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REsumo

Este trabalho é resultado de uma pesquisa realizada na Telemar-Minas, de 1998
a 2000, tendo por foco as novas competéncias que a empresa demanda de seus
gestores em decorréncia do processo de privatizagdo e das transformacdes or-
ganizacionais ocorridas. O referencial tedrico utilizado partiu do conceito de
competéncia, abrangendo tanto a competéncia individual dos gestores, quan-
to as competéncias organizacionais ou essenciais. Foram também contempla-
das contribuicdes tedricas sobre estratégias competitivas e aprendizagem or-
ganizacional. Realizou-se uma pesquisa qualitativa, adotando-se como estra-
tégia o estudo de caso. Os instrumentos de coleta dos dados foram a entrevista
semi-estruturada e o questionario. Para a analise dos dados foi utilizada a ana-
lise de contelido. Os resultados obtidos mostraram que os gestores, em cada
nivel hierarquico, percebem de modo diferente o conjunto de competéncias
gue lhes sdo exigidas, construindo diversos perfis gerenciais. Evidenciaram
ainda que o evento mais importante para a Telemar-Minas foi a privatizagao,
gue levou aempresa a mudar seus modelos mentais, tornando-se uma learning
organization.
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atual cenario politico, social e
econdmico mundial apresenta
transformacdes que se proces-
sam em escala global. Apontam-se como
causas a era da informacao e o processo
de globalizagao, as disfun¢des do mode-
lo de desenvolvimento, a questao ecolo-
gica, o surgimento de novos valores pes-

soais, fundados em aspectos ndo econd-
micos relacionados a qualidade de vida,
e a emergéncia de novos paradigmas ci-
entificos. Esse ambiente global tem pro-
fundo impacto no ambito dos negocios
e nas organizacdes. A competicdo passa
aestabelecer-se em escala global, ao mes-
Mo tempo em que as empresas criam par-
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cerias, num movimento de cooperacao
nao apenas entre si, mas também com
seus fornecedores e concorrentes, mui-
tas vezes motivadas por ameacas co-
muns. Os clientes se tornam mais exigen-
tes quanto a qualidade de produtos e ser-
vicos e tém mais poder para fazer valer
seus direitos e defender seus interesses.
Por outro lado, as organizacdes, geran-
do e consumindo recursos, tornam-se
também fontes de desequilibrio na natu-
reza, sendo crescente a preocupagao com
a degradacio ambiental.

As transformagdes econémicas e so-
ciais, por sua vez, geram nas organiza-
¢Oes a necessidade de mudangas. Os pro-
gressos tecnoldgicos refletem-se em mo-
dificacbes nas formas de trabalho e na
exigéncia de novas habilidades do tra-
balhador, ao mesmo tempo em que via-
bilizam novos tipos de produtos e servi-
cos. As relacBes de trabalho modificam-
se para dar lugar ao compartilhamento
de responsabilidades entre empregador
e empregados. A preocupacdo com a éti-
ca destaca-se como outro aspecto das
transformacoes de natureza humana que
se processam no ambito das empresas.
Surgem novas formas organizacionais,
voltadas para a reducéo tanto das bar-
reiras de natureza interna, como das que
separam a organizacao de seu ambiente.

O fendbmeno da reestruturacao produ-
tiva, tendo como pano de fundo o pro-
cesso de globalizacdo da economia e de
internacionalizacdo dos mercados, tem
acarretado mudancas acentuadas no mer-
cado de trabalho, levando as empresas a
toda classe de ajustes, alguns dos quais
ndo permanecem porque se esgotam ou
néo sao aplicados adequadamente; outros

demandam a rotatividade do pessoal nas
empresas, em consequéncia da introdu-
céo de sistemas de producédo enxuta.

Para competir no mundo globalizado
e enfrentar as transformacdes que se pro-
cessam no ambiente econdmico e social,
as organizacdes passam a exigir de seus
empregados uma grande plasticidade,
capacidade de inovacéo, habilidades pa-
ra resolver problemas complexos e inu-
sitados, aléem de qualidades pessoais, ha-
bilidades sociais e alto nivel de compro-
metimento com os valores da organiza-
¢ao. Acredita-se que as pessoas sdo o ca-
pital intangivel das empresas e que seu
perfil deve estar afinado com as compe-
téncias e as estratégias que as organiza-
¢Oes selecionam para competir no mer-
cado. Nessa nova ordem, nao ha mais ex-
pectativas de emprego vitalicio; pelo con-
trario, as pessoas devem ter empregabi-
lidade, isto é, capacidade de expandir as
alternativas de obter trabalho e re-mu-
neracao, sem a preocupacao de trabalhar
com vinculos empregaticios. Para terem
empregabilidade é essencial que adqui-
ram as competéncias exigidas pelas or-
ganizacOes. Em outras palavras, aos co-
nhecimentos e as aprendizagens dos tra-
balhadores é atribuida centralidade,
como recurso capaz de melhorar o de-
sempenho econdmico e a competitivida-
de das organizac0es, que depende, cada
vez mais, da gestao do capital represen-
tado pelas competéncias.

O discurso da competicdo esta cada
vez mais presente nas organizacdes e nos
paises. E produzido, interpretado e di-
fundido, no nivel dos organismos inter-
nacionais, pelos agentes do governo dos
paises desenvolvidos, por economistas
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e académicos, pela midia especializada
e por outros agentes; é reinterpretado e
recriado, no nivel dos governos dos de-
mais paises e das organizagdes, por seus
gestores, influenciando todos os aspec-
tos da vida econdmica e insinuando-se
nas varias areas da vida em sociedade.
Os paises procuram aumentar a com-
petitividade do setor produtivo, ao mes-
Mo tempo em que 0S governos tentam
tornar-se mais eficientes, liberando-se de
atividades consideradas nédo essenciais,
principalmente mediante processos de
privatizacdo. A doutrina neoliberal di-
funde o entendimento de que as empre-
sas estatais sdo ineficientes, exercendo
pressdes sobre os orcamentos publicos.
Esse fato gerou, nos Gltimos anos, um
movimento mundial em prol da privati-
zacdo, que, na maioria dos casos, substi-
tui o controle politico pelo controle pri-
vado exercido por investidores externos.
Entre os métodos de privatizagdo mais
utilizados pelos paises incluem-se: o de-
sinvestimento, ou seja, a venda de em-
presas ou de ativos para investidores pri-
vados, a restituicéo e a reprivatizacdo de
propriedade nacionalizada desapropria-
da, aautoprivatizagdo por administrado-
res de empresas estatais, o leildo de em-
presas, a transformacado de empresas em
holdings ou sociedades por acdes, a liqui-
dacdo. O método mais frequentemente
usado é o desinvestimento, em que o0 go-
verno vende total ou parcialmente sua
propriedade a investidores privados. Es-
se método inclui a venda direta ou a ofer-
ta de ac¢0es, a liquidagéo, a venda para

! Também denominada de Tele Norte-Leste.

