

essa quebra. Tinha uma estrutura, poderia ter ciisas, mas ela era
bastante completa, com técnicos com diferentesafpies e tudo mais.

Nesse periodo de 5 anos, 1990 a 1995 mais ou m@vesuma reducdo

drastica. Muita gente saiu da empresa ou foi rejadaedentro da prépria

empresa para outras areas. Tiveram algumas texgate/reestruturacdo que
nao foram muito felizes, entdo acho que foi umquleribastante conturbado
(IS-10).

Tivemos um periodo na empresa, que nao foi sé maesia, foi em todo
setor elétrico, que nds tivemos uma queda muitodgraFoi aquele processo
de inicio de privatizacao, entdo foi um periodestagnacéo (1S-11).
Helfat e Peteraf (2003) afirmam que a diminuicaoutilizacdo de uma competéncia
pode reduzir seu grau de eficiéncia em uma orgediizao que configura o estagio de
reducdo. No periodo de 1990 a 1995, ndo houve gitirg@ de novos empreendimentos,

reduzindo as atividades de gestédo social e ambiéntrevistado IS-11 ndo concorda que
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houve uma reducé@o na competéncia, porém o entadwi$b-10 confirma a existéncia de um

estagio de reducdo com a exposi¢ado de perdasciEnefa em alguns pontos especificos.

Eu te digo que essa competéncia continuou, o qdeziram foram os
trabalhos de investimento da empresa, e com igsssoal de consultoria,
isso tudo ndo estava presente nesse periodo (I1S-11)

Acho que a quebra da competéncia total ndo hoaiezt especificamente
algumas areas técnicas especificas que praticamemnteu todos os técnicos
ou ficou com uma equipe muito reduzida tenha-sdigg@rum pouco dessa
competéncia especifica em alguns pontos especificteve que se adequar
com essas consultorias. Acho que um caso bem ntarprincipalmente
para as questdes socio-econdmicas, porque basimameémea que cuidava
disso na estrutura antiga saiu da empresa ou fai gatras areas. Entéo,
guando foi retomado, a gente tinha uma deficiégcénde de pessoas ha
area de Ciéncias Sociais para atender as questéiass dentro do escopo
ambiental (IS-10).

Paradoxalmente a esse estagio de reducdo, ocaomeuevento extremamente
importante para as praticas relacionadas ao meheate que foi a ECO 92. Assim, em
1992, essa reunido entre lideres mundiais propigia Eletronorte estabelecesse alguns
principios norteadores para as acdes ambientaissjiveram em vigor na empresa até 2005.

A partir de 1996, retomaram-se 0s planejamentos m@nstrucdo de novos
empreendimentos como a Usina de Manso, a seguapia @& Usina de Tucurui e a Usina de
Belo Monte. A perspectiva de novas usinas gerou ajméaunidade de desenvolvimento, que
desencadeou em um estagio de renovacdo da conmpe@estdo Social e Ambiental. As
autoras do ciclo de vida de competéncias orgammais apontam que nesse periodo a
organizacdo procura e desenvolve novas alternatNesse estagio de renovacdo, os dados
coletados evidenciam que o objetivo dessa compat@itcapassa a necessidade de apoiar a
construcdo dos empreendimentos. Nesse momento, jaiivob dessa competéncia na
Eletronorte foi viabilizar a construcdo das usindsn dos aspectos importantes nessa
viabilizacdo era o cumprimento das normas legaie,sg tornaram, na década de 1990, ainda
mais complexas e restritivas. Outro era convenceoraunidade atingida e entidades do
terceiro setor a aceitarem a construcdo do empraentb. Essa nova realidade é bastante

enfatizada pelos entrevistados, como pode serna@mk®nos depoimentos a seguir.

Isso foi crescendo com a legislacdo ambiental, fquese tornando mais
complexa, mais restritiva e, ao longo desse teregea competéncia da



104

Eletronorte na parte do meio ambiente foi cresceuoeto com todo o
processo que a gente vé na area de meio ambiSntd )|

...a legislagéo exigiu que a empresa se estruamsslotasse essa linha de
meio ambiente, como uma das acfes para viabiligaenopreendimentos
(1S-11).

E a legislacdo so fez com que isso se fortale@ssescesse, cresceu a area,
sistematizou algumas coisas e fortaleceu a neeesidle ter essa
competéncia em meio ambiente e questées socialdfIS

Com o tempo, surgiu a necessidade do envolvimeatquestdo do meio
ambiente até para se conseguir viabilizacdo dogemmgimentos. Tornou-
se intrinseco ao proprio empreendimento, vocé edioum empreendimento
gue a engenharia consiga tocar sem gque o0 meio aimlzitie. Atualmente, é
até uma questdo central, vocé s6 consegue a ogastee vocé tiver todo
licenciamento e toda liberagéo ambiental por 6agéibientais e pela propria
sociedade (1S-11).

Vocé ndo consegue hoje na Amazbnia, que € umaoregido visada, gerar
energia se vocé nao tiver um complemento sécio-mtddi que viabilize

aguele empreendimento. Vocé néo faria mais hojbilsl Samuel, essas
usinas da Eletronorte que tém grandes reservatétajs, seria muito dificil

Vvocé conseguir passar por essa legislacdo, que fiagto mais rigorosa
(IR-05).

