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Resumo

O presente ensaio tedrico objetiva analisar como a literatura aborda a relagdo entre
processos de aprendizagem e competéncia, identificando as lacunas sobre o tema e
apontando uma agenda de pesquisa futura. Para tanto, sdo discutidos e definidos os
principais conceitos de aprendizagem em organizacGes, competéncias e processos de
aprendizagem, por meio da revisdao bibliografica dos estudos nacionais e internacionais que
relacionam processos de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias. Foi realizada a
busca por estudos publicados no Portal de Periédicos da CAPES, tendo como critério de
selecdo as palavras processos de aprendizagem (learning process) e competéncias
(competence), no periodo de 2006 a 2011. Além disso, foram analisados estudos seminais e
publicacbes sobre os temas. A revisdao da literatura sobre os temas possibilitou a
identificacdo e caracterizacdo das lacunas de conhecimento em relacionar processos de
aprendizagem e competéncia que apontam para a agenda de pesquisa, que aborde o
desenvolvimento de modelos preditivos que incluam competéncias em organizagdes
encontradas em ambientes que se transformaram da estabilidade para a mudanga; a
correlagao entre os diferentes processos de aprendizagem e competéncia; a identificagcdo de
competéncias que se relacionem aos processos de aprendizagem desenvolvidos nas
organizacdes a serem pesquisadas.

Palavras chave: Aprendizagem Organizacional. Processos de Aprendizagem. Competéncia.

Abstract

This theoretical paper aims to analyze how the literature addresses the relationship between
learning processes and competence, identifying the gaps on the subject and pointing an
agenda for future research. For both, are discussed and defined the main concepts of
learning organizations, skills and learning processes, through literature review of national
and international studies that relate learning processes and skills development. We
performed a search for studies published in Journal Portal CAPES, taking as selection criteria
the words learning processes and competence in the period 2006-2011. Furthermore, we
analyzed seminal studies and publications on the themes. The literature on the subjects
allowed the identification and characterization of the knowledge gaps relate learning
processes and competence pointing to the research agenda that addresses the development
of predictive models that include competencies in organizations found in environments that
have become the stability for the change, the correlation between different learning
processes and competence; identifying competencies that relate to learning processes
developed in organizations to be researched.
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1. Introdugao

A histéria dos estudos organizacionais demonstra que ao longo do tempo sofreu influéncia,
por ser um campo de estudos grande e heterogéneo, de diferentes estilos, orientacdes e
crencas (MARCH, 2007).

Especificamente o campo da Aprendizagem em Organiza¢cbes, que inicia os estudos na
década de 1960, passou por mudancas significativas ao longo do tempo, tornando uma area
de grande producdo académica especialmente a partir da década de 1990.

Por sua vez, competéncia no trabalho tornou-se, nas ultimas décadas, um tema de grande
interesse para o debate tedrico e realizacdo de pesquisa, abordando os seus varios aspectos
(BRANDAO, 2008).

Em um ambiente globalizado, competitivo e com mudangas significativas, ha a necessidade
de implementacdo de processos de aprendizagem que desenvolvam competéncias
individuais e, consequentemente, organizacionais, que possibilitem a op¢ao estratégica pela
mudanc¢a de processos, produtos, servigos para atender a uma demanda crescente por
inovagao.

Por sua vez, a mudanca estratégica € um pré-requisito para as empresas sobreviverem em
um ambiente cada vez mais competitivo, pois a internacionaliza¢do, as necessidades dos
clientes em rapida mudanga, a intensa concorréncia, mudangas tecnoldgicas, e, como
conseqliéncia, a incerteza e a complexidade sdao importantes caracteristicas ambientais que
os gestores enfrentam atualmente (SACKAMAN, EGGENHOPER-REHART, FRIESI, 2009).

Um desafio para as organizacdes é o desenvolvimento de competéncias para enfrentar a
instabilidade do mercado e constante necessidade de adaptagao as constantes mudangas, o
gue ocorre por meio de processos de aprendizagem, que podem ocorrer por intermédio de
acdes formais de aprendizagem, como também por meio da aprendizagem no préprio
ambiente de trabalho, com praticas informais (BRANDAO, 2008; CASEY, 1999).

