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Resumo

A relacdo entre a aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias tem sido foco de
estudo de pesquisadores nos ultimos anos. Este artigo tem como objetivo realizar um
mapeamento sobre a producao cientifica de artigos com o tema “relagdo entre a aprendizagem
e o desenvolvimento de competéncias™ no periodo de 2005 a 2015. A pesquisa de abordagem
quantitativa e qualitativa identificou 64 artigos entre estudos teéricos e empiricos, publicados
em periodicos nacionais. Os periodicos foram selecionados dentre os apresentados pelo
WebQualis da CAPES — Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — da
area de Administracdo, avaliados com conceitos B2 ou superior, no ano de 2015. Os
principais achados e resultados destacam que existe uma relagdo forte entre as duas variaveis
e que ao compreender como 0s processos de aprendizagem se relacionam com o
desenvolvimento das competéncias promove-se um novo olhar para a gestdo das
competéncias com vistas ao melhoramento da dindmica organizacional.

Palavras-chave: Aprendizagem. Competéncias. Processos de Aprendizagem Organizacional.

Abstract

This study aims to analyze the scientific publications about the relationship between learning
and the competences development, focusing the period from 2005 to 2015. The research was
conducted with quantitative and qualitative approach, and has identified 64 articles, including
theoretical and empirical studies published in Brazilian journals. The selection of journals
considered those evaluated by the WebQualis System from CAPES [Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior] in the area of Administration, with a concept
in the level B2 or superior in 2015. The results indicates that there is a strong relationship
between the two analyzed variables, and the understanding of how the learning process are
connected with de development of competences brings a new perspective to the competences
management in order to improve de organizational dynamics.

Keywords: Learning. Competences. Organizational learning.
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1 Introdugéo

A aprendizagem organizacional se apresenta como uma chave para compreensdo do
desenvolvimento de competéncias, e o desenvolvimento de competéncias, para compreender
0s processos de aprendizagem organizacional (Takahashi & Fisher, 2009). Para uma
organizacdo ter vida longa, precisa ser capaz de sobreviver as inesperadas e rapidas
transformacg6es em todos os setores da sociedade, compreendendo as préaticas que conduzem a
melhoria dos processos organizacionais. E preciso envolver as pessoas e ensina-las a
raciocinar sobre o seu comportamento nesse novo contexto, fazendo com que se tornem mais
eficazes, rompendo as defesas que bloqueiam o aprendizado organizacional (Argyris, 2006).
A aprendizagem € maior a medida que mais interpretacdes sejam desenvolvidas e entender as
transformacdes de uma forma dindmica aumenta o nimero de alternativas de comportamento
potencial da organizacao (Huber, 1991).

Antes que a empresa seja capaz de tornar-se uma organizacdo que aprende, € preciso
que resolva um dilema do aprendizado: melhorar a capacidade de aprendizado dos
colaboradores da organizacdo (Argyris, 2006) e potencializar a capacidade de ‘aprender a
aprender’, o que corresponde a inteligéncia da organizagdo (Argyris & Schon, 1978). Para
Takahashi e Fisher (2009) o ritmo das mudancas exige uma resposta cada vez mais rapida das
organizagOes sobre sua capacidade de aprendizado, sendo necessario conceber as empresas
em termos de processos de aprendizagem além de suas estruturas, técnicas e processos
burocraticos. O resultado da aprendizagem organizacional se traduz pela producdo de novas
competéncias que melhoram o desempenho das atividades, rotinas ou processos adotados
pelas organizacdes (Takahashi & Fisher, 2009).

Para além dos processos organizacionais, Ramos e Januéario (2011) concluem que a
aprendizagem organizacional proporciona aos profissionais condicdes de perceber as
mudangas organizacionais a partir de uma perspectiva construtivista, tendo a organizacao
como produto da interacdo humana. Além disso, a empresa deve estimular a formacéo e o
desenvolvimento pessoal, sendo o fator de maior relevancia para a aprendizagem
organizacional e o desenvolvimento de competéncias (Laruccia, 2011).

Visando contribuir com a temadatica “a relacdo entre aprendizagem e o
desenvolvimento de competéncias”, este estudo objetiva realizar um mapeamento sobre a
producéo ciéntifica de artigos com o tema “relagdo entre a aprendizagem e o desenvolvimento
de competéncias” no periodo de 2005 a 2015.

Estudos com essa abordagem tem sido foco de alguns pesquisadores, entretanto, ha
poucos estudos empiricos com evidéncias que sustentem essa relacdo (Takahashi & Fisher,
2009), nesse sentido, a pesquisa analisou de forma mais aprofundada os estudos empiricos
realizados nas organizacdes, observando os principais resultados. A pesquisa contribui ainda
para compreensdo de como gerir 0 processo de aprendizagem, observando como o0s
envolvidos podem colaborar para o desenvolvimento de uma base de conhecimento sélida
para a organizagédo (Sanchez & Reene, 1997).

Esse estudo justifica-se e coaduna, em relevancia tedrica, com Huber (1991) que
aponta que a aprendizagem organizacional ¢ de uma importancia singular. Com poucas
excecOes, as pesquisas que resultam dessa tematica ndo sdo assistidas por aqueles que
orientam 0s processos organizacionais nas empresas. Condicdo essa merecedora de atencdo e
de acdo corretiva. O impacto da relevancia de estudos sobre o processo de aprendizagem nas
organizacg0es € essencial para a compreensao de como ocorrem as mudangas organizacionais e
até mesmo intervir neles (Antonello, 2005).