Antes da década de 1990, as questdes ambientasias estavam em um plano
inferior, se comparado a aspectos de desenvolvimecvndmico e interesse politico. O
depoimento de entrevistado EI-08 evidencia como epach ser realizados o0s
empreendimentos na década de 1970 e inicio de 19®&We justifica a necessidade de

renovacao da competéncia Gestao Social e Ambieatdécada de 1990.

Os grandes projetos do Brasil, antes de vir a &msa questdo ambiental,
eram feitos dentro do método classico que dep@shamamos de enclave.
Entdo, precisa fazer uma usina no Sao FrancisemI8obradinho? Tem um
padre enchendo o saco? Tem uns prefeitos dandallte@Vai o Geisel

[Presidente da Republica] e determina que é aresedaranca nacional.
Retira os prefeitos tudinho e inicia a construgd@hpreendimento. Vai la e
faz. Tucurui, tem que fazer? Tem uns ambientalistas cara enchendo

saco? Passa por cima e fecha na marra. Entacgsara éorma (EI-08).

O entrevistado IS-10 aponta que nessa renovacdiivatades da competéncia Gestao
Social e Ambiental foram integradas ao projeto dgeaharia de um empreendimento. A
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propria area responsavel pela competéncia comecsar avista de forma diferente na

Eletronorte, devido a necessidade de viabilizag&ocdnstrugdes.

Comecou-se a trabalhar mais de uma forma sistémicaeja, com meio
ambiente incorporado no planejamento e na engenHlar] A partir de uns
10 anos atras, o0 meio ambiente passou a ser imedigpma empresa, nos
técnicos da empresa, mesmo da area de engenhaléa caitras areas.
Comecou a se ver o meio ambiente como uma paggrartte do projeto e
cada vez mais isso esta evoluindo. Gradativamastpessoas percebem que
se nao fizer um planejamento ambiental e de engenhatalmente
integrados vocé ndo consegue viabilizar o empresud (1S-10).

Essa integracdo das atividades de meio ambiesueigs com a engenharia ndo pode
ser considerada como um estagio de recombinac@ciads a renovacdo. Na verdade, as
areas foram integradas em um mesmo projeto, cormmgdoonhecimentos ambientais nao
foram mesclados com os conhecimentos de engenharia.

Um marco importante, nesse estagio de renovagée@, fetomada dos estudos para
construcdo de Belo Monte, pois, nesse caso, a &&siéial e Ambiental seria central na
viabilizagdo do empreendimento, impulsionando oinagmamento das praticas dessa
competéncia. Os estudos iniciais para a constrdedosina ja existiam desde a década de
1980 e foram marcados por muita polémica, chamaattm¢cdo de ambientalistas
internacionais. O episédio descrito a seguir demnare tensdo que existia com o projeto

dessa usina.

Representantes de 39 nag¢fes indigenas de todosopgmahoveram, em
Altamira, o Encontro dos Povos Indigenas, que acabdransformando em
protesto. Os Kaiapo6 foram vestidos e pintados pagaerra, e uma de suas
lideres, Tuira, uma india que vivia perto de Salix o Xingu, no Sul
paraense, chegou a ameacar o diretor José AntdninizM_opes, da
Eletronorte, diante de parlamentares, artistasologistas de varios paises.
Interrompendo uma explicacdo sobre os estudos Xialguencostou seu
facdo nos dois lados da face do engenheiro, em nneowos ageis e
alternados. Muniz ficou tenso, mas manteve o bamee ndo se mexeu. A
reacdo de Tuira foi a senha para que os indiosveathssem, cantando e
dancando, sempre com flechas, bordunas e tacapetdps para a mesa de
debates. [...] Foi nesse encontro que a Eletrorartmciou a mudanca da
denominacéo da usina para Belo Monte (ELETROBRAS42p. 163-165).

No primeiro projeto, denominado Cararad, a cogatida usina exigiria 0 alagamento

de reservas indigenas e o lago formado ocuparia amea estimada de 1.200 km2. A
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remodelagédo da usina, agora denominada Belo Mamterporou novas tecnologias para
reduzir o impacto no meio ambiente e a projecadoedervatorio foi reduzida para 400 kmz,
sem atingir nenhuma tribo indigena. No entantanpreendimento ainda nédo foi construido.

Outro aspecto que caracteriza esse estagio deagim em meados da década de
1990, foi a estruturacdo do conceito e das prateamsercdo regional. A insercdo regional
representa um conjunto de ac¢des nas proximidadgsateles empreendimentos que tem o
objetivo de promover o desenvolvimento da regi&o Praticas relacionadas a educacao,
saude, cultura, esporte, lazer, pequenas cadedutpas, governo entre outras. O
entrevistado 1S-10 relata sobre a estruturacacadgasticas vinculadas a questdes sociais,
visto que antes havia apenas acdes dispersas.