0s administradores ou empregados, a
desmonopolizacéo e a distribuicdo de
quotas (acdes) a baixo custo.

No Brasil, o processo de privatizacao
iniciou-se em principios da década de
noventa, com a introducéo pelo gover-
no brasileiro do programa de abertura
econdmica e reformas estruturais. A pri-
vatizagdo do setor de telecomunicacdes
foi uma consequéncia da inser¢do do pais
no denominado processo de globaliza-
¢do econdbmica e teve por objetivos for-
talecer o papel regulador do Estado; au-
mentar e melhorar a oferta de servicos;
criar oportunidades de investimento e
desenvolvimento tecnoldgico e industri-
al, bem como condicdes para o desenvol-
vimento do setor, em consonancia com as
metas de desenvolvimento social do pais.

No setor de telecomunicac@es, ante-
riormente monopolio estatal, houve um
processo de reestruturagdo que antece-
deu a privatizacéo, envolvendo um pro-
grama de grandes investimentos do Es-
tado brasileiro para garantir que o siste-
ma se tornasse interessante economica-
mente para o mercado. Para incremen-
tar ainda mais o processo de privatiza-
cdo do Sistema Telebras — Telecomuni-
cagdes Brasileiras S/A — 0 governo ini-
ciou, em 1997, um trabalho de reestrutu-
racdo dessa estatal, que resultou na sua
fragmentacé@o em doze holdings regionais.
Entre elas figura a Tele Norte-Nordeste-
Leste! — TNNL - formada pelas se-guin-
tes operadoras: Telamazon, Telaima, Te-
lapara, Teleamapa, Telma, Telepisa, Te-
leceara, Telern, Telpa, Telpe, Telasa, Te-
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lergipe, Telebahia, Telemig, Telest e Te-
lerj. A Tele Norte-Nordeste-Leste foi ad-
guirida por um consorcio empresarial
formado pelas seguintes empresas: La
Fonte, Andrade Gutierrez, Macal, Inepar,
Brasil Veiculos, Alianca do Brasil (as duas
ultimas sao seguradoras ligadas ao Ban-
co do Brasil), Fiago (empresa controlada
pelos fundos de pensao) e o Banco Naci-
onal de Desenvolvimento Econémico e
Social - BNDES, que concedeu um em-
préstimo as empresas do consorcio.

ATelemig foi privatizada em 1998, in-
tegrando o grupo Tele Norte-Nordeste-
Leste. Anteriormente aquela data, con-
tudo, a dire¢do da empresa, acreditando
que a privatizacdo do setor era ineluta-
vel, antecipou-se ao processo, preparan-
do o quadro de gestores e de funcionari-
0s para as mudancas antevistas. Novas
tecnologias e praticas de gestdo como re-
engenharia, qualidade total, programa
de demissdes voluntérias, para citar as
mais importantes, foram implantadas na
empresa, alterando sua estrutura e a cul-
tura organizacional. A privatizacdo intro-
duziu, além disso, um novo e importan-
te fator até entdo desconhecido no setor
de telecomunicacdes: a competicdo en-
tre empresas por espaco no mercado. Ou-
tra mudanca relevante foi o fato de que
a Telemig, que anteriormente detinha o
monopolio no setor de telecomunicagdes
em Minas Gerais, ap0s a privatizacédo
passou a ser uma das empresas do gru-
po Telemar, tendo perdido grande parte
de sua autonomia decisoria. E justamente
esse contexto de mudangas, de incerteza
e de competicéo que justifica 0 nosso in-
teresse em escolher a empresa como foco
deste trabalho.

Acredita-se que a privatizagdo do se-
tor de telecomunicacdes provavelmente
esteja introduzindo profundas alteracfes
na estrutura organizacional, na cultura
corporativa e nas praticas gerenciais das
empresas das diversas holdings, exigindo
novas habilidades e qualificacdes profis-
sionais dos gestores de tais organizacgoes.

OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é ana-
lisar as competéncias presentes nos va-
rios niveis hierarquicos da Telemig/Te-
lemar-Minas, sob a otica dos gestores,
tendo em vista o cenério de privatizacao
da organizacéo e os valores propulsores
da competitividade.

METODOLOGIA

Foi desenvolvida uma pesquisa de
cunho qualitativo, adequada ao tipo de
problema que constitui o objetivo do es-
tudo que se realizou na Telemig/Tele-
mar. A estratégia adotada foi o estudo de
caso. Para a coleta dos dados foi utiliza-
da a entrevista semi-estruturada e, como
técnica auxiliar, o questionario, aplicados
aos gestores da organizacao em todos 0s
niveis. A empresa contava em 1999 com
251 (duzentos e cinqUenta e um) cargos
de direcdo e chefia, a saber:

Cargos existentes Entrevistados

1 diretor regional 1 =100%
4 diretores 4 =100%
25 gerentes de

departamento 13 =60,4%

88 coordenadores
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(antigos gerentes

de divisado) 19 = 22%
133 supervisores

(antigos gerentes de

secao) 13 =10%

Foram entrevistadas cinglienta pesso-
as em todos os niveis, correspondendo a
20% do total de gestores, com a finalida-
de de identificar a missdo principal da
empresa, as estratégias organizacionais,
0 contexto, as competéncias organizacio-
nais e de gestao envolvidas, bem como
0s processos de aprendizagem organiza-
cional. Neste trabalho estamos utilizan-
do apenas os dados referentes as compe-
téncias gerenciais e organizacionais, as es-
tratégias e ao processo de aprendizagem.

Para a interpretacdo dos dados das
entrevistas adotou-se a analise de con-
teddo, definida “como um conjunto de
técnicas de analise das comunicac@es que
utiliza procedimentos sistematicos e ob-
jetivos de descricdo do contetddo das
mensagens” (Bardin, 1995, p. 38). Como
unidade de analise optou-se pelo tema,
que pode ser definido como uma asser-
¢ao sobre determinado assunto, median-
te uma sentenca ou um conjunto delas,
ou um parégrafo. Os temas, por sua vez,
desdobram-se em categorias.