O presente artigo estd estruturado em mais quatro se¢des, além da introducdo: na
proxima, apresenta-se uma breve contextualizacdo das abordagens tedricas consideradas neste
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estudo; na terceira, apresenta-se o delineamento metodoldgico, a quarta secdo apresenta 0s
resultados obtidos por meio da pesquisa realizada; e, na quinta, as consideracgdes finais.

2 Aprendizagem organizacional

Contribuindo com o historico conceitual do tema, Azevedo (2012) descreve que no
Brasil a abordagem de Aprendizagem Organizacional visa controlar as mudangas com
tecnologias ou ferramentas que buscam: prever mudangas no ambiente, identificar as
influéncias dessas mudangas, buscar estratégias para lidar com as mudangas e desenvolver
meios para implementar essas estratégias. Ao longo dos anos 90 a ideia de que a
aprendizagem organizacional fosse tratada como fonte principal de vantagem competitiva no
futuro, permanece, e ainda vem sendo reforcada (Azevedo, 2012).

Antes que a empresa tenha vantagem competitiva e seja capaz de tornar-se uma
organizacdo que aprende, é preciso que resolva um dilema do aprendizado: melhorar a
capacidade de aprendizado dos colaboradores da organizacdo (Argyris, 2006). Para Argyris
(2006) o aprendizado eficaz ndo é uma questdo de atitudes ou motivacGes certas, mas sim o
produto de como as pessoas raciocinam sobre seu proprio comportamento. Segundo 0 mesmo
autor, ensinar as pessoas a raciocinar sobre seu comportamento de um modo novo e mais
eficaz rompe as defesas que blogueiam o aprendizado organizacional. O elemento critico
desse processo € o comprometimento pessoal e 0 senso de identidade desses colaboradores
com a empresa e sua missdo. Criar novos conhecimentos significa, quase literalmente, recriar
a organizagdo e todas as pessoas que a compdem, num processo ininterrupto de auto-
renovacdo pessoal e organizacional. Os novos conhecimentos sempre se originam nas pessoas
(Nonaka, 1991).

Senge (1990) infere que o ser humano vem ao mundo motivado a aprender, explorar
e experimentar, entretanto, isso é tolhido na maioria das empresas, pois a gestdo esta voltada
mais para o controle do que para a aprendizagem, recompensando o desempenho das pessoas
em funcdo da obediéncia as regras e normas e nao por sua capacidade criativa, sua vontade de
aprender. O desejo de aprender € criativo e produtivo (Senge, 1990).

Um estudo de cunho tedérico (Zampier & Takashi, 2011) constatou que
empreendedores sdo individuos com caracteristicas inovadoras, proativas e com facilidade em
identificar novas oportunidades. Esta visdo implica um novo olhar por parte das organizacgoes
para seus colaboradores, ou seja, a valorizacdo do capital humano, focar as estratégias
organizacionais na valorizagdo do profissional com vistas a aperfeicoar os resultados
estratégicos da organizacao.

A aprendizagem organizacional € mais do que a aquisicdo e utilizacdo do
conhecimento, ela implica sua institucionalizacdo (Patriotta, 2003). A aquisicdo do
conhecimento é o processo pelo qual o conhecimento é obtido e a meméria organizacional é
formada pelo conhecimento armazenado para uso futuro (Huber, 1991). A criacdo de novos
conhecimentos ndo € uma simples questdo de processamento de informagGes objetivas, mas
sim do aproveitamento dos insights, das intuicbes e dos palpites tacitos e muitas vezes
altamente subjetivos dos diferentes colaboradores, de modo a converter esse conhecimento
em algo (til para organizacdo (Nonaka, 1991).

Segundo Templeton, Lewis e Snyder (2002) a aprendizagem organizacional é o
conjunto de acgdes (aquisicdo de conhecimento, distribuicdo de informagéo, interpretacdo da
informacdo e memoria organizacional) dentro da organizagdo que intencionalmente ou nédo
influencia a mudanca organizacional positivamente.

Dois erros sdo cometidos pelas empresas nas tentativas de se transformar em
organizagOes que aprendem: o primeiro, a maioria das pessoas definem o aprendizado como
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mera “solu¢do de problemas”, concentrando-se apenas em soluciona-los, entretanto, se faz
necessario uma reflexdo critica sobre o seu proprio comportamento, em como isso muitas
vezes contribui para criar os problemas da organizagdo. Essa propensdo defensiva desses
profissionais lanca luz para o segundo erro, em que parte-se do principio que induzir as
pessoas a aprender €, sobretudo, uma questdo de motivacdo, entdo as organizagdes passam a
implementar novas estruturas organizacionais a fim de desenvolver colaboradores motivados
e comprometidos (Argyris, 2006).

Argyris (2006) destaca que muitos presumem serem os melhores em aprendizado,
mas na verdade ndo o sdo; profissionais altamente qualificados, quase sempre sdo bem
sucedidos em suas acdes e poucas vezes experimentaram o fracasso, assim, sempre que suas
estratégias de aprendizado dao errado, se tornam defensivos, rejeitam as criticas e atribuem a
culpa a alguém e a todos, menos a si mesmos, esgotando sua capacidade de aprendizagem
guando se é preciso. A questdo estd em que a eficacia do aprendizado ndo é simplesmente
funcdo do que as pessoas sentem, mas sim como elas raciocinam sobre 0 seu comportamento.
Ensinar as pessoas a raciocinar sobre o seu comportamento de um modo novo e mais eficaz
rompe as defesas que blogueiam o aprendizado organizacional (Argyris, 2006).