O pensamento da forma estruturada, como se tem éajena coisa mais
recente, foi com Belo Monte em 2000 e um pouco darurui, mas
Tucurui recente, agora com 22 etapa, que Se penaunisso, com esse
conceito, dessa forma que se esta trabalhandoabkago, fez-se algumas
acOes que se poderiam chamar de inser¢do regioaal,eram pontuais e
mais dispersas (1S-10).

O Plano de Desenvolvimento Sustentavel de Belot&éloeconhece que a primeira
etapa de Tucurui caracterizou-se por uma baixargéiseregional, especialmente pela
desconexdao entre os investimentos econdmicos ewn@nto de infra-estrutura social e
urbana, e pela auséncia de promocado do desenvolanda micro-regides adjacentes
(ELETRONORTE, 2002).

Um fendmeno interessante, evidenciado nos dadetados, foi o desenvolvimento de
um aspecto de uma competéncia organizacional i, atlusivamente, de uma competéncia
individual. A Eletronorte é reconhecida pelo tréloadesenvolvido com tribos indigenas,
principalmente com os programas Parakanad e Waktioari. Esse ultimo foi incluido num
banco de dados da Organizacdo das Nacbes Unidab)(@s¥mo modelo mundial de
programa de boas praticas ao meio ambiente. Essgstos foram coordenados pelo
indigenista José Porfirio Fontenele de Carvalhgradualmente, esta se incorporando a

competéncia Gestdo Social e Ambiental da Eletrenort

O programa indigena sempre ocorreu paralelo a@estbiental, ele tinha
uma outra estratégia. Ele s6 foi incorporado a doemeio ambiente depois
de certo tempo que a area estava formada. Ents® jrefigenista, que esta
desde o inicio dos trabalhos, trabalhava a partewuna outra estrutura que
era ele, basicamente. Ele como assessor da preisidda Eletronorte.
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Entdo, a estratégia de trabalho foi liderada perietlependente da area
ambiental. Depois de um certo momento, ele veia paérea ambiental e
comecou a trabalhar aqui junto com nosso apoio. Mestratégia ja estava
toda montada naquele inicio, entdo € um poucoetiferda nossa estratégia
de gestdo. [...] Tem muita caracteristica dele erdpenho dele para levar
essa estratégia que ele idealizou. E, hoje emeditf incorporando na
empresa (1S-10).
Apds o estagio de renovacao proporcionado pekppetiva de constru¢cdo de Manso,
Belo Monte e da segunda etapa de Tucurui, os dademdos permitem inferir que, em 2004
e 2005, ocorreu outro estagio de renovacao dedercenum amplo processo de debate que
definiu a politica ambiental da Eletronorte, substdo os principios definidos em 1992.
Nesse momento de discusséo interna e externa, @esamprocurou novas alternativas para

suas praticas sociais e ambientais.

A Politica Ambiental é o resultado de um processotigpativo que
comecou em junho de 2004. Por meio de seminariosfi@nas,
colaboradores de diversas areas da Eletronorteiparam da elaboracdo do
documento, bem como especialistas da area ambieataksentantes de
movimentos sociais, organiza¢des nao-governameaigstério Publico e
de outras instituicdes publicas e privadas (ELETR®NE, 2005, p. 1).
Assim como na competéncia Operacdo e Manutenca&istemas Elétricos, o
pesquisador procurou encontrar registros de prosa$s aprendizagem com 0s respondentes
da segunda fase relacionados a competéncia Gestéd & Ambiental. O entrevistado 1S-10

respondeu da seguinte forma ao ser questionado.

...n&o tem essa estruturagdo ao longo do tem@orsizado (IS-10).

Mais uma vez, a analise da aprendizagem teve mEssangir aos dados coletados nas
entrevistas. Nos dados ja apresentados, foi aporgad, no estagio de criacdo da Gestéo
Social e Ambiental, a Eletronorte utilizou constfie com organizagcoes e profissionais
especialistas em meio ambiente, com destaque pacantratacdo do ecodlogo Robert
Goodland.

No primeiro estagio de desenvolvimento, decorr@ate constru¢cdes das Usinas de
Tucurui, Balbina e Samuel, foi mencionado que ard&terte absorveu profissionais que
atuavam como consultores e outros que haviam daolaclmestrado vinculado a area

ambiental.
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Além desses dois processos de aquisicdo extermardecimento, 0os entrevistados
também destacaram um comité de discussao na Ebstradssim como foi evidenciado na

competéncia de operar e manter.

O setor elétrico tinha um comité com representaee®das as empresas na
area do meio ambiente, que estudava e discutiaes$d®s ambientais afetas
aos empreendimentos mais hidrelétricos e em traséimi Com
termoelétricas era menor. Entdo, isso ajudou a doren competéncia.
Chamavam-se consultores externos, o grupo disdudildia uma troca de
experiéncia. Esse momento foi interessante paaa €sisa competéncia (IS-
10).