COMPETENCIAS DOS GESTORES:
PERSPECTIVAS CENTRAIS

N&o ha unanimidade quanto a defi-
nicao de competéncia. O termo ndo é ple-
namente claro e inequivoco, umavez que
¢ utilizado com diversos sentidos, em
diferentes contextos e com varias énfa-
ses em seus componentes essenciais. Ba-

rato (1998) menciona duas linhas princi-
pais: a escola francesa, que enfatiza a vin-
culacéo entre trabalho e educacéo, con-
siderando as competéncias como resul-
tado da educacdo sistematica; e a escola
britanica, que define competéncias to-
mando como referéncia o mercado de
trabalho e enfatizando fatores ou aspec-
tos ligados a descritores de desempenho
requeridos pelas organizacGes produti-
vas. O autor ndo se refere a linha ameri-
cana, parecendo identificad-la com o mo-
delo britanico. Observa que a escola fran-
cesa valoriza o0 modo como as escolas
enriguecem o repertorio de habilidades
dos alunos, enguanto o sistema britani-
co privilegia os comportamentos obser-
vaveis, uma vez que tem raizes compor-
tamentalistas. Apesar de tais diferencas,
ambas definem competéncias “como ca-
pacidade pessoal de articular saberes
com fazeres caracteristicos de situacfes
concretas de trabalho” (Barato, 1998, p.
13).

Uma definicao utilizada amplamen-
te na Franca estabelece que *“a compe-
téncia é um conjunto de saberes mobili-
zados em situacdo de trabalho”. Seus
componentes sdo os saberes ou conheci-
mentos especificos; os saberes colocados
em prética, o saber-fazer, as aptiddes; a
inteligéncia pessoal e profissional, as ca-
pacidades; a vontade de colocar em pra-
tica e de desenvolver as competéncias
(Congres Force, 1994).

Stroobants (1997, p. 142), citando
Mandon (1990a), oferece uma definigdo
que ndo difere essencialmente das cita-
das. Segundo o autor, compreende-se por
competéncias “o saber mobilizar conhe-
cimentos e qualidades para fazer frente

60

Economia & gestdo, Belo Horizonte, v. 2, n. 3, p. 56-73, jan./jun. 2002



TeLemAR-MINAS: A REINVENGAD DOS GESTORES

aum dado problema, ou seja, as compe-
téncias designam conhecimentos e qua-
lidades contextualizados”. Assim, o con-
ceito de competéncias envolve 0s sabe-
res ou conhecimentos formais, que po-
dem ser traduzidos em fatos e regras, 0
saber-fazer, que pertence a esfera dos
procedimentos empiricos, como as recei-
tas, os truques do oficio, que se desen-
volvem na pratica quotidiana de uma
profissdo ou ocupacao; finalmente, o sa-
ber-ser, compreendido como saber soci-
al ou do senso comum, que mobiliza es-
tratégias e raciocinios complexos, inter-
pretacdes e visbes de mundo.

Mertens (1996), em seu texto sobre
competéncias, diz que a qualificacdo ge-
rencial se tornou insuficiente diante das
atuais inovacdes técnicas e organizacio-
nais, refletindo a necessidade de adap-
tacdo e de desenvolvimento das capaci-
dades interpessoais exigidas pelas orga-
nizacoes.

Bartlett e Ghoshal (1997) argumentam
gue as teorias de administracdo difun-
dem a idéia de que cabe a geréncia de-
sempenhar o papel genérico de adicio-
nar valor a empresa, mediante a realiza-
¢do de um conjunto de tarefas que reque-
rem algumas capacidades gerais. Ao pro-
cederem a identificagdo das competén-
cias necessarias ao exercicio das novas
tarefas gerenciais, por meio da observa-
¢do do desempenho nos varios niveis
hierarquicos, desenvolveram um mode-
lo de classificacdo das competéncias,
agrupando-as em trés categorias: as ca-
racteristicas de personalidade (atitudes,
tracos e valores intrinsecos ao carater e
personalidade do individuo), os atribu-
tos (conhecimentos, experiéncia e discer-

nimento, adquiridos por treinamento e
desenvolvimento da carreira); as habili-
dades especializadas, ligadas aos requi-
sitos especificos do trabalho.

Kubr e Abell (1998) defendem o pon-
to de vista de que as competéncias re-
gueridas dos gestores diferem de uma
organizacao para outra, dependendo dos
niveis de responsabilidade, da funcgéo
exercida e do ambiente cultural, razdo
pela qual tecem minuciosas considera-
¢cOes sobre os seguintes topicos: habili-
dades conceituais e analiticas; habilida-
des pertinentes ao processo gerencial;
tracos pessoais e atributos; know-how
acerca do setor ou da industria.

Também as organizagfes possuem
competéncias, que mantém ligacdes es-
treitas com as competéncias individuais.
Em outras palavras, as competéncias or-
ganizacionais representam a integragdo
e a coordenacgdo das competéncias indi-
viduais. E necessario, portanto, tornar
claras as relacGes entre as competéncias
individuais e as organizacionais sob uma
perspectiva dindmica. Se as competén-
cias individuais representam o trunfo do
individuo, as organizacionais sdo o prin-
cipal ativo das organizacOes. Resta esta-
belecer a articulagdo entre as competén-
cias individuais e as organizacionais, o
que ndo é uma tarefa simples, uma vez
gue esse processo somente se tornaré efe-
tivo se realizado no nivel estratégico da
empresa.