Este ensaio tedrico objetiva analisar como a literatura aborda a relagdo entre processos de
aprendizagem e competéncia, identificando as lacunas sobre o tema e apontando uma
agenda de pesquisa futura.

O procedimento metodoldgico adotado levantou na literatura internacional e nacional os
estudos seminais da area que contribuiram para a definicdo dos constructos abordados.
Ademais, foi realizada uma busca, por meio do Portal de Periédicos da CAPES, com o critério
de busca as palavras processos de aprendizagem (learning process) e competéncias
(competence), sendo identificados os estudos do periodo sobre a integracdo destes focos de
analise, conforme exposto na secdo que analisa a producdo cientifica.

O ensaio estd estruturado em quatro secbes da Revisdo da Literatura que abordam:
Aprendizagem em Organizacoes; Competéncia; Processos de Aprendizagem e Competéncia;
e Analise da Producdo Cientifica sobre a Relacdo entre Processos de Aprendizagem e

Competéncias.
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Cada secdo discute os principais conceitos com base na literatura, procurando destacar as
principais vertentes sobre os temas e a relagdo entre processos de aprendizagem e
competéncia.

Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais em que se realiza a andlise da revisao,
apontando as lacunas encontradas, bem como as suposi¢des e itens essenciais para uma
agenda futura de pesquisa empirica que podera ampliar a compreensado da integracdo entre
os processos de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias.

2. Revisdo de Literatura
2.1 Aprendizagem em Organizagoes

Abbad e Borges-Andrade (2004) apontam que ha uma variacdo de conceitos na darea de
aprendizagem no contexto das organizagdes, o que possibilita perceber uma complexa
teoria sobre o tema, permitindo verificar que ha até mesmo uma falta de consenso acerca
de sua definicao.

O conceito de Aprendizagem em Organizagbes (AO) perpassa diversas teorias, desde a sua
percep¢dao como o processo de adquirir conhecimento, por meio de formas de processar a
informacado, cuja origem pode ser tanto dentro como fora da organizacdo, por meio de
experiéncias, experimentacao, licdes, melhores praticas (GARVIN, 1993), como também é
vista como uma aprendizagem de ciclo simples, que mantém o conhecimento, ou ciclo
duplo, que cria o conhecimento (ARGYRIS, 1996).

A aprendizagem em organizagdes, ainda, é definida como a capacidade de aprender
integrada a formacao de infra-estrutura para sustentar os processos de aprendizagem, bem
como aos diversos conhecimentos, habilidades, valores e insight (AYAS, 1997). Por outro
lado, o conhecimento pode ser criado com base em elementos que tenham flexibilidade e
qualidade, vez que a aprendizagem pode ocorrer mais em razao das experiéncias cotidianas
e do uso de uma linguagem metaférica que programas formais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Por sua vez, Chen (2005) aponta a memdria organizacional como o recurso de maior
importancia para a aprendizagem, tendo em vista que o seu objetivo deve focar na
adaptacdo organizacional as mudancas ambientais externas e internas, sendo, portanto, um
processo continuo e ininterrupto. Esta aprendizagem pode possuir uma forma instrumental
como também pode ser estruturada com base em processos cognitivos ou em mecanismos
do “aprender a aprender” (SCHON, 1996).

Outra corrente tedrica aponta que essencial para a acao de aprendizagem é a idéia de ela
ocorre por meio da representacdo. A idéia basica é que a compreensdo do conteudo é
reforcada por meio de um processo de reflexdo que se segue a acdo. Aprendizagem
cognitiva pura pode ser memorizada, mas ndo permite a compreensdo. A reflexdo sobre as
proprias experiéncias é necessdria para a acao relevante da aprendizagem. Assim, é
necessario compreender a aprendizagem ndo sé como uma questdo de aprendizagem
cognitiva, mas também de valores, emoc¢ao e comportamento. (PAWLOWSKY, 2003).