O nome desse comité era COMASE (Comité Coordenddsratividades de Meio
Ambiente do Setor Elétrico) e, assim como o GCOI adenpeténcia de operacdo e
manutengcdo, ndo existe mais. O COMASE foi uma almvaimportante para o
aprimoramento da Gestdo Social e Ambiental no primestagio de desenvolvimento da
competéncia na Eletronorte, durante a década d& 198

Os entrevistados ressaltam que no primeiro estigrenovacao, a partir de 1996 com
a Usina de Manso, houve uma intensa contratacammguiltorias, pois era 0 momento em
que as leis ambientais estavam mais restritas ehaa uma equipe estruturada na
organizacdo, ja que, no inicio da década de 1980yeh um estagio de reducdo. O
entrevistado IS-11 aponta a falta de pessoal devidoséncia de concursos publicos, o que

resultou na contratacéo das consultorias.

O setor ndo teve absor¢cdo de méo de obra depdi98%: Recentemente é
gue a Eletrobras e Furnas fizeram um concurso.tiMésios muito tempo
sem concurso, entao ndo teve ingresso de pessaamdim da empresa (IS-
11).

Os respondentes destacam, como processos de;aquasierna de conhecimento: um
curso de mestrado em meio ambiente na UniversiBtaderal do Amazonas, realizado por
um grupo de servidores, e a discussdo da politichieatal em 2004, quando alguns
especialistas foram convidados a ministrar palestasEletronorte.

Quanto ao processo de socializacdo de conhecimenive-se recordar que a
Eletronorte € reconhecida pelos treinamentos diye@os colaboradores. Destaca-se que ha
uma linha de educag¢do da Universidade Corporatl@cionada a preservagdo do meio
ambiente e ao desenvolvimento regional sustent&ekntrevistado 1S-11 ressalta que a
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socializagdo de conhecimento via publicacdo de mdeatos é dificultada pelo fato de a
equipe de profissionais ser pequena.

A equipe é pequena, entdo quando a equipe é pequmt estd sempre
com dificuldades de atender uma demanda de pubsaporque isso exige
um tempo grande e a gente acaba se dedicando s @spectos que sédo
emergenciais. Isso fica um pouco falho, a genteerdaando fazer, mas tem
algumas lacunas que gostariamos que fosse meldmosT consciéncia que
com uma equipe pequena ndao podemos ter uma dedlicagée aspecto (IS-
11).
Completando a estrutura analitica de Figueire@03®, o depoimento a seguir aponta
que a politica ambiental da Eletronorte, anunciada 2005, foi o primeiro passo para
definicdo de normas relacionadas as praticas amaiBer sociais, 0 que evidencia um

processo de codificagdo de conhecimento.

A intencdo era essa. Quando se fez, a partir dogipios que foram
estabelecidos, pensou-se que com na politica daegzs a uma
normatizacéo de procedimentos. Mas nés nao chegaesse ponto ainda.
Na realidade, esta encaminhado, precisa de foledazeér (IS-10).

A andlise desses processos de aprendizagem eeideamr variedade e intensidade
de processos de aquisicdo externa de conhecimeNmsentanto, diferentemente da
competéncia Operacdo e Manutencdo de Sistemasc@&detesses processos de aquisicao
externa ndo se concentram no estagio de desenertomAo longo de toda trajetdria de
evolucédo da competéncia Gestdo Social e Ambiemdaredominéncia desses processos de
aquisicao externa, exceto no estagio de reducaguenmenhum processo de aprendizagem é
evidenciado. Pode-se compreender que essa sitaagée por trés razfes. A primeira é que
o conhecimento vinculado a questfes sociais e amalsesofreu varias modificacdes e
ampliacbes em um tempo relativamente curto, deat@rerincipalmente, de alteracées na
legislacdo de licenciamento ambiental. Como a @&befte precisava viabilizar seus
empreendimentos, a forma mais rapida de adquaantiecimento foi por meio de aquisi¢cdes
externas. Outra razao foi a falta de concursosigngbpara contratacdo de pessoal justamente
guando ocorreram significativas alteracdes nallgis ambiental. E, por fim, as praticas de
gestdo social e ambiental tém caracteristicas dacab por projetos, o que induz a
contratacao de consultorias para cada necessidadsigge nos empreendimentos.

A figura 19 representa o ciclo de evolucao da cadnria Gestdo Social e Ambiental.
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Figura 19 — Ciclo de vida da competéncia Gestao Salce Ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor.

A ilustragdo acima demonstra que esta competéneige, até 1990, um
desenvolvimento mais lento, visto que sua funcdo agenas apoiar a construcdo dos
empreendimentos da Eletronorte. O aprimoramentootmirrendo devido a uma maior
estruturacdo da legislagdo ambiental. Apds o estdgireducdo, oriundo de uma possivel
privatizacdo da Organizac¢édo, houve um novo perémdesenvolvimento, todavia em uma
velocidade maior se comparado ao ciclo de evolocaaido na década de 1970 e 1980. Este
fendbmeno surgiu da necessidade de viabilizar ngvogetos de usinas hidrelétricas e da
conscientizacdo da sociedade, que cobrou das pegéeis maior cuidado com questbes
ambientais e sociais.