Vérios autores tém estudado a ques-
tdo das estratégias competitivas. Porter
(1986) foi provavelmente o primeiro,
guando tratou da analise da industria,
mas outras abordagens mais recentes,
baseadas na combinacéo entre analises
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internas e externas, parecem mais pro-
missoras porque escapam ao determinis-
mo ambiental que caracteriza a aborda-
gem do primeiro. Wernerfelt (1984), Ru-
melt (1994), Dierickx, Cool (1989), Pete-
raf (1993) e Schoemaker, Amit (1997) ar-
gumentam que 0s recursos de que as or-
ganizacges dispdem é que impulsionam
seu desempenho, constituindo o princi-
pal determinante de sua competitivida-
de no que tange a sua posi¢ao na indus-
tria. Tais recursos devem ser entendidos
como ativos tangiveis e intangiveis e,
segundo Peteraf (1993), na medida em
gue os ativos de uma organizagdo sao
imperfeitamente maveis, inimitaveis e
insubstituiveis, outras empresas ndo con-
seguirdo copiar sua estratégia. Fleury,
Fleury (2000), examinando o alinhamen-
to entre estratégia e competéncias, afir-
mam que a abordagem da empresa-in-
dustria, caracteristica do trabalho de Por-
ter, corresponde a uma visdo de fora para
dentro (outside-in), enquanto a aborda-
gem de recursos constitui uma perspec-
tiva de dentro para fora (inside-out). Ob-
servam que, na pratica, as empresas tém
combinado ambas as abordagens.
Fleury, Fleury (2000) propdem trés ti-
pos ideais ou modelos simplificados de
estratégias competitivas:
= exceléncia operacional, caracteristi-
ca de empresas que competem pro-
curando reduc¢do de custos, de
modo a oferecer aos clientes um pro-
duto médio com o melhor preco e
bom atendimento;
= inovagéo no produto, adotada por
empresas que oferecem aos clientes
produtos de ponta, procurando
sempre inovar;

= orientacdo para servicos, peculiar a
empresas voltadas para o atendi-
mento a segmentos especificos de
mercado, preocupadas em satisfazer
ou antecipar as necessidades dos
clientes, em funcéo de sua proximi-
dade com eles.

Os autores associam a essas estraté-
gias trés tipos de competéncia: a compe-
téncia para o negdcio, vinculada ao pro-
cesso de formulagdo de estratégias, a
competéncia social, que deve estar dis-
seminada pela organizacgéo, e a compe-
téncia técnica, que se desdobra em com-
peténcia em operagdes, competéncia em
inovacao em produtos, competéncia em
marketing e competéncia em financas. Ca-
da tipo de estratégia requer diferentes
combinacdes de competéncias técnicas.
Quando a empresa define sua estratégia,
identifica as competéncias centrais ou es-
senciais do negdcio e as competéncias ne-
cessarias a cada funcdo, mas o inverso
também é verdadeiro, isto é, a existéncia
das competéncias centrais orienta as es-
colhas estratégicas da organizacao.

Quando se adota a estratégia de ex-
celéncia operacional, a fungéo “opera-
¢cBes” constitui a competéncia critica, in-
cluindo o ciclo de suprimento, producao,
distribuicdo e servicos. A area de marke-
ting inicia o ciclo, levantando informa-
¢cOes sobre o mercado para alimentar a
concepcdo do produto, preparando o
campo para otimizar a fungdo “opera-
¢cdes”. No final do ciclo, a area de marke-
ting acompanha e avalia 0 desempenho
do produto.

Na estratégia de inovag¢do em produ-
to, acompeténcia central da organizacéo
¢ pesquisa e desenvolvimento, municia-
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da por informag6es dos laboratérios de
P&D. A fungéo “operagbes” deve apre-
sentar grande flexibilidade operacional,
enquanto o marketing deverd identificar
e selecionar mercados potenciais. Exi-
gem-se também competéncias sociais
associadas as competéncias técnicas.

Quando a organizacao adota uma es-
tratégia orientada para servicos, o marke-
ting passa a constituir a competéncia es-
sencial, acionando e coordenando as fun-
cOes de “projeto de produto” e de “ope-
racoes” para o desenvolvimento de so-
lugdes customizadas, visando a atender
a determinado cliente. Nesse caso, as
competéncias para negécio devem ser
muito fortes, associadas as competénci-
as técnicas e operacionais. As empresas
gue se orientam por essa estratégia nhdo
precisam buscar a exceléncia das condi-
¢cOes de operacdo, nem o desenvolvimen-
to de projetos inovadores, mas a area de
operacdes precisa ter agilidade e flexibi-
lidade.

A gestdo de competéncias individu-
ais e organizacionais coloca, entdo, uma
importante questdo: como as organiza-
¢Oes conseguem criar ou transferir co-
nhecimentos de uma base individual ou
grupal, disseminando-os para o &mbito
organizacional? O processo de aprendi-
zagem organizacional esta necessaria-
mente ligado as competéncias individu-
ais e organizacionais. Sem essa ponte, a
competéncia individual permanece iso-
lada e restrita a determinados individu-
0S e grupos e traz pequena contribuicéo
as organizacdes, em termos de competi-
tividade.

Existem vérias defini¢des de aprendi-
zagem organizacional. Algumas a des-

crevem como um processo que se desen-
volve ao longo do tempo e associam-no
com aquisicdo de conhecimento e melho-
ra de desempenho; outras ressaltam a
necessidade da mudanca comportamen-
tal para a aprendizagem, enquanto ou-
tras insistem em novas formas de pen-
samento.

Nonaka (1994) distingue o conheci-
mento tacito, ndo codificado e dificil de
se formalizar e transmitir, e 0 conheci-
mento explicito, formalizado, codificado
e transmissivel. Senge (1992) se refere a
modelos mentais, significando a visdo de
mundo, o quadro de referéncia que for-
nece o contexto em que o individuo vé e
interpreta 0 mundo e determina que in-
formacdes sédo relevantes para determi-
nada situagdo. Os modelos mentais nao
s6 ajudam a dar significado aquilo que
se V€, mas também restringem nossa
compreensao daquilo que faz sentido no
modelo mental. Kim (1993) afirma que
os dois niveis de aprendizagem - con-
ceitual e operacional — podem ser relaci-
onados a duas partes dos modelos men-
tais: a aprendizagem operacional repre-
senta a aprendizagem no nivel proces-
sual, de rotinas, enquanto a aprendiza-
gem conceitual refere-se a aprendizagem
do tipo know why, que pode levar a no-
vos quadros de referéncia do modelo
mental, isto é, pode abrir oportunidades
de se reenquadrar um problema de for-
mas completamente diferentes. Captar
0s modelos mentais individuais nédo é
suficiente para alcancar a aprendizagem
organizacional. E preciso ir além da
aprendizagem isolada dos individuos e
difundir a aprendizagem pela organiza-
céo.
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As diversas teorias examinadas per-
mitem concluir que a aprendizagem en-
volve trés processos interdependentes: a
aquisicdo de conhecimentos, sua disse-
minacdo e a constituicdo da memoria
organizacional. As organizacdes que con-
seguem realizar a gestdo desses proces-
sos sdo chamadas organizac6es de apren-
dizagem (learning organizations).