Para Huber (1991) a organizacdo aprende por meio das suas proprias experiéncias,
por meio da inspegdo e interagdo com o seu ambiente e, finalmente pela compra da
informacdo, seja pela formacdo de uma alianca com outra organizacdo que detenha o
conhecimento, seja pela contratacdo de pessoal com dominio da informacdo desejada. A
aprendizagem é maior na medida que mais interpretacfes sejam desenvolvidas e que mais
departamentos ou unidades da organizagdo compreendam a natureza das interpretacdes
oferecidas por outros departamentos ou unidades, ou seja, o desenvolvimento e o
compartilhamento de interpretacbes aumentam o nimero de alternativas de comportamento
potencial da organizacao.

Huber (1991) esclarece que a aprendizagem organizacional ocorre com a
modificacdo dos comportamentos dos membros e das unidades organizacionais, resultado do
processamento das informagdes. Ainda para efeito de esclarecimento, o autor utiliza os termos
informacdo e conhecimento como sindnimos, e faz uma critica as pesquisas anteriores que
ndo utilizam ou referenciam resultados de outras pesquisas para embasar a prépria.

A visdo da aprendizagem organizacional como uma a¢édo social é utilizada devido as
suas implicacbes para a explicacdo de fendmenos organizacionais e apresenta-se com a
seguinte definicdo: aprendizagem organizacional é o conjunto de acBes (aquisicdo de
conhecimento, distribuicdo de informacdo, interpretacdo da informacdo e memoria
organizacional) dentro da organizacdo que intencionalmente, ou ndo, influenciam
positivamente as mudancgas organizacionais (Templeton, Lewis & Snyder, 2002).

O instrumento proposto por Templeton, Lewis e Snyder (2002), uma medida
empiricamente derivada da aprendizagem organizacional, foi dividido em questdes referentes
aos processos, aos funcionarios e a administracdo da organizagdo. Um constructo
multidimensional constituido por oito componentes distintos: (a) sensibilizagdo — grau em que
0s membros da organizacdo estdo cientes das fontes chaves organizacionais de informacéo e
sua aplicabilidade para as areas problematicas existentes; (b) comunicacdo - grau de
comunicagdo existente entre os membros da organizacdo; (c) avaliacdo de desempenho - a
comparacdo do desempenho relacionado aos processos e com os resultados da organizacao e
suas metas; (d) cultivo intelectual - o desenvolvimento da experiéncia, competéncia e
habilidade entre os funcionérios existentes; (e) adaptacdo ambiental - itens relacionados a
tecnologia referentes a respostas organizacionais ao ambiente de mudanga; (f) aprendizagem
social - medida em que os membros da organizacdo aprendem por meio dos canais sociais
sobre preocupacOes organizacionais; (g) gestdo do capital intelectual - medida em que a
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organizagdo gerencia o conhecimento, habilidade e outro capital intelectual para ganho
estratégico de longo prazo; e (h) esforco organizacional - medida em que a organizagdo
capitaliza os conhecimentos, préaticas e capacidades internas de outras organizacdes. Para 0s
autores, o instrumento de medida dos processos de aprendizagem organizacional apoiado nas
quatro dimensdes apresentadas por Huber (1991) favorece a coleta, analise e interpretacdo dos
dados da pesquisa organizacional. Destacam ainda a importancia do instrumento porque: (1) o
conceito de aprendizagem organizacional € um paradigma para o pensamento organizacional,
(2) sem uma medida é dificil avaliar a extensdo da aprendizagem organizacional nas
organizacoes; (3) melhorar a compreensdo da aprendizagem organizacional é importante para
a gestdo; e (4) pesquisas empiricas em aprendizagem organizacional ira beneficiar os meios
de medir o conceito.

Para Takahashi e Fisher (2009) a aprendizagem organizacional se traduz pela
producdo de novos conhecimentos para melhorar o desempenho de uma atividade, rotina ou
processo adotado por determinada organizagdo. O resultado dessa aprendizagem se traduz
pela producdo de novas competéncias que melhoram o desempenho dos processos
organizacionais.

Antonello e Godoy (2010) levantam quatro questfes importantes em seu estudo, a
primeira que trata sobre os niveis de aprendizagem e a possiblidade de considerar a
aprendizagem explicitamente como fendémeno interpessoal; a segunda sobre a relacdo de
aprendizagem organizacional e desempenho em nivel de grupo ou organizago; a terceira trata
da separacdo entre nocdo de aprendizagem de mudanca organizacional; e por ultimo a quarta
questdo que aborda a natureza processual da aprendizagem. Conclui que aprender se torna ato
reflexivo, por meio de olhar os sistemas por seus atos passados e 0s planos futuros.

Para explicar esse processo Bontis, Crossan e Hulland, (2002) apresentam o modelo
SLAM (Strategic Learning Assessment Map), que é composto por cinco construtos agrupados
em duas categorias: (1) trés estoques de aprendizagem (a) individual: que envolve os
processos de intuicdo e interpretacdo e considera o ambiente externo, (b) grupal: diz respeito
ao processo de compartilhamento das interpretacdes individuais, a fim de torna-la comum
entre o grupo com base no dialogo, e (c) organizacional: a incorporacdo da aprendizagem na
empresa; e (2) dois fluxos de aprendizagem (d) feedforward: esta relacionado a capacidade do
individuo de alimentar a aprendizagem do grupo e aprendizagem no nivel organizacional, e
(e) feedback: que envolve a capacidade e a forma por meio da qual a aprendizagem no nivel
organizacional afeta a aprendizagem individual do grupo.