Assim como na competéncia Operacdo e Manutenca®istemas Elétricos, a
concepcdo de Helfat e Peteraf (2003) permitiu unmmpceensdo dinamica do
desenvolvimento da competéncia, ja que a andlise fodi realizada tendo como
fundamentacdo dados relativos a apenas um permdentpo. Se bem que a figura 19 néo
aponta fatos que ocorreram paralelamente a evoldgdoompeténcia, como a ECO 92
durante o estagio de reducdo e o desenvolvimentoeldgdo da Empresa com tribos
indigenas, fundamentado em uma capacidade individua

No préximo capitulo sdo apresentadas as concluedes recomendacfes deste

trabalho.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O objetivo desta pesquisa foi descrever o desemvehto de competéncias
organizacionais na Eletronorte, considerando aeqgé@o de ciclo de vida de competéncias
de Helfat e Peteraf (2003).

Para alcancar esse objetivo geral, foram definglogtro objetivos especificos. O
primeiro foi identificar as competéncias organipaecis da Eletronorte. Para tanto, trinta e
cinco entrevistas foram realizadas com colaboradadi@ organizagdo pesquisada e com
profissionais que atuam no setor elétrico brasilélls dados foram analisados por meio da
técnica de categorizacdo e com o auxilio do sofiwsttas.ti. Foram evidenciadas onze
competéncias organizacionais dessa organizacaetaioedetrico:

» Gestéo de Pessoas;

» Gestdo do Conhecimento e da Informacao;

= Gestao Social e Ambiental;

» Regulacéo e Relac¢des Institucionais;

= Comercializacao de Energia;

= Gestéo de Custos;

» Parcerias e Aliancas Estratégicas;

» Estratégia e Gestdo de Negocios;

» Operacao e Manutencédo de Sistemas Elétricos dedgera

» Operacao e Manutencédo de Sistemas Elétricos dermrssao;
» Planejamento e Implementagcdo de EmpreendimentBaelgia.

O segundo objetivo especifico foi identificar eacderizar os estagios do ciclo de vida
de competéncias existentes na Organizacédo. Pdrdizdaa a pesquisa, foram selecionadas
duas competéncias considerando que a Eletronorezidelomina-las. Dessa forma, optou-se
pelas competéncias “Operacdo e Manutencdo de Sistémétricos” agregando geracéo e
transmissao de energia e “Gestao Social e Ambfiental

Quanto a competéncia Operacdo e Manutencdo dem@stElétricos, foi verificado
um estagio de criacdoque se iniciou em 1978 e teve como caracteristicaplicacdo na
Eletronorte de conhecimentos de outras organizagdesetor elétrico. Na década de 1980,
com a construcdo de alguns grandes empreendimeftiosgpontado umestagio de
desenvolvimentoda competéncia, que se caracterizou por intensndizado por meio do
Grupo Coordenador para a Operacao Interligada (E€Qor meio do projeto Grupo de
Intercambio Técnico (GIT). Em 1995, foi verificadanicio de unestagio de recombinacao
decorrente da implementacdo do programa de qualiffashutencdo Produtiva Total (TPM),

que se caracterizou pela combinagédo de praticasper e manter com as atividades de
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gestdo. Logo apds, em 1998, foi identificadoestagio de renovacdooriundo da utilizagdo
de tecnologia de informac¢do, como o software Infa®R modulo PM do Sap/R3. Essa
renovacao se caracterizou por facilitar a gestadransferéncia da informacéo. Por fim, em
2002, foi verificado unestagio de reducaalecorrente da interrupgcdo do programa TPM, que
se caracterizou pela paralisacéo de alguns proeettxs de gestédo operacional.

Quanto a competéncia Gestdao Social e AmbientaleVmenciado umestagio de
criacdo no final da década de 1970, caracterizado pemsat contratacdo de consultorias
especializadas em meio ambiente. Com o decorrezodatrucdo das usinas de Tucurui,
Balbina e Samuel, na década de 1980, foi verificadoestagio de desenvolvimento
caracterizado pelo acumulo de experiéncia em pKatEOCciais € ambientais na regido
amazobnica. Entre 1990 e 1995, foi apontado estdgio de reducdp ocasionado por
reestruturacdo do Estado e por uma possivel pagido de empresas estatais. Essa reducao
se caracterizou pelo declinio dos investimento&ld&ronorte em estudos so6cio-ambientais.
Com a retomada proporcionada pelas Usinas de MaB&bo Monte e pela segunda etapa de
Tucurui, a partir de 1996, foi identificadom estagio de renovacdocaracterizado pela
necessidade de viabilizacdo dos empreendimentelmegtruturacdo das praticas de insercao
regional. Em 2004, com as discussdes para defidiggmlitica ambiental da Eletronorte, um
outro estagio de renovacadfoi verificado, sendo que esse estigio caracieiseo por
envolver toda a organizagdo e entidades importaefesionadas a preservacdo do meio
ambiente e ao desenvolvimento regional sustentavel.