Mas como saber se uma organizacao
tornou-se uma learning organization? Que
mudangas concretas no comportamento
sdo0 necessarias? Que politicas e progra-
mas devem ser estabelecidos? Garvin
(1993) apresenta uma definigdo clara e a
enriquece com orientaces operacionais,
procurando também estabelecer medi-
das para a avaliacdo da taxa e do nivel
de aprendizagem. “Uma organizacao
gue aprende é uma organizacao habili-
tada a criar, adquirir e transferir conhe-
cimento e a modificar seu comportamen-
to para refletir o novo conhecimento e
novos insights” (Garvin, 1993, p. 51).

Tais organizacdes, segundo o autor,
possuem habilidades em cinco ativida-
des principais: solucédo sistemética de
problemas, experimentacdo de novas
abordagens, aprendizado com experién-
cias passadas, aprendizado por meio das
melhores praticas de outras organizacfes
e transferéncia rapida e eficiente de co-
nhecimento para toda a organizacao.

Considerando o referencial tedrico
sobre competéncias individuais e orga-
nizacionais, estratégias competitivas e
aprendizagem, passamos a analisar o0s
dados da pesquisa.

COMPETENCIAS DOS GESTORES
DA TELEMAR

Em relacdo as estratégias adotadas pe-
lo grupo empresarial da Telemar, verifi-
cou-se a prevaléncia da estratégia orien-
tada para servicos, em consonancia com
a tipologia de Fleury, Fleury (2000). Ob-
servaram-se uma preocupacao acentua-
da em conhecer o mercado e as necessi-
dades diferenciadas de grupos de clien-
tes, bem como um esforgo dirigido para
a antecipacéo de tais necessidades. Nes-
se sentido, o marketing revelou-se a ati-
vidade-chave da Telemar. A tecnologia
(pesquisa de produtos e solugdes), ativi-
dade também relevante, mas ndo a prin-
cipal, apo6ia o marketing na busca de pro-
dutos e solucdes diferenciados, eviden-
ciando que, no entendimento do grupo
empresarial, o sistema operacional pre-
cisa ser flexivel e agil, mas ndo necessa-
riamente buscar a otimizacéo das opera-
coes. Paralelamente, a Telemar parece
seguir também uma estratégia focadaem
financas (reducéo de custos), visando ba-
sicamente a assegurar a sobrevivéncia da
organizacdo, sem constituir a principal
estratégia da empresa.

O reconhecimento das estratégias do
grupo Telemar possibilitou identificar
tanto as competéncias centrais ou essen-
ciais como as individuais demandadas
pela organiza¢do como instrumentos pa-
ra a consecugao de suas metas.

A percepc¢do dos gestores nos quatro
niveis hierarquicos pesquisados a respei-
to das competéncias de que a organiza-
cdo dispbe e das que precisa desenvol-
ver para atingir no mercado o nivel de
competitividade desejado é muito con-
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sistente em relacdo as estratégias defini-
das pelo grupo empresarial. Todos os ni-
veis investigados apontaram como prio-
ritarias as competéncias nas areas de mar-
keting, financas, tecnologia e planejamen-
to (administragdo estratégica). Os geren-
tes e supervisores referiram-se também
a competéncia no ambito da gestdo de
pessoas, mas apenas a dire¢do apontou
acapacidade de negociagdo em nivel glo-
bal, explicavel por ser uma competéncia
emergente e também pelo fato de a posi-
¢ao estratégica que ocupam os diretores
na estrutura organizacional Ihes propici-
ar uma visao a longo prazo dos negdcios
da empresa. Os gerentes, coordenadores
e supervisores referiram-se também aos
aspectos de qualidade, agilidade e preco,
componentes importantes das competén-
cias em marketing e em finangas.

A pesquisa revelou evidéncias de que
a organizacgdo tem competéncias perti-
nentes a marketing em tecnologia de tele-
comunicacdes e gestao de pessoas e cons-
tatou que os servicos oferecidos sdo sa-
tisfatorios em termos de qualidade; en-
tretanto, a organizagdo precisa investir
mais esfor¢os no desenvolvimento de
competéncias em previsao e planejamen-
to (administracdo estratégica), financas
e negociacdo em ambito global, além de
se empenhar em promover a agilidade
de decisbes e de acdes e competitivida-
de dos precos. As competéncias citadas
sdo coerentes tanto com a estratégia em-
presarial orientada para servicos, de
acordo com atipologia de Fleury, Fleury
(2000), quanto com a posi¢do baseadaem
necessidades, de Porter (1996), e mos-
tram consisténcia em relagdo as compe-
téncias requeridas por tais estratégias.

Quanto as competéncias dos gestores,
apenas a variavel “conhecimentos de tec-
nologia de telecomunicag¢des” foi citada
por todos 0s segmentos entrevistados. Os
diretores, gerentes e supervisores referi-
ram-se aos conhecimentos de informati-
ca; nos niveis de geréncia, coordenacéo
e supervisao, foram também muito cita-
das as competéncias em marketing e em
financas. A competéncia em planejamen-
to foi mencionada apenas pelos ge-ren-
tes e coordenadores, e 0s conhecimentos
em administracdo geral, pelos gerentes
e supervisores.

Quanto as habilidades ou saber-fazer,
a maior incidéncia de referéncias concen-
trou-se nas capacidades de relaciona-
mento, trabalho em equipe, lideranca,
negociagdo, bem como nas habilidades
de visualizacdo geral da empresa e do
negécio. Apenas a habilidade de traba-
Iho em equipe foi mencionada pelos ges-
tores em todos o0s niveis hierarquicos. Ja
as capacidades de relacionamento, lide-
ranca, visdo geral da empresa e do nego-
cio e capacidade de empreender foram
consideradas pelos gerentes, coordena-
dores e supervisores, mas nao citadas pe-
los diretores. As capacidades de negocia-
¢ao e de ouvir, por sua vez, foram cita-
das pelos diretores, gerentes e supervi-
sores. A habilidade em linguas estrangei-
ras foi citada apenas por diretores e ge-
rentes.

No que tange ao saber-ser ou quali-
dades pessoais, as capacidades de apren-
dizagem e de adaptacao foram citadas
por diretores, gerentes e coordenadores;
a capacidade de julgamento e a sensibi-
lidade foram mencionadas por gerentes,
coordenadores e supervisores. A flexibi-
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lidade foi mencionada por diretores, ge-
rentes e supervisores. Foi pouco signifi-
cativa a mencdo as demais qualidades
pessoais. O Quadro 1 mostra os resulta-
dos obtidos das entrevistas e a Tabela 1
apresenta a freqtiéncia relativa de cita-
¢ao das competéncias em todos os niveis
hierarquicos.