Uma visdo mais recente é a de que a aprendizagem pode ser baseada nas redes sociais, que
ajudam a identificar ou repensar problemas, legitimar ideias e agdes, possibilitando uma
abordagem critica, que evidencie oportunidades e permita que as dificuldades sejam melhor
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distribuidas pelo trabalho dividido (FLIASTER et al., 2008).

Esta discussdo resulta das duas principais abordagens ou perspectivas acerca da
aprendizagem em organizacGes: i) a abordagem cognitiva que se orienta nas teorias
psicoldgicas da aprendizagem individual e entende a AO como processo que possibilita a
organizacdo processar, interpretar e responder a informacgdes oriundas de seu ambiente
interno e externo; ii) e a abordagem social que se sustenta na sociologia e na aprendizagem
social com foco em seu escopo relacional, apontando a AO como resultado de interagdes
sociais que ocorrem em contextos organizacionais a partir da interpretacdo ou atribuicdo de
significados as experiéncias de individuos no trabalho. Nesta perspectiva, a aprendizagem é
algo que surge de interagdes sociais, normalmente no ambiente natural de trabalho
(EASTERBY-SMITH et al., 2003).

Outro debate fundamental no campo da AO é que a origem da aprendizagem estd centrada
no individuo, ou seja, como um processo individual dos membros da organizagdo, mesmo
gue este processo nao corresponda a uma ampliagdao simples da aprendizagem individual
para o Ambito organizacional (SCHON, 1996; KIM, 1998). Todavia, mesmo que o individuo
seja o0 agente da aprendizagem, as organiza¢des nao sao representacdes de uma cole¢ao de
individuos (BIDO et al., 2010).

Dependendo de como os processos de aprendizagem estejam instituidos e difundidos na
empresa, haverd uma perspectiva mais organizacional ou individual (MOURA; BITENCOURT,
2004).

Atualmente, neste campo de estudo, na literatura em Administracdo ha uma postura
dicotbmica entre uma visdo com foco na aprendizagem em organiza¢cbes, em que 0s
processos de aprendizagem individual sdo usados para compreender o processo de
aprendizagem organizacional e o campo da aprendizagem em psicologia, em que a
aprendizagem individual é a base para a aprendizagem organizacional (ANTONELLO; GODOY,
2010).

Para Maier, Prange e Rosentiel (2003), existem trés visOes tedricas para aprendizagem: i)
comportamental, que focam os antecedentes e as mudangas que ocorrem nas rotinas e nos
sistemas internos das organizac¢des, quando elas respondem as suas préprias experiéncias e
aquelas de outras organizacdes; ii) construcdo social, que considera os processos cognitivos
socialmente mediados pela interpretacdo e o sensemaking, enfatizando o contexto social. A
aprendizagem, portanto, é construida socialmente e consubstanciada em situacdes
concretas, nas quais as pessoas participam e interagem entre si; e iii) psicologia aplicada,
gue fundamenta-se na experiéncia direta e requer ativa intervencdo dos facilitadores em
treinamento e dos consultores para incrementar as praticas dos individuos e das
organizacgoes.

Pawlowsky (2003) propde quatro fases de um processo coletivo de aprendizagem: (a)
Identificacdo de informacdes que parecem relevantes para a aprendizagem, para a criacao
(geracdo) de novos conhecimentos, ou de ambos; (b) Intercimbio e difusdo do
conhecimento, quer do individuo para o patamar coletivo ou ao nivel coletivo em si; (c)
Integragdo do conhecimento em sistemas de conhecimento existentes em um nivel coletivo,
um nivel de desenvolvimento individual, ou ambos, ou em regras processuais da
organizacdo; (d) Transformacdo do novo conhecimento em acdo e aplicacdo do
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conhecimento em rotinas organizacionais, de modo que tenha efeito sobre o
comportamento organizacional (por exemplo, o desenvolvimento de novas liderancas estilos
ou de novos produtos e servigos).