Outro objetivo especifico foi identificar os preses de aprendizagem proeminentes
na Eletronorte relacionados as competéncias orgeinizais, utilizando o modelo analitico de
Figueiredo (2003). Essa identificacdo foi prejudecapela falta de estruturacdo de
documentos que registrassem esses processos n&zagga pesquisada. Dessa forma, foram
utilizados apenas os dados coletados em entreviStasmbas as competéncias selecionadas,
pode-se perceber que ha grande intensidade desposcde socializacdo de conhecimentos
decorrentes de treinamentos internos. A Eletronértema organizacao reconhecida pelos
investimentos na capacitacdo dos seus colaborad@uesito a Operacdo e Manutencao de
Sistemas Elétricos, destacam-se 0s processos dsicdquexterna de conhecimentos
proporcionados pelo comité denominado Grupo Coadi@npara a Operacdo Interligada
(GCOI) e pelo projeto Grupo de Intercambio Técnf&T). Para a competéncia Gestao
Social e Ambiental, evidenciam-se 0s processos qigsigdo externa de conhecimentos
oriundos de contratacdo de consultorias espedializae da participacdo no Comité
Coordenador das atividades de Meio Ambiente dor &étrico (COMASE).
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Para complementar a resposta a pergunta destaiggsg Ultimo objetivo especifico
procurou comparar analiticamente os processosréadipagem aos estagios do ciclo de vida
das competéncias. Quanto a competéncia Operacdnatdhcido de Sistemas Elétricos, os
dados sugerem uma grande variedade e intensidageodessos de aquisicdo externa de
conhecimentos no primeiro estagio de desenvolvimert inicio da década de 1980. Com o
acumulo de experiéncia, observa-se que, graduadmest outros processos de aquisicdo
interna, socializacdo e codificacdo do conhecimdatam sendo estruturados. Quanto a
competéncia Gestao Social e Ambiental, ha evidémpia o processo de aquisicao externa de
conhecimentos predomina sobre os outros processaprdndizagem. Os dados indicam que
esse fendbmeno ocorre devido ao volume de alteragiekeis ambientais na década de 1990,
a falta de concurso publico para contratacdo dsopé® a caracteristica das praticas socio-
ambientais de atuac&o por projetos.

Assim, pode-se concluir, a partir do caso estudaade as competéncias da Eletronorte
selecionadas para andlise dos seus respectivass alel vida tiveram uma trajetéria de
desenvolvimento bastante influenciada por aspguitifico-legais. Ambas as competéncias
tiveram seu primeiro estagio de desenvolvimentadomentado na construcao das usinas de
Tucurui (primeira etapa), Balbina e Samuel, queessmtam a decisao politica do regime
militar de ocupacéo e desenvolvimento da AmazQddia. ponto marcante na competéncia
Operacdo e Manutencdo de Sistemas Elétricos fan@ementacdo do TPM, que foi
ocasionado pela necessidade de preparacdo opeigoaya um novo ambiente institucional
no setor elétrico constituido por mudancas poHegais. Por fim, a competéncia Gestao
Social e Ambiental teve seu desenvolvimento impuakio a medida que a legislacdo de
licenciamento ambiental foi tornando-se mais comgpkerestritiva.

Em funcdo desses resultados, recomenda-se quetranekte aprimore 0s processos
de aprendizagem relacionados as competénciasugistinis e empresariais, visto que, na
percepcdo dos entrevistados, a Organizacdo ainda dednina essas competéncias.
Recomenda-se também que a Eletronorte estrutuistromgdos processos de aprendizagem
gue ocorrem na organizacgao, pois estas informgudesitirdo futuras analises e avaliacdes
de desempenho coletivo e individual. Por Ultimogesa-se que a empresa, de fato,
restabeleca alguns pilares do programa TPM ou immgade outra metodologia de gestao, que
reestruture a disciplina e a motivacado dos sewsbochdores em atividades de prevencédo a
indisponibilidade nos sistemas elétricos.

Este trabalho demonstra que a concepcao de Helfeteraf (2003) enriquece a

abordagem das capacidades dinamicas ao favoremEmaficacdo e a caracterizacao de



114

competéncias contextualizadas em uma realidadeudamga no ambiente organizacional. O
ciclo de vida de competéncias organizacionais fomeidia uma estrutura tedrica coerente para
pesquisas empiricas que buscam inferéncias sobriendmeno das capacidades e
competéncias nas organizacfes. Esta pesquisa tarapénta que o ciclo de vida de
competéncias pode ser uma ferramenta gerencialgp@ @estores possam aprender com 0s
erros e acertos cometidos em decisfes passadasdalpermitir conceber projecbes para o
futuro, a partir da anélise de competéncias dasutrganizacoes.

Quanto aos aspectos metodologicos evidenciadda pesquisa, conclui-se que a
concepcao de Helfat e Peteraf (2003) foi extremémnealiosa para fundamentacédo do
trabalho. Recomenda-se que, para utilizar o modehlitico de Figueiredo (2003) para
processos de aprendizagem, seja verificado seamiaegdo a ser estudada possui registros
documentais que sustentem este tipo de analisgiejaem entrevistas, 0s respondentes nem
sempre poderéo ter informacdes suficientes pastrat@acao de resultados.