Sintetizando os resultados das entre-
vistas, é possivel agora tracar o perfil dos
gestores adequados a cada nivel hierar-
guico. Os diretores definiram o perfil ge-
ral de competéncias para os profissionais
da Telemar, mas néo para o proprio car-
go, pois essa questdo nao lhes foi coloca-
da nas entrevistas.

Diretores: O perfil construido pelos di-
retores indica um profissional com capa-
cidade tecnoldgica, capaz de comunicar-
se em outras linguas, principalmente o
inglés, dotado de grande habilidade em
negociacio e em informatica, capaz de
ouvir as pessoas e de trabalhar em equi-
pe. Deve ainda apresentar capacidade de
adaptacéo, de aprendizagem e flexibili-
dade.

Gerentes: Os gerentes precisam domi-
nar conhecimentos transdisciplinares:
administracéo geral, marketing, planeja-
mento, finangas e tecnologia de teleco-
municagdes e informatica, sendo tam-
bém desejavel que tenham nogdes sobre
economia, psicologia e recursos huma-
nos. Devem ter visdo abrangente do ne-
gocio e daempresa, capacidade de nego-
ciacdo, de relacionamento e de comuni-
cagdo, compromisso com o projeto da
empresa, experiéncia profissional, habi-
lidades em linguas estrangeiras, além de
capacidade de ouvir as pessoas, de tra-
balhar em equipe e espirito de lideran-

ca. Quanto as qualidades pessoais, de-
vem ter grande capacidade plastica
(adaptacéo e flexibilidade), capacidade
de aprender e de empreender, proativi-
dade, julgamento, sensibilidade e sere-
nidade.

Coordenadores: Os coordenadores va-
lorizaram os conhecimentos em marke-
ting, finangas, planejamento, recursos
humanos e tecnologia de telecomunica-
¢cdes. Consideraram necessario que 0s
gestores desse nivel hierarquico apresen-
tem capacidade de lideranca e de traba-
lhar em equipe, bem como habilidades
de relacionamento, experiéncia e visao
geral da empresa. Apontaram a capaci-
dade de adaptacéo, de aprendizagem e
de julgamento e o espirito empreende-
dor como caracteristicas relevantes para
o0 exercicio do cargo, bem como a sensi-
bilidade, criatividade, disciplina e resis-
téncia ao estresse.

Supervisores: Os supervisores aponta-
ram a necessidade de conhecimentos so-
bre marketing, administracdo geral, finan-
cas, tecnologia de telecomunicagdes e in-
formatica, elegendo como desejaveis,
mas ndo imprescindiveis, 0os conheci-
mentos de organizagao e métodos, recur-
sos humanos, contabilidade e economia.
Ao tracarem o perfil ideal do supervisor,
julgaram necessario que tenha capacida-
de de negociacédo, de relacionamento in-
terpessoal e de trabalho em equipe, que
saiba ouvir as pessoas, comunicar-se sa-
tisfatoriamente e tenha uma visao geral
da empresa, bem como qualidades como
iniciativa, autoconfianga, flexibilidade e
sensibilidade, capacidade de julgamen-
to e espirito empreendedor.

A comparacao entre as competéncias
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consideradas indispensaveis aos gesto-
res e as indicadas como essenciais a orga-
niza¢cdo mostrou-se bastante consisten-
te, j& que os gestores apontaram a neces-
sidade de conhecimentos nas areas de
marketing, financas, planejamento e ad-
ministracdo geral, mas priorizaram a area
de tecnologia de telecomunicagdes, am-
bito que a Telemig/Telemar privilegiou
como sua competéncia central. As outras
competéncias ja vinham sendo construi-
das mesmo antes da privatizagdo, medi-
ante a implantacéo de programas de qua-
lidade e de reengenharia de processos,
apoiados por uma gestdo de recursos
humanos que enfatizou os programas de
desenvolvimento gerencial. Os gestores
nao apontaram aqui a competéncia de
negociacdo em nivel global, cuja impor-
tdncia, no momento, ainda é reduzida,
mas tende a assumir preponderanciaem
futuro préximo.

Os dados obtidos com a aplicacao de
guestionarios apontaram a necessidade
de profissionais com sélidos conheci-
mentos sobre processos organizacionais,
financas, marketing e planejamento, além
de comprometimento com o projeto da
empresa, exceléncia em capacidade de
lidar com a incerteza, trabalhar em equi-
pe, relacionar-se, cooperar, comunicar-se,
negociar e gerir conflitos. Precisam ain-
da ser capazes de adaptar-se a novas si-
tuagdes, exibindo flexibilidade, capaci-
dade de resistir ao estresse, criatividade,
respeito ao cliente.

Esse perfil difere em alguns pontos
daquele obtido nas entrevistas, coinci-
dindo no que se refere aos conhecimen-
tos necessarios nas areas de marketing, fi-
nancas, planejamento e informatica.

Quanto aos conhecimentos de tecnolo-
gia de telecomunicacdes, a demanda por
sua ampliacéo, considerando os resulta-
dos dos questionarios, foi relativamente
baixa no entendimento dos gestores, em-
bora tenham sido os conhecimentos mais
citados nas entrevistas. Por se tratar de
uma competéncia ja instalada naempre-
sa, € possivel concluir que se tenha jul-
gado desnecessario exercer pressao para
aumenta-la.

No que tange as habilidades sociais e
profissionais, houve coincidéncia nas
entrevistas e nos questionarios quanto a
capacidade de trabalho em equipe, rela-
cionamento, negociagdo e espirito em-
preendedor. Os resultados foram tam-
bém semelhantes quanto as qualidades
pessoais desejaveis, tendo sido mais co-
tadas as caracteristicas de adaptacao, jul-
gamento, sensibilidade e flexibilidade.