Assim, como conceitos de aprendizagem, apontam-se correntes que a compreendem como
um processo organizacional ao invés de individual, relacionado a experiéncia, sendo que o
resultado organizacional é partilhado e validado (SHRIVASTAVA, 1983), ou alinhado ao
ambiente, com a distincdo entre aprendizagem individual e organizacional, sendo que
fatores contextuais, como cultura, estratégia, estrutura e ambiente, afetam a aprendizagem
(FIOL; LYLES, 1985); ou que conduz a algum tipo de conhecimento: rotinas, base de
conhecimentos, teorias de acdo organizacional, sistemas cognitivos, mente coletiva
(PRANGE, 2001), ou, ainda, como processo continuo, baseado na mudanca de atitudes,
coletivo, com criacdo e reflexdao no sentido de inovar e conscientizar, por meio da agdo, ou
seja, apropriacdo e dissemina¢do do conhecimento (ANTONELLO, 2005).

Zangiski et al. (2009) apontam que o processo de Aprendizagem em Organizac¢des é oriundo
de atividades para AO, tais como a resolucdo sistematica de problemas, experimentac¢ao de
novas abordagens, aprender pela experiéncia pretérita, aprender pelas experiéncia e
melhores prdtica de outros, transferir e disseminar conhecimento de forma rapida e
eficiente na organiza¢do, que compreendem, em seu conjunto, as habilidades para a AO.

Para ampliacdo da discussao conceitual acerca da Aprendizagem em Organizagdes, a ciéncia
administrativa pode usar os conhecimentos oriundos de outras ciéncias com o propdsito de
ampliar e apurar sua problematica, enriquecer os seus instrumentos conceituais e
aperfeicoar suas técnicas de investigacdo (SERVA; DIAS; ALPERSTEDT, 2010).

Neste sentido, Antonello e Godoy (2010) abordam que a AO envolve diversos campos
tedricos: psicoldgicos, socioldgicos, culturais, histéricos e metodoldgicos, além da gestdo
propriamente dita. A perspectiva psicoldgica baseia-se que o aumento do conhecimento
organizacional estd calcado na aquisicdao de conhecimentos dos individuos na organizacdo; a
perspectiva socioldgica pressupde que toda atividade na vida individual é uma possibilidade
para aprendizagem e que a aprendizagem em contextos sociais casuais € da mesma forma
relevante como experiéncias de aprendizagem formais; a perspectiva cultural foca o
coletivo, nas acoes e interacdes, nos objetos e na linguagem destas acdes, em conjunto com
os significados dos artefatos construidos pelos atores; a perspectiva historica prevé que as
organizacbes devem fazer uso de sua histdria para a ampliacdo de seu conhecimento
coletivo armazenado evitando prender-se a praticas obsoletas passadas, desconsiderando
novas aprendizagens e oportunidades; a perspectiva econdmica utiliza-se dos insights sobre
a natureza e as fontes de aprendizagem para explorar como processos internos da firma
afetam a habilidade das organizacbes econdmicas desenvolverem e explorarem novas e
existentes formas de conhecimento; a perspectiva da Ciéncia da Administracdo baseia-se no
modelo proposto por Pawlowsky (2003), com as perspectivas cognitiva e do conhecimento;
tomada de decisdo organizacional e adaptacdo; Teoria de sistemas; cultural; Aprendizagem
na ac¢do; e, por fim, a perspectiva da estratégia/gerencial.

Outra discussdao no campo é a forma como ocorre a aprendizagem, que pode ser por meio
formal (Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo — TD&E), induzidas pela organizagao,
como também informalmente pelas préaticas no trabalho (BRANDAO et al, 2010).
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O processo de aprendizagem informal se refere a oportunidades naturais que surgem no dia
a dia, em que o proprio individuo comanda seu processo de aprendizagem. No ambiente de
trabalho, é resultante da integracao de funcionarios, tarefas diarias, oportunidades, eventos,
rotinas, situacdes que extrapolam os planejamentos e procedimentos didrios, interacdes
culturais e o ambiente externo (FLACH; ANTONELLO, 2010).