Para o pesquisador, abrem-se novas perspectivesutios, aplicando, por exemplo, a
concepcéao do ciclo de vida de competéncias em izaygies de outros setores econdémicos.
Os dados coletados também sugerem que a inte&oelegm 0s conceitos da Teoria
Institucional podera permitir o aprofundamento i®ddo modelo de andlise utilizado nesta
pesquisa. Entdo, surge, como agenda de pesqumspreender qual a relagao entre o ciclo de
vida de competéncias e a Teoria Institucional. Eagir dessa andlise, desenvolver um
modelo conceitual do vinculo entre desenvolvimed#o competéncias organizacionais e
processos de aprendizagem, que contemple as cdesepe Helfat e Peteraf (2003), de

Figueiredo (2003) e da Teoria Institucional.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA:
IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS NAEL ETRONORTE

Prezado (a) Sr.(a),

Somos da UnB e fazemos parte de uma equipe quedesenvolvendo uma pesquisa
destinada a elaboracdo de um modelo de gestdo god&ketronorte, apoiado nos conceitos de
competéncia e de aprendizagem em organizacfesa Biegia da pesquisa, buscamos identificar as
competéncias organizacionais que a Eletronorte$syp e quais deveriam ser desenvolvidas. O seu
nome foi escolhido em razdo de sua posicdo no s#ttico e de seu conhecimento a respeito do
referido setor e da Eletronorte. Assim, gostariad®gontar com sua colaboracédo, concedendo-nos
essa entrevista e com sua concordancia para gravafbrmamos que 0 seu nome somente sera

divulgado com o seu consentimento.

1) Na década de 1990, iniciou-se um processo de rafmansetor elétrico brasileiro com novos
padrbes de regulagdo, privatizacdes, formagdo dmens entre empresas, criacdo de novas
organizacdes, outras fontes de energia etc. Naopuado, quais foram as transformacdes

substanciais para o negocio de energia elétrieatst o novo modelo de organizag¢éo do setor?

Nosso conceito de competéncia esta situado nonpatarganizacional, portanto nosso olhar
esta além daquelas competéncias que se destacaig@ems individuos. Buscamos compreender as
competéncias e capacidades relacionadas aos pecess interacdes, ao sistema de decisdo, de
comunicacao e de aprendizagem da organizacao. ifsarexs que essas competéncias organizacionais
levam a eficiéncia e eficacia no desempenho dassagdmplicam competitividade organizacional.

Tomando como base esse conceito, gostariamos, detormular as perguntas a seguir.

2) Analisando essas transformacdes, quais as novgset@mias exigidas as empresas de energia
elétrica, responsaveis, fundamentalmente, por geragor transmissao?

3) Quais as competéncias exigidas da Eletronortentev&m consideracdo suas particularidades
decorrentes de sua historia?

4) Dessas competéncias mencionadas, quais, de f&wtranorte jA detém e quais deve ainda
alcancar?

5) Quais competéncias foram desenvolvidas nos ultanos?

6) O quadro a seguir apresenta oito competéncias iaegamnais da Eletronorte identificadas para

a implantacéo da Universidade Corporativa.
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DA ELETRONORTE

1. Mercados, Negécios, Aliancas e Parcerias no Setde Energia (conjunto dd
conhecimentos, metodologias e comportamentos ogladdos com a insercdo da Empres
mercado, com vistas a prospeccao e realizagdogieing, ao estabelecimento de aliang]

parcerias, visando a competitividade e a efetiveddal organizacao).

A NO

as e

2. Regulacdo e Ambiente Institucional do Setor de rergia (dominio do contedd
relacionado as normas, regulamentos, leis, deceetmstros atos normativos relaciona
com a organizacdo e funcionamento da estrutur#uicisinal que regulam, controlam
fiscalizam o mercado de energia, visando uma atjadd empresa, dentro de princig

éticos e juridicos).

Hos

0s

3. Responsabilidade Social, Preservacao do Meio arabte e Desenvolvimento Region
Sustentavel (competéncia que expressa 0 conhecimento e a @ostar Empres
relacionados com seu papel social, bem como suac&dupara preservacdo do

ambiente e para o desenvolvimento da regido norgat).

=

eio

4. Estratégia, Qualidade e Exceléncia Organizaciohaconjunto de conhecimentd
metodologias e comportamentos relativos a formolagdmplementacdo de estratégig

sistemas, que possibilitem a gestdo da organizde&imrma sistémica e integrada).

S,

S e

5. Gestdo de Pessoas e da Saude Integral dos Empigkas (conjunto de politicas
praticas organizacionais com a finalidade de douitripara o desenvolvimento human
profissional, a qualidade das relacdes interpessqaeservar a saude dos individug
manter um clima organizacional propicio a criatdd, a flexibilidade e a conduta pro-af
de individuos e grupos no ambiente de trabalh@ot@omo foco a estratégia e os obijeti

da organizacao).

e
D e
s e
iva

VoS

6. Engenharia e Tecnologias de Geragédo de Energijgompeténcia que compreende
conhecimentos, estratégias, metodologias e técretasonadas com o processo de ger
de energia, objetivando uma atuacdo da empresagreado de energia, com qualidade

forma competitiva).

0S
Acao

P de

7. Engenharia e Tecnologias de Transmissdo de Ene&gcompeténcia que engloba
conhecimentos, estratégias, metodologias e técnie@sionadas com 0 processo

transmissao de energia, visando uma prestacagwdeosecom qualidade e eficiéncia).