Os resultados obtidos tanto nas entre-
vistas quanto nos questionarios mostra-
ram que a percepg¢ao dos gestores difere
em cada nivel, corroborando a assertiva
de Bartlett, Goshal (1997) de que néo
existe um papel genérico para a gerén-
cia. Confirmaram também as observa-
¢Oes de Kubr, Abell (1998) de que o de-
sempenho da gestdo exige conhecimen-
tos ndo apenas no campo da economia e
dos negécios, mas também ampla visao
da organizacao, seus processos, estrutu-
rae cultura. A gestdo de negécios deman-
da, além de habilidades técnicas, habili-
dades sociais, culturais e interculturais;
capacidade para gerenciar e liderar pes-
soas; habilidade de comunicagéo e nego-
ciacdo, dominio em linguas estrangeiras
e habilidades no uso das modernas tec-
nologias de comunicagéo e de informa-
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¢do, conhecimentos de psicologia, poli-
tica e outros. Além disso, segundo lem-
bram esses autores, as competéncias dife-
rem de uma organizacgdo para outra de
acordo com o nivel de responsabilidade
decorrente da fun¢do desempenhada e o
ambiente econémico e cultural daempre-
sa.

A respeito dos perfis obtidos, as en-
trevistas € que possibilitam construir as
bricolagens dos gestores de cada nivel
hierarquico; os questionarios representa-
ram a bricolagem das pesquisadoras e,
de certa forma, induziram as respostas,
ja que mostraram aos respondentes os di-
versos componentes do construto com-
peténcia, muitos dos quais provavelmen-
te ndo teriam sido lembrados, como de
fato ndo o foram, nas entrevistas. Os
guestionarios, no entanto, viabilizaram
fartas observacGes sobre o sentido das
mudancas que ocorreram na organizacao
e no trabalho dos gestores.

Nas entrevistas, 0s gestores deixaram
explicito que a privatizagdo foi o evento
mais significativo para a aprendizagem
organizacional. Na verdade, houve uma
mudanca de paradigma na Telemig em
razao desse processo que alterou profun-
damente os modelos mentais da organi-
zacdo, corroborando a assertiva de Kim
(1993) de que mudangas radicais na orga-
nizagdo, decorrentes de nova dire¢éo ou
de nova composicdo acionaria, alteram
0s modelos mentais. Passou-se de uma
empresa focada em engenharia parauma
empresa orientada para o mercado e 0s
clientes, com forte visdo de negdcios.
Na&o se pode negar que, anteriormente a
privatizacdo, a Telemig estivesse com o
foco direcionado para os clientes, mas

ndo havia segmentacdo do mercado e a
postura dos gestores era mais reativa do
gue proativa. Com a privatizacéo e o ini-
cio da concorréncia, os gestores foram
impelidos a focar o mercado, mapear a
concorréncia, captar informacdes dos cli-
entes, fazer analise de viabilidade e de
oportunidade de negdcios e transformar
todas essas informacGes em planos de
vendas. Portanto, a organizacao esta de-
senvolvendo competéncias em marketing
e em negociagao.

Outra competéncia adquirida foi uma
forte visdo de processos, com maior in-
ter-relacionamento entre as diversas are-
as, iniciado com a adogéo dos programas
de qualidade total e de reengenharia que
a Telemig implementou na preparacéo
para a privatizacdo. Atualmente a Tele-
mar tem investido muito nessa visdo de
processos, mediante implantacdo do
SAPR3 e do People Soft, que integraram
as areas de engenharia, financas, supor-
te e negdcios. Em decorréncia daimplan-
tacdo dessas novas metodologias de ges-
tdo e de acompanhamento de resultados,
aadministracéo tornou-se menos hierar-
quizada e mais participativa, porque as
pessoas passaram a trabalhar mais em
projetos, privilegiando o surgimento de
uma estrutura matricial e o trabalho em
equipes multifuncionais.

O processo usado para a criacdo de
conhecimento é basicamente o benchmar-
king, por meio do qual a Telemar busca
as melhores praticas em empresas estran-
geiras do mesmo setor ou em empresas
nacionais de setores diferentes. O bench-
marking procura captar novas formas de
funcionamento interno das organizac¢des
em diferentes areas e nos processos de
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gestdo da qualidade. Além do benchmar-
king, a Telemar procura estabelecer par-
cerias com fabricantes e provedores de
inovagoes tecnoldgicas, bem como alian-
cas com universidades e institutos de
pesquisa.

Os métodos de disseminacdo do co-
nhecimento que a Telemar utiliza séo va-
rios, tendo os gestores um papel impor-
tante como agentes de difuséo. Utilizam-
se palestras, reuniGes de avaliacdo das
geréncias com os subordinados, partici-
pacdo em congressos, teleconferéncias,
reunides por telefone, trabalho em equi-
pe e consultorias externas para dissemi-
nar novos modelos de gestdo. Ha ainda
um centro de disseminacéo de tecnolo-
gia, onde os geradores e fornecedores di-
vulgam e demonstram novos produtos
e solucgBes. Informacdes atualizadas so-
bre o setor de telecomunicacdes séo dia-
riamente veiculadas via intranet, e o cor-
reio eletronico interliga todas as empre-
sas do grupo Telemar. Uma forma de dis-
seminacgédo que a Telemar tem utilizado
amplamente é a contratacao de profissi-
onais de outras empresas com o objetivo
de “oxigenar” as antigas equipes. S&o,
geralmente, profissionais com experién-
ciaem negécios, ainda que em outros ra-
MOos ou setores, e que se destacaram por
sua atuacdo. Muitos tém experiéncia em
marketing ou em outras areas. Espera-se
gue, por meio desses profissionais, a Te-
lemar desenvolva mais competénciaem
marketing, em sistemas e em negociacao,
e que estas, aliadas as competéncias em
tecnologia e operacdes, ajudem a alcar a
empresa a um patamar mais alto na con-
corréncia nacional e internacional. Por
outro lado, os profissionais da antiga Te-

lemig estdo sendo convocados para di-
fundir praticas e processos entre as de-
mais empresas do grupo.

Finalmente, um modo muito eficaz de
disseminar conhecimentos e incutir no-
vos valores e crencas, criando uma “cul-
tura Telemar”, € a Universidade Telemar-
Unite, que esta investindo grandes somas
em educacdo e em treinamento do qua-
dro de empregados e gestores da Tele-
mar.

Com relacéo ao gerenciamento das in-
formacdes, ha ainda algumas questdes de
ordem organizacional e individual que
precisam ser resolvidas. Os gestores
apontaram varias dificuldades, mas o
gue se depreende das entrevistas é que,
hoje, as informacgdes fluem com muito
mais rapidez do que anteriormente e as
pessoas se comunicam sem necessidade
de obedecer a cadeia hierarquica. Por ou-
tro lado, ha muito mais seguranca no ge-
renciamento da informacéo. A preocupa-
¢do com a concorréncia tornou certas in-
formacdes estritamente confidenciais e
limitou seu acesso a determinadas uni-
dades do negécio e as pessoas a guem se
destinam.