Dessa forma, é importante frisar que a aprendizagem que ocorre de maneira informal, como
apontado por Holman, Epitropaki e Fernie (2001), apresenta a possibilidade de se diferenciar
em seis tipos de estratégias de aprendizagem informal, sendo trés de ordem cognitiva: a)
reproducdo: repeticdo mental de informacdes, sem refletir o seu significado; b) reflexdo
intrinseca: estruturas mentais que relacionam partes componentes de um trabalho; c)
reflexdo extrinseca: estruturas mentais que relacionam o trabalho a outros aspectos da
organizacao; e trés de ordem comportamental: d) procura de auxilio interpessoal; e) procura
de auxilio em material escrito; e f) aplicacdo pratica: atuacdao experimental, colocando em
acao os conhecimentos enquanto aprendidos.

Warr e Downing (2000), por seu turno, apontam que estas a¢ées informais, denominadas
estratégias de aprendizagem no trabalho (PANTOJA, 2004), estdo relacionadas de forma
positiva a eficacia da aprendizagem, o que gera conhecimentos, habilidades e atitudes.

2.2. Competéncias

Tal como a aprendizagem em organizagdes, competéncia constitui um conceito complexo e
multifacetado (BRANDAO, 2008), muitas vezes apontado como um conceito em processo de
construgao.

Fleury e Fleury (2000) evidenciam que a discussdao sobre o tema se iniciou em 1973, com
McClelland, que relacionou competéncia como caracteristica pessoal ao melhor
desempenho em determinada tarefa ou situacao, diferenciando-a de aptidao, de habilidade
e conhecimento.

A partir deste trabalho seminal de McClelland, a base tedrica sobre a definicdo de
competéncia perpassa a proposta de Gilbert (1978), que enfatiza a sua expressdao em razao
do desempenho ou comportamento do individuo no trabalho, influenciado pelo movimento
S-R, em que se compreende o comportamento vinculado as relacdes de estimulos (S) e
respostas (R); como também a proposicdao de Durand (2000), que valoriza os elementos
constitutivos da competéncia, que sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA),
influenciado pelo movimento S-O-R, que pressupGe que para compreender as relagdes
anteriores, é necessario também observar o que acontece com o individuo (O) (BRANDAO,
2007).

E possivel identificar a evolucdo dos estudos sobre competéncia em duas correntes
principais, sendo a primeira a norte-americana e a segunda a francesa. Nos ultimos anos
uma corrente integradora das duas anteriores emerge na pesquisa sobre o tema, conforme
representado no quadro abaixo.
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determinado

contexto, ou seja,

Corrente Norte-Americana Francesa Integradora

Principais autores Boyatzis, 1982; e | Le Boterf, 1999; e | Gonczi, 1999
McClelland, 1973 Zarifian, 1999

Conceito de | Conjunto de | Ndo apenas como | Associa os atributos da

competéncia qualificagbes ou | um conjunto de | pessoa ao contexto em
caracteristicas atributos da | que sdo utilizados, ou
subjacentes a | pessoa, mas | seja, ao ambiente e ao
pessoa, que | relacionada as suas | trabalho que a pessoa
permitem a ela | realiza¢Oes em | realiza, sendo entendida
realizar determinado ainda como o

desempenho da pessoa

trabalho ou lidar | aquilo que o|em determinado
com uma dada |individuo produz | contexto, em termos de
situagao ou realiza no | comportamentos

trabalho.

adotados no trabalho e

realizagOes decorrentes

Quadro 1: Principais correntes tedricas sobre competéncia
Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Brandado e Borges-Andrade (2007) e Brandao
(2007)

A corrente integradora sustenta as abordagens cognitivistas e tem como pressuposto que a
interacdo do individuo com o ambiente resulta em processos cognitivos ou a aquisicao de
conhecimentos, habilidades e atitudes (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007).