Nesse sentido, a aprendizagem organizacional se apresenta como uma chave para
compreensdo do desenvolvimento de competéncias e o desenvolvimento de competéncias
auxilia na compreensdo dos processos de aprendizagem organizacional (Takahashi & Fisher
2009).

2.1 Processos de aprendizagem organizacional

Para Takahashi e Fisher (2009) o ritmo das mudangas no ambiente dos negdcios
exige uma resposta cada vez mais rapido das organizacfes sobre sua capacidade de
aprendizado. A aprendizagem organizacional pode ser compreendida como um processo de
renovacgao estratégica em que o esforco de pesquisa estaria em entender como o estoque de
conhecimento muda ao longo do tempo. Destaca-se ainda, a importancia do compartilhamento
da visdo para o desenvolvimento de habilidade de interpretar estrategicamente as informacoes
obtidas no ambiente externo (Bontis, Crossan & Hulland, 2002).

Fleury (1995) destaca que o conhecimento operacional deve estar associado ao
conhecimento conceitual. Para que essa dinamica aconteca 0 processo de aprendizagem
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operacional e conceitual precisa ocorrer em todos 0s niveis da organizacdo. De tal forma, o
valor da contribuicdo de qualquer pessoa € determinado menos por sua posi¢do na hierarquia
organizacional do que pela importancia da informagdo com que contribui para o sistema de
criacdo de conhecimento (Nonaka, 1991). Compreender as formas de interacao, as relacdes de
poder no interior das organizacOes e a sua expressdo ou seu mascaramento por meio de
simbolos e praticas organizacionais ¢ fundamental para a discussdo de como acontece o
processo de aprendizagem na organizacao (Fleury, 1995).

Para gerar uma dinamica de aprendizagem na organizacdo, Fleury (1995) apresenta
um protocolo que contribui para desenvolver os processos de aprendizagem na organizacao:
(1) processo de inovacgdo e de busca continua de capacitacdo e qualificacdo das pessoas e das
organizacg0es; (2) processo de aprendizagem partilhado por todos; (3) o alinhamento entre 0s
objetivos individuais e organizacionais que gere um desenvolvimento para ambos; (4) a
fluéncia horizontal e vertical da comunicacdo visando a criacdo de competéncias
interdisciplinares; e (5) o desenvolvimento de uma viséo sistémica e dindmica da organizagao.

A aprendizagem é um processo pelo qual a repeticdo e a experimentacdo permitem
que as tarefas passem a ser realizadas de maneira mais eficaz e efetiva (Teece, Pisano &
Shuen, 1997). Isso porque, como destaca 0s mesmos autores 0s processos de aprendizagem
séo intrinsicamente social.

Agregado a visdo dindmica desse processo, na aprendizagem interorganizacional as
contribui¢bes dos conhecimentos de outras organiza¢Ges podem ser um veiculo para um novo
aprendizado organizacional, ajudando as empresas a reconhecer rotinas disfuncionais e
evitando pontos cegos estratégicos. A compreensao dos processos, tanto na produ¢do como na
gestdo, é a chave para melhoria destes, em suma, uma organizacdo ndo pode melhorar o que
faz se ndo entende (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Sob esse prisma Takahashi e Fisher (2009)
define que a competéncia estd relacionada a capacidade de combinar e mobilizar
adequadamente 0s recursos e ndo apenas a manutencao de uma vasta gama de conhecimentos
e habilidades.

Fleury e Fleury (2003) destacam também que a formulagdo da estratégia competitiva
deve buscar potencializar a competéncia na qual a empresa é mais forte, permitindo o
sistematico refinamento e reformulacdo da estratégia competitiva. A interacdo entre a
estratégia e as competéncias da organizacdo sdo 0s principais objetivos dos processos de
aprendizagem.

2.2 Competéncias nos processos de aprendizagem

Segundo Prahalad e Hamel (1990), as organizacdes crescem como uma Aarvore,
cresce a partir de suas raizes, 0s principais produtos sdo nutridos por competéncias e geram
unidades de negécio cujo frutos sdo os produtos finais. Mills et al.(2002) descrevem
competéncia como sendo uma forma de estruturar o qudao bem (ou ndo) a empresa executa
suas atividades.

Para desenvolver as competéncias em uma organizacdo € necessario entender o
percurso da aprendizagem individual, para aprendizagem em grupo e para aprendizagem na
organizacdo, entendendo que o aprendizado individual n&o garante o aprendizado
organizacional (Senge, 1990). A aprendizagem pode ser pensada como um processo de
mudanca provocada por estimulos diversos, que pode ou ndo manifestar-se em mudanga da
pessoa (Prahalad & Hamel, 1990).

O processo de aprendizagem em nivel organizacional se torna institucionalizado e
expresso em diversos artefatos organizacionais. E por meio dos processos de aprendizagem
que a organizacdo desenvolve as competéncias essenciais a realizacdo de suas estratégias de
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negécio (Fleury & Fleury, 2001). A chave para o aprendizado esta na capacidade de refletir
criticamente sobre as praticas organizacionais e com base nisso formatar novas competéncias
(Marcon, 2007).