Quanto a questdo da aprendizagem,
gerentes, coordenadores e supervisores
apontaram nas entrevistas obstaculos de
natureza individual e organizacional.
Entre os problemas de ordem individu-
al, referiram-se a hesitacao de certas pes-
soas que detém conhecimentos e recei-
am compartilha-los com outras, para pre-
servar o status ou até mesmo o préprio
emprego, bem como a falta de tempo pa-
ra as pessoas se reciclarem e adquirirem
novos conhecimentos.

Entre os problemas de ordem organi-
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zacional, os gestores apontaram o acele-
rado ritmo das mudancas, a turbuléncia
no ambiente, o excesso de informagdes
disponibilizadas as pessoas, a centrali-
zacao excessiva das decisdes na holding
e a pequena capacidade de gerenciamen-
to das informagdes, no sentido de iden-
tificacdo, armazenamento e dissemina-
¢ao para as areas em que sdo importan-
tes, além das diferencas de cultura entre
as empresas que compdem o grupo Te-
lemar e das dificuldades de aprendiza-
gem com outras organizagdes que po-
dem ser concorrentes da Telemar.

Os dados obtidos no questionario evi-
denciaram que a Telemar-Minas utiliza,
na aprendizagem organizacional, todos
os recursos listados. Constatou-se que as
mudancas foram pouco significativasem
relagdo ao passado, visto que a Telemig
ja fazia uso das mesmas estratégias de
aprendizagem. Entretanto, atualmente, a
organizacao busca implementar melho-
rias nos programas ja existentes e lanca
mao de recursos como consultoria de
universidades e empresas especializa-
das, contratacdo de profissionais de ou-
tras empresas, programas de padroniza-
¢éo, informacéo, feedback e observacéo di-
reta dos clientes, bem como uso da in-
tranet (aumento pequeno, tendendo a
moderado). E possivel concluir, em face
dos dados colhidos, que a Telemar tor-
nou-se uma organizacdo de aprendiza-
gem, ja que varios processos tém sido in-
centivados e adotados visando a essa fi-

nalidade. O grupo empresarial procurou
conservar, pelo menos na Telemar-Mi-
nas, os processos de aprendizagem usa-
dos anteriormente a privatizacao da em-
presa.

Ainda que néo seja possivel generali-
zar os resultados desta pesquisa ao setor
brasileiro de telecomunicacdes em seu
conjunto, observa-se certa convergéncia
entre esses resultados e o trabalho que
Novick, Miravalles e Gonzalez (1977)
realizaram no mesmo setor, na Ar-genti-
na. Também a pesquisa conduzida por
Piccinini (1997) sobre o perfil de geren-
tes do setor petroquimico do Rio Gran-
de do Sul apresenta resultados semelhan-
tes aos obtidos nesta pesquisa. Leite
(1997), citada por Manfredi (1999), reali-
zou pesquisa em empresas metalurgicas
do Estado de S&@o Paulo e concluiu que
ha nitida convergéncia entre empresas de
diferentes setores e caracteristicas quan-
to aos tragos mais relevantes do per-fil
ideal de qualificagdo, em termos de co-
nhecimentos, habilidades, atitudes e atri-
butos pessoais. Essa semelhanca, descri-
ta nas pesquisas citadas, ressalta que tais
empresas estdo imbuidas dos valores
subjacentes aos discursos do livre mer-
cado, que, por sua vez, infundem nos
gestores a necessidade de atendimento
a exigéncias referentes a determinados
conhecimentos, habilidades e atitudes
indispensaveis a sua capacitacdo para a
competicao acirrada.
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Quadro 1
Competéncias requeridas em cada nivel hierarquico
Competéncias Diretores | Gerentes | 0074 Supervi-
nadores sores
Saberes
Marketing X X X
Tecnologia de Telecom X X X X
Finangas X X X
Planejamento X X
Administracdo geral X X
Informatica X X
Recursos humanos X X
Saber-fazer
Capacidade de trabalhar em equipe X X X X
Capacidade de relacionamento X X X
Visdo geral da empresa e do neg6cio X X X
Capacidade de lideranga X X X
Capacidade de negociagéo X X X
Capacidade de ouvir X X X
Habilidade em linguas estrangeiras X X
Capacidade de comunicacéo X X
Capacidade de empreender X X X
Experiéncia profissional X X
Comprometimento c/ projeto da empresa X
Saber-ser
Capacidade de aprender X X X
Capacidade de adaptacdo X X X
Capacidade de julgamento X X X
Sensibilidade X X X
Flexibilidade X X X
Proatividade X
Criatividade X
Iniciativa X
Serenidade X X
Capacidade de resisténcia ao estresse X
Disciplina X
Autoconfianca X

Fonte: Dados das entrevistas
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Tabela 1
Frequéncia relativa de citagdo das competéncias
em todos os niveis (N=50)

A - Frequéncia

Competéncias (%)
Saberes
Tecnologia de Telecom 40
Marketing 32
Administragdo geral 16
Financas 12
Planejamento 10
Informética 8
Saber-fazer
Capacidade de relacionamento 36
Visdo geral da empresa e do negécio 26
Capacidade de trabalhar em equipe 22
Capacidade de lideranca 14
Capacidade de negociacédo 14
Capacidade de empreender 8
Saber-ser
Capacidade de aprender 10
Capacidade de adaptagao 8
Capacidade de julgamento 8
Sensibilidade 8

Fonte: Dados das entrevistas

ABSTRACT

This article presents the outcome of a research work conducted in Telemar-
Minas from 1998 to 2000. It focuses on new competences the organization de-
mands from its managerial board, originated from the privatization process
and organization transformations that ensued. The theoretical frame departed
from the concept of individual and essential competences and included the
theoretical contribution of competitive strategies and organizational learning.
A qualitative research was carried out making use of the strategy of case study.
The instruments of data collection were a semi-structured interview and a ques-
tionnaire, and content analysis was used for data analysis. The results showed
that managers in each hierarchic level envisage the set of demanded compe-
tences in different ways, constructing different managerial profiles. They also
revealed that the most important event in Telemar-Minas was privatization,
which led the organization to change its mental models, becoming a learning
organization.

Key words: Competences; Competitive strategies; Learning organization.
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