As definicGes sintetizadas no quadro acima enfocam a competéncia no nivel do individuo,
com a interpretacdo da competéncia como um conjunto de qualificacdes que tornariam a
pessoa apta a exercer determinado trabalho (MCCLELLAND, 1973; BOYATSIS, 1982; SPENCER
JR.; SPENCER, 1993), presente nos estudos iniciais. Mas, posteriormente, a partir da década
de 1970, com a constatacdo de que, no processo de desenvolvimento profissional dos
empregados, seria necessario as empresas considerar aspectos sociais e comportamentais
relacionados ao trabalho, e ndo somente as questdes técnicas de preparacdo para as
atividades laborais, numa reacdo as pressdes sociais e ao aumento da complexidade das
relagdes de trabalho (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Segundo Ruas, Ghedine, Dutra, Becker e Dias (2005), o termo competéncia tem sido
freqlientemente utilizado por duas vertentes da area de Administracdo: a Gestao de Pessoas
(Competéncias Individuais) e a Administracdo Estratégica (Competéncias Organizacionais),
sendo que a nocdo de competéncia tem surgido, no Brasil, como importante referéncia
dentre os principios e praticas adotados em ambas as perspectivas.

A primeira vertente é a de competéncia individual, que nao é dada, ndo se reduzindo a um
conhecimento especifico, mas resultante do entrelagamento de trés eixos: a formagao
individual — biografica e social, a formagdo educativa e experiéncia laboral (LE BOTERF,

1994).
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As competéncias sdo sempre contextualizadas, pois os conhecimentos somente passam a ter
status de competéncia se forem comunicados e usados. A rede de conhecimento em que se
insere o individuo é fundamental para que a comunicacdo seja eficiente e gere a
competéncia (FLEURY; FLEURY, 2001).

A segunda vertente é a conceituacdo das competéncias organizacionais, que sdo construidas
sobre as competéncias das pessoas, o que provoca mudancas em todos os subsistemas de
recursos humanos (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007).

Com base na Teoria Baseada em Recursos da firma (resource based view of the firm- RBV), as
competéncias para serem centrais devem atender a trés critérios: ofertar beneficios reais
aos consumidores, dificuldade de imitacdo e possibilidade de acessar distintos mercados,
com a combinacdo de diferentes competéncias de uma organizacao para projetar, produzir e
distribuir produtos e servigos aos consumidores no mercado. Assim, seria a capacidade de
combinag¢do, mistura e integracdao de recursos em produtos e servicos, ou seja, as
competéncias essenciais originam as habilidades da organizacdo que transmite um valor
agregado diferenciado aos seus clientes frente aos concorrentes, sendo, portanto, o
conjunto de atributos coletivos que viessem a garantir — num nivel macro - um diferencial
competitivo determinante as organiza¢ées (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Dessa forma, para a Teoria Baseada em Recursos - RBV, a organiza¢do forma um conjunto de
recursos aplicados de maneira produtiva para gerar riqueza, que podem ser de varias
categorias. S3ao elementos em potencial, um estoque a disposicdo da organizacdao. No
entanto, o fato de existirem ndo os transformam obrigatoriamente em desempenho. Esses
recursos precisam ser mobilizados, coordenados e “entregues” para que haja desempenho
da organizacdo. A instancia de mobilizacdo e coordenacgao de recursos pode ser denominada
competéncia organizacional. (FERNANDES, 2006).

Neste sentido, as organiza¢des podem apresentar capacidades dinamicas que consistem em
estratégias especificas e processos organizacionais, tais como desenvolvimento de produtos,
aliancas e tomada de decisGes estratégicas que criam valor para as empresas nos mercados
dindmicos por intermédio da manipulacdo de recursos em novas estratégias de criacdo de
valor (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Ruas (2005) compreende que as competéncias organizacionais sdo competéncias coletivas,
gue se associam aos elementos da estratégia — missao, visdo e intencdo estratégica. Assim, o
conceito de competéncias organizacionais, conforme Prahalad e Hamel (1990), enfoca as
capacidades dinamicas internas a organizacdao como elementos fundamentais a estratégia
competitiva.