As competéncias estdo em diferentes niveis organizacionais: (1) niveis estratégicos —
dimensdo corporativa); (2) funcional — dimensdo das &reas ou grupos da empresa e; (3)
gerencial — dimensdo da atividade gerencial (Ruas, 2005). Uma rede de conhecimento é
necessaria para a constituicho da competéncia da organizacdo. As competéncias
organizacionais somente se materializam por meio das pessoas e suas competéncias, que por
sua vez resultam na aprendizagem coletiva da organizagéo.

Empresas com uma capacidade dindmica bem desenvolvida estdo cientes da
necessidade de questionar e adaptar suas competéncias em todo o tempo (Mills et al., 2002).
Por esse Vviés pode ser pensada como uma varidvel ao invés de um atributo, ou seja, é algo que
uma empresa tem para desempenhar determinada atividade que lhe da vantagem competitiva
em relacdo aos seus concorrentes. A identificacdo dos recursos e competéncias importantes
para empresa podem contribuir para o0 seu gerenciamento, desenvolvimento e obtencdo de
valor (Bontis, Crossan & Hulland, 2002). Entender a trajetéria de formacdo e
desenvolvimento de competéncias, sejam elas individuais ou organizacionais, significa
desvendar os segredos de um processo de transformacao (Becker & Ruas, 2005).

Mills et al.(2002) esclarecem que a capacidade dindmica é a competéncia que
determina a adaptacdo de todas as competéncias ou atividades ao longo do tempo. Empresas
com essa capacidade dindmica bem desenvolvida estdo cientes da necessidade de questionar e
adaptar as suas competéncias. Acrescenta ainda, que ndo é facil, pois os seres humanos em
geral gostam de relaxar, para operar em sua “zona de conforto”. Para tanto, 0s mesmos
autores dao algumas definicbes das categorias de competéncias, aconselhando a olhar a
sombra de uma capacidade dindmica, como sendo recursos importantes para a mudanca, quais
sejam: valor, sustentabilidade e versatilidade.

As categorias de competéncia se apresentam como: (1) competéncia central — refere-
se a atividade de alta competéncia em uma empresa, que sdo fundamentais para sua
sobrevivéncia e centrais em sua estratégia; (2) competéncia distintiva — competéncias e
atividades que os clientes reconhecem como diferenciadoras de seus concorrentes e que
provém vantagens competitivas; (3) competéncias organizacionais ou das unidades de
negécios — competéncias e atividades-chave, esperadas de cada unidade de neg6cio da
empresa; (4) competéncias de suporte — atividade que € valiosa para apoiar um leque de
competéncias; (5) capacidades dinamicas — capacidade de uma empresa adaptar suas
competéncias ao longo do tempo (Mills et al., 2002).

Teece; Pisano e Shuen (1997) afirmam que as competéncias das empresas séo
reconhecidas nos processos gerencias que dao suporte a atividade produtiva. Uma
competéncia coletiva manifestada em grupos de trabalho representa mais do que a simples
soma das competéncias de seus membros, ha uma sinergia entre as competéncias individuais e
as interacOes sociais existentes no grupo que agrega valor tanto a pessoa quanto a organizacao
(Zarifian, 1999).

Sob essa perspectiva Le Betorf (1999) considera que a dindmica da competéncia se
ativa em trés dimensdes: (1) dimensdo dos recursos disponiveis — conhecimentos, saber-fazer,
capacidades cognitivas e comportamentais que ele pode mobilizar para agir; (2) dimenséo da
acdo e dos resultados — a pratica profissional e o desempenho; (3) dimensdo da reflexividade —
o distanciamento em relagdo as dimensdes anteriores para uma melhor tomada de consciéncia
de suas praticas.

Neste mesmo viés, Spencer e Spencer (1993) destacam que as competéncias
organizacionais se desdobram em competéncias coletivas e individuais e “referem-se as
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caracteristicas intrinsecas ao individuo que influencia e serve de referencial para seu
desempenho no ambiente de trabalho”. Os autores investigaram quais competéncias de
desempenho superior estavam sendo utilizadas em mais de 200 postos de trabalho diferentes.
Seus resultados mostram que o melhor desempenho no trabalho é normalmente resultado de
conjuntos especificos de competéncias combinadas de uma forma particular que mobilizam as
demais dimensdes organizacionais.

3 Delineamento metodoldgico

Nesta secdo serdo abordados os delineamentos metodologicos adotados na pesquisa,
em especial, destacando o tipo de estudo realizado, sua natureza, os instrumentos de coleta de
dados e as técnicas de analise e interpretacao de dados.

Quanto aos objetivos, o estudo se caracteriza como exploratorio, pois de acordo com
Gil (2008), possui como objetivo proporcionar maior familiaridade com o tema, sem a
pretensdo de descrevé-lo em profundidade. Quanto aos procedimentos de coleta de dados,
trata-se de uma pesquisa bibliografica, uma vez que realiza levantamento de informacdes que
foram previamente elaboradas e publicadas, conforme destaca Santos (1999).