0s
de

8. Engenharia, Processos e Comercializacdo de Tealamnicacdes (conjunto de
conhecimentos técnicos, administrativos e juridicoecessarios ao planejamel
elaboracdo de projetos e implantacdo de sistem&®, domo de comercializacdo

facilidades de telecomunicacoes).

—

o,

de
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a) O Sr.(a) concorda com as descrigdes de cada camset@ganizacional presente no quadro?

Se néo, que alteracgbes faria?

7) Estamos encerrando essa entrevista. Ha algo qug@ ueira enunciar que possa contribuir

com os objetivos desta pesquisa.

Agradecemos por sua colaboracéao.
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APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA — 22 FASE
CICLO DE VIDA DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Prezado (a) Sr.(a),

Somos da UnB e fazemos parte de uma equipe quewadssu um projeto de P&D
denominado ‘ldentificagdo de competéncias critiqgzewa a flexibilidade organizacional da
Eletronorte’. Na primeira fase da pesquisa foraemiificadas e descritas as competéncias indicadas
no anexo deste roteiro. Neste momento, procuramessrelver a trajetéria de algumas competéncias
com o objetivo de analisar seu desenvolvimento.s&leantrevista seguiremos uma perspectiva

historica, comecando do surgimento da competércietronorte até os dias de hoje.

1) Tendo em vista sua experiéncia e seus conhetg)guando e como surgiu a competéncia

na Eletronorte?

1.1) Qual era o objetivo a ser alcangcado?

1.2) Qual era o papel das liderancas?

1.3) As pessoas que participaram deste momentialimiesta competéncia
na Eletronorte j& possuiam alguma experiénciaiarier

2) Na sua recordacgdo, quando e por que essa caoropetdmecou a se desenvolver? O que
evidéncia esse desenvolvimento?
2.1) O Sr.(a) poderia citar exemplos de solucdgsoblemas encontrados neste
periodo? O que era mais comum: inovagao ou imifagao
2.2) Como as pessoas adquiriram conhecimentosaeains a essa competéncia?

Houve treinamentos ou as pessoas aprendiam corati@aprou seja, aprendiam
fazendo?

3) Na sua percepc¢ao, em algum momento essa corojgetémou-se estavel, ou seja, cessou
seu desenvolvimento? Por qué?
3.1) Como se caracteriza esse periodo estavel? eHouwso regular desta
competéncia?
3.2) Como o Sr.(a) caracteriza os processos dedipegem ou de desenvolvimento

individual deste periodo de estabilidade?



127

4) Em sua opinido, em algum momento o nivel deedemento desta competéncia se
reduziu na Eletronorte?
4.1) O que evidencia esse processo de reducdo?

4.2) Qual ameaca acarretou esta reducdo?

5) Essa competéncia ja foi replicada em outro ntkerageografico de outra subsidiaria da
Eletrobras ou da prépria Eletronorte? Ou, peloréoiat, a competéncia na Eletronorte originou-se de

uma replicacéo?

6) Em algum momento, essa competéncia retomou dessnvolvimento?
6.1) O que caracteriza essa retomada: aplicacam aayvo servico ou produto,

combinagdo com elementos de outra competéncianovagdo?

Para encerrar esta entrevista, gostariamos qu® 8egtacasse os processos de aprendizagem
gue foram importantes na trajetéria de desenvolvimelesta competéncia. Vamos considerar trés
formas de processos de aprendizagem: processo wigicdq de conhecimento, processo de

socializacao e processo de codificagdo de conhatame

7) Quanto aos processos de aquisicdo externa theaorento, ou seja, seminarios externos,
treinamentos externos, visitas técnicas, consaiipassisténcia técnica, o Sr.(a) se recorda denalg
destes momentos de aprendizagem que foram impestpata a trajetoria de desenvolvimento desta
competéncia?

7.1) Quando ocorreram?
7.2) Onde podem ser encontrados registros que reiaa essa aquisicdo externa
de conhecimento?

7.3) Que papel esses processos exerceram no desevao da competéncia?

8) E quanto aos processos de aquisicdo internasefa) discussdes, estudos e reflexdes
internas, experimentag¢des ou praticas em centreg0e
8.1) Quando ocorreram?
8.2) Onde podem ser encontrados registros quereaia essa aquisicdo interna de
conhecimento?

8.3) Que papel esses processos exerceram no dese@vmo da competéncia?
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9) E quanto aos processos de socializagdo de domeo, ou seja, publicacdo de
documentos e treinamentos internos?
9.1) Quando ocorreram?
9.2) Onde podem ser encontrados registros que reiada essa socializacdo de
conhecimento?

9.3) Que papel esses processos exerceram no dese@o da competéncia?

10) E quanto aos processos de codificacdo de comdietn, ou seja, hormas internas,
padronizacdo de métodos e formalizacdo?
10.1) Quando ocorreram?
10.2) Onde podem ser encontrados registros quersian essa codificacdo?

10.3) Que papel esses processos exerceram no dese@nto da competéncia?

Agradecemos por sua colaboracéao.