Em mercados moderadamente dindmicos, rotinas na forma de capacidades dindmicas estdo
incorporadas no conhecimento acumulado existente. Por sua vez, em mercados de alta
velocidade as capacidades dindmicas dependem amplamente do conhecimento novo, criado
para situacoes especificas. Observa-se que embora a evolucdo das capacidades dindmicas
ocorra ao longo de um caminho Unico para qualquer determinada empresa, esse caminho é
formado por mecanismos de aprendizagem (EISENHARDT; MARTIN, 2000).
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Para Leite & Porsse (2003), as competéncias sdo dinamicas, tendo em vista que para
alavanca-las e construi-las, é imprescindivel a interacdo de pessoas e grupos, internos e
externos a empresa. Sao sistémicas, vez que dependem da interconexdo de ativos tangiveis
e intangiveis, dentro de sistemas abertos que sdo as empresas. S3o cognitivas, pois seus
processos de alavancagem e construcdo precisam de impulsos gerenciais baseados no
conhecimento. Finalmente, sdo holisticas, porque ultrapassam os indicadores de retorno
financeiro e rentabilidade, apresentando uma visdo das empresas como sistemas a0 mesmo
tempo humanos, sociais e econémicos.

No presente ensaio tedrico toma-se como pressuposto que as competéncias sao
desenvolvidas no nivel do individuo melhorando o desempenho profissional, em um
contexto organizacional, que possibilita agregar valor pessoal e organizacional, o que
coaduna com a conceituagao apresentada por Freitas e Branddo, 2005. Nesta perspectiva,
no momento em que um individuo manifesta suas competéncias no ambiente de trabalho
pode provocar mudangas em niveis meso e macro.

Portanto, o conceito de competéncia possibilita alinhar os objetivos individuais e as
necessidades organizacionais, vez que produz beneficios para ambos (DUTRA, 2001).

2.3 Processos de Aprendizagem e Competéncia

Para Branddo (2008), a aprendizagem implica na mudanca de conhecimento, habilidades e
atitudes. No ambiente organizacional, a aprendizagem objetiva provocar mudangas no nivel
da cognicdo, da psicomotricidade e das atitudes (SONNENTAG et al., 2004). Nesta visdo,
portanto, os conteudos aprendidos pela pessoa (conhecimentos, habilidades e atitudes)
tornam-se elementos que constituem a sua competéncia. (BRANDAO, 2008). Aprender algo
novo revela uma nova competéncia, tendo em vista que modificou a sua atuacdo (FREITAS;
BRANDAO, 2005).

A aprendizagem representaria o processo pelo qual se desenvolve a competéncia, enquanto
o desempenho do individuo no trabalho representaria uma manifestacdo de suas
competéncias, uma externalizacdo do que a pessoa aprendeu no decorrer sua vida (FREITAS;
BRANDAO, 2005).

Assim, a competéncia associa-se a no¢do de aprendizagem, pois é resultado da aplicacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes recebidos pelo individuo em processos de
aprendizagem, sejam eles naturais ou induzidos (BRANDAO, 2007).

Jansen, Vera e Crossan (2009), resumem os processos de aprendizagem propostos por
Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (1998) incorporados no quadro 4l como segue: i) Intuicdo é
um processo subconsciente que ocorre no nivel do individuo. E o inicio da aprendizagem e
deve acontecer em um Unico pensamento. ii) Interpretacdo, em seguida, retoma os
elementos conscientes dessa aprendizagem individual e acbes ao nivel do grupo. iii)
Integracdo a seguir para mudar o entendimento coletivo ao nivel do grupo e pontes ao nivel
de toda a organizacdo; e iv) Institucionalizacdo que incorpora a aprendizagem a organizacao
encaixando-a em seus sistemas, estruturas, rotinas e praticas, sintetizadas na Figura 1.
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. N N N

Integragdo

Intuigdo Interpetragdo Institucionalizagdo

(Individuo) (Grupo) (Grupo

Organizagdo) (Organizagdo)

Figura 1 — Processos de Aprendizagem — Quadro dos 4l
Fonte: Elaborado pelo autor, extraido de Jansen, Vera e Crossan (2009).

Camillis e Antonello (2010) sintetizam os