A coleta de dados foi realizada entre os meses de mar¢o a maio de 2015, por meio de
estudos que apresentassem a relacdo entre aprendizagem e o desenvolvimento de
competéncias. O foco da pesquisa se concentrou em estudos tedricos e empiricos, publicados
em periddicos nacionais, no periodo de 2005 a 2015. A busca foi realizada dentre 0s
apresentados pelo WebQualis da CAPES — Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior — da &rea de Administracdo, avaliados com conceitos B2 ou superior, no ano
de 2015. Foram excluidos os da area de Turismo e também aqueles que nao tinham relacédo
direta com o tema “aprendizagem relacionada com o desenvolvimento de competéncias”.
Destaca-se ainda que, para um melhor aprofundamento teérico, realizou-se uma busca no
Sistema Banco de Teses da Capes, de teses e dissertacfes relacionadas com a tematica deste
estudo, considerando 0 mesmo periodo para a busca dos artigos, 2005 a 2015.

O numero total de periddicos pesquisados foi de 189, destes, 138 foram eliminados
por ndo apresentar artigos relacionados ao tema, restando 29 periddicos para consulta. A
Tabela 1 apresenta um resumo da anélise.

Tabela 1l
Quadro Resumo
Analises Estratos | Quantidade
Artigos selecionados (a) A2 30
Bl 34
TOTAL 64
Periddicos com artigos selecionados A2 13
B1 16
TOTAL 29
Periodicos sem artigos (b) | Bl 22
TOTAL 22
*Periddicos eliminados por falta de relagéo (c) Al 6
A2 38
Bl 94
TOTAL 138
Total Geral de Anélise (a+b+c) [ TOTAL 189

Por meio das buscas, localizaram-se 64 artigos, sendo 30 com estrato A2 e 34 com
estrato B1. Esclarece-se que foi realizada a leitura de todos os artigos selecionados a fim de
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identificar se de fato possuiam relacdo com o objeto de andlise. A Tabela 2 apresenta a
relacdo de periddicos utilizados no estudo.

Tabela 2
Periddicos utilizados
TITULO ESTRATO

BAR. Brazilian Administration Review A2
BBR. Brazilian Business Review (Edi¢cdo em portugués. Online) A2
BBR. Brazilian Business Review (English Edition. Online) A2
Gestdo & Producéo A2
OrganizacGes & Sociedade (Online) A2
RAC Eletrbnica A2
RAC. Revista de Administracdo Contemporanea (Online) A2
RAE Eletronica (Online) A2
RAE - Revista de Administracdo de Empresas A2
RAUSP-e (Séo Paulo) A2
Revista de Administracdo Comteporanea A2
Revista de Administracdo (FEA-USP) A2
Revista de Administracdo (S&o Paulo. Online) A2

Subtotal 13
Base (S&o Leopoldo. Online) Bl
Base (UNISINOS) Bl
Cadernos EBAPE.BR (FGV) Bl
Ciéncia da Informag&o (Online) Bl
Faces: Revista de Administracdo (Belo Horizonte. Online) Bl
Gestdo & Regionalidade Bl
Gestdo & Regionalidade (Online) Bl
Perspectivas em Ciéncia da Informacédo (Online) Bl
RAM. Revista de Administracdo Mackenzie (Online) Bl
REAd. Revista Eletrénica de Administracdo (Porto Alegre. Online) Bl
Revista Brasileira de Gestdo de Negdcios (Online) Bl
Revista Contemporanea de Contabilidade Bl
Revista Contemporanea de Contabilidade (UFSC) Bl
Revista de administracdo da Unimep Bl
Revista de Ciéncias da Administracdo Bl
Revista de Ciéncias da Administracdo (CAD/UFSC) Bl

Subtotal 16

Para a composicdo dos artigos utilizados no estudo realizou-se a busca em titulos,
resumos e palavras-chave, considerando: (1) Aprendizagem (variancias: conhecimento
organizacional; organizational learning; aprendizagem organizacional); (2) Processos de
Aprendizagem Organizacional: (variancias: organizational learning processes); (3)
Competéncia: (variancias: competéncias, capacidade dinamica; dynamic capabilities; capital
intangivel; ativos intangiveis).

As dimensbes de analise dos artigos foram: focos de investigacdo (titulo, tema,
objetivo e palavras-chaves); tipo de pesquisa; principais achados e resultados; dados de
contexto (periddicos, centro académico mais produtivo, ano da publicagéo).

As informacg6es foram registradas em planilha Excel para uma melhor visualizacéo
dos dados. Os principais achados e resultados sdo apresentados dando énfase aos estudos
empiricos e como ocorre na préatica a relacdo entre a aprendizagem e o desenvolvimento de
competéncias.
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4 Andlise dos dados e resultados

Nesta secdo apresenta-se a descricdo dos dados analisados divididos em quatro
topicos, a saber: (1) Focos de investigacdo; (2) Tipos de pesquisa; (3) Principais achados e
resultados e (4) Dados de contexto (autores, periddicos, centro académico mais produtivo, ano
da publicacéo).

4.1 Focos de investigacdo
O foco da pesquisa foi identificado considerando-se 0s seguintes aspectos: titulo do

artigo, tema, objetivo e palavras-chave. Inicialmente apresenta-se, na Tabela 3, 0 nimero de
publica¢des por ano do periodo pesquisado, destacando-se um ndmero acentuado no volume

de pesquisas no ano de 2009.

Tabela 3

Numero de artigos publicados por ano

Ano N° de artigos
2005 8

2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015

~

w

NIDOININNIN|P Ao

Na tabela 4 apresentam-se as categorias tematicas centrais que emergiram da analise

dos artigos.
Tabela 4
Categorias tematicas centrais
Categorias Descrigdo Qtdd.
Abordagem conceitual de Congregam estudos que tratam de construir conceitos e 9
aprendizagem e referéncias nos temas que abordam a relacao de aprendizagem e
competéncias 0 desenvolvimento de competéncias
Agenda de pesquisa: aprendizagem | O artigo verifica a agenda de pesquisa atual sobre trés 1
e competéncias construtos:  confianca, aprendizagem e conhecimento,
estabelecida por diversas publicacbes em periddicos
internacionais (101 periddicos).
Ativos Intangiveis Compreende estudos que investigam a mobilizacdo dos recursos 3
nos processos de aprendizagem
Estratégias de aprendizagem e Estudos que analisam as articulagdes entre as estratégias e o 5
desenvolvimento de competéncias | desenvolvimento de competéncias sob a 6tica da aprendizagem
Modelos de gestdo de Artigos que analisam os aspectos organizacionais que envolvem 3
aprendizagem e competéncias modelos de aprendizagem e competéncias
Perspectiva sociologica da Compreendem estudos que abordam o0s processos de 3
aprendizagem e competéncias aprendizagem e competéncias em um contexto social
Processo ensino-aprendizagem Apresentam artigos sobre o impacto das universidades 2
corporativas nas organizacoes
Processos de aprendizagem e Estudos que abordam as relagdes existentes entre 0S processos 39
desenvolvimento de competéncias | de aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias
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A partir da Tabela 4 é possivel observar que 39 (60,94%) dos artigos preocuparam-se
em abordar as relacfes existentes entre os processos de aprendizagem e o desenvolvimento de
competéncias.

X

4.2 Tipos de pesquisa

Buscando compreender quais os tipos de pesquisa — declarados ou ndao — que
orientaram as pesquisas que tratam do tema a relacdo entre a aprendizagem e 0
desenvolvimento de competéncias, construiu-se a Tabela 5.

Tabela 5
Tipos de pesquisa

Abordagem Qualitativa
Quantitativa
Quali-Quanti

S

Natureza da Pesquisa Exploratoria

Explicativa

Descritiva

Interpretativa
Exploratoria e descritiva

Método de investigacdo Estudo multi-caso

Estudo de caso Unico

Estatistica de regressao

Analise de equagbes estruturais multigrupos
Metatriangulacéo

Trabalhos de reviséo

©

O RP|IFPFPIRPINN N[OOI W

Dos 64 artigos analisados 29 apontaram a abordagem adotada no estudo,
predominando a pesquisa qualitativa com 24 artigos. Apesar de se identificar a abordagem
pela leitura dos procedimentos metodoldgicos dos artigos que ndo apresentaram, 0S
pesquisadores optaram por ndo indicar para ndo incorrer em erro.

Quanto a natureza da pesquisa, percebeu-se uma distribuicdo semelhante entre as
pesquisas exploratorias, explicativas e descritivas, com seis artigos em cada uma delas. Além
de 2 artigos de natureza interpretativa e dois exploratoria-descritiva.

O tipo de estudo de caso Unico predominou nas escolhas como método de
investigacdo, com 19 artigos. Ja o tipo de estudos de multi-caso somou 7 artigos.

4.3 Principais achados e resultados

Esta secdo sistematiza os principais achados e resultados dos artigos analisados
fazendo uma confluéncia com as principais categorias tematicas ja apresentadas. Apresenta-se
ainda uma analise sobre a coeréncia ou ndo dos objetivos apresentados e seus principais
achados e resultados.

Os estudos que tratam de construir conceitos e referéncias nos temas que abordam a
relacdo de aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias apresentam uma constante em
seus resultados destacando uma producdo dispersa, isso reflete um desafio na tentativa de
construir referéncias capazes de contribuir para o aprofundamento do tema.

Dos 9 artigos que tratam da abordagem conceitual de aprendizagem e competéncias,
1 apresenta um contraste teorico em relacdo ao modelo de competéncias, apontando que o
processo de aprendizagem fica transferido ao trabalhador, impondo-lhe a obrigagédo de
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desenvolver competéncias para se manter na organizacdo, ou seja, reflete que as duas
variaveis nao podem ser tratadas como complementares.

Um artigo contempla a verificacdo da agenda de pesquisa atual sobre trés construtos:
confianca, aprendizagem e conhecimento, estabelecida por diversas publicacbes em
periodicos internacionais e resulta na comprovacdo da importancia dos temas, independentes
ou relacionados, e como estes contribuem para uma melhor velocidade, flexibilidade e
agilidade em competitividade frente as variacbes do ambiente. Importante observar que este
artigo trata do tema conhecimento como competéncia.

Os artigos que compreendem estudos que investigam a mobilizacdo dos recursos nos
processos de aprendizagem demonstraram perfeita coeréncia no alinhamento entre seus
objetivos e seus resultados.

Estudos que analisam as articulagfes entre as estratégias e o desenvolvimento de
competéncias sob a oética da aprendizagem apontam resultados que sinalizam como a
aplicacdo de estratégias organizacionais pode gerar necessidades de desenvolvimento de
novas competéncias determinando a forma como os individuos pensam, alteram e aplicam
seus conhecimentos, habilidades e atitudes no ambiente de trabalho por meio da utilizacdo de
novas tecnologias de informacdo e comunicacdo. Os resultados facilitam o entendimento de
como ocorre a aprendizagem nesse contexto.

Artigos que analisam o0s aspectos organizacionais que envolvem modelos de
aprendizagem e competéncias coadunam entre seus objetivos e resultados, destacando-se as
praticas de gestdo de pessoas que contribuem no desenvolvimento das capacidades individuais
e a interacdo dessas no conjunto da empresa promovendo melhorias.

Os achados nos estudos que abordam os processos de aprendizagem e competéncias
em um contexto social trazem reflexdes de que a aprendizagem ndo é um fendmeno
individual, mas coletivo, assim como formador das organizacfes e que ocorre em um contexto
de participagéo social.

O impacto das universidades corporativas nas organizacbes foi relatado em dois
artigos coerentes em seus objetivos e resultados, demonstrando uma relagdo positiva entre a
universidade corporativa e aprendizagem organizacional. Importante destaque é que as
organizagOes, para acompanhar os desafios de mercado, investem nas Universidades
Corporativas como processo dinamico para atender a necessidade de capacitacdo de pessoas
que atuam nos diferentes setores e em distintas areas de atividades no mercado de trabalho.

Por fim, a u(ltima categoria, com 39 artigos, que abordam os processos de
aprendizagem e desenvolvimento de competéncias, evidenciando as relagdes existentes entre
0s processos de aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias. Os resultados sugerem
que a medida que a empresa acumula experiéncia, ganha capacidade relacional, desenvolve
competéncias que influenciam positivamente o estabelecimento de novas rotinas e praticas.
Um dos artigos confirmou que o resultado da aprendizagem organizacional é a aquisi¢do de
uma competéncia que representa esse processo, que tais competéncias podem ser
desenvolvidas e que os processos de aprendizagem ocorrem por meio de profundas mudancas
e pela institucionalizagdo do conhecimento nas préaticas organizacionais.

4.4 Dados de contexto
Nesta secdo apresenta-se a andlise dos dados dos pesquisadores, destacando-se 0s

periddicos, centros académicos mais produtivos, ano da publicacdo. A Tabela 6 sintetiza os
dados.
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Tabela 6
Periodicos e ano de publicagdo

Periodicos Quantidade de artigos Ano de publicacéo

2 2006

2007

2008

RAE-eletronica 2009

2013

2014

2005

OrganizacGes & Sociedade 2012

2013

2005

2006

RAC Eletronica 2007

2008

2009

2008

Revista de Administracéo 2009

2013

BAR 2014

Gestdo e Produgdo 2011

2005

2011

Revista Eletrénica de Administracéo 2012

2013

2015

2005

2006

Cadernos EBAPE 2009

2010

2011

2014

Revistas de Ciéncias da Administracdo 2011

2006

Revista de Administracdo da Unimep 2011

2014

2007

Revista de Administracdo Mackenzie 2008

2013

Revista de Administracdo e Inovacdo 2013

2007

Revista de Administracdo FACES Journal 2009

2011

Rev. de Administracdo e Contabilidade da Unisinos-Base 2010

2009

Perspectivas em Ciéncia da Informacéo 014

2005

Gestao e Regionalidade 2015

Ciéncia da Informacéo 2009

Revista Brasileira de Gestdo de Negdcios 2007

N R RN E RN R RN R R R NN R RN N R R N R N R

Revista Contemporanea de Contabilidade 2013

A analise possibilitou identificar os periodicos que tiveram um maior volume nas
publicagbes com a tematica objeto do estudo, percebeu-se que, conforme ja apresentado, ha
uma grande concentracao de artigos nas revistas vinculadas a ANPAD.
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A Tabela 7 apresenta os centros académicos mais produtivos no tema de estudo.

Tabela 7
Centros académicos e sua producdo

Centro académico Quantidade
Universidade de Brasilia 6
Universidade Preshiteriana Mackenzie 5
Unisinos 3
Universidade Federal do Espirito Santo 2

Percebe-se uma concentracdo de artigos na Universidade de Brasilia que é sede de
Programa de mestrado e doutorado em administracdo com nota 5 pela CAPES (2015).

5 Consideracdes finais

Desenvolveu-se este estudo buscando realizar um mapeamento sobre a producao
cientifica de artigos com o tema “relagdo entre a aprendizagem e o desenvolvimento de
competéncias” no periodo de 2005 a 2015.

Identificou-se 9 categorias tematicas centrais do estudo, que foram: abordagem
conceitual de aprendizagem e competéncias; agenda de pesquisa: aprendizagem e
competéncias; ativos intangiveis; estratégias de aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias; modelos de gestdo de aprendizagem e competéncias; perspectiva socioldgica
da aprendizagem e  competéncias; processo ensino-aprendizagem; e processos de
aprendizagem e desenvolvimento de competéncias. Com base nestas categorias buscou-se
fazer uma anélise de coeréncia entre os objetivos declarados e os principais achados e
resultados, que demonstrou, com raras exce¢des que 0s artigos apresentaram uma perfeita
congruéncia equitativa entre eles.

Constatou-se que os estudos se dividem em revisbes tedricas, ensaios teoricos e
trabalhos empiricos, com uma leve predominancia nos estudos empiricos, o que explica uma
tendéncia em comprovar os modelos apresentados na literatura. Os principais achados e
resultados destacam que existe uma relagdo forte entre as duas variaveis e que ao
compreender como 0s processos de aprendizagem se relacionam com o desenvolvimento das
competéncias promove-se um novo olhar para a gestdo das competéncias com vistas ao
melhoramento da dindmica organizacional.

O estudo pode contribuir para a compreensdo, na pratica, da relacdo entre
competéncias gerenciais e aprendizagem organizacional. Para, além disso, contribui para que
gestores compreendam melhor essa relacdo aplicando-as mais efetivamente.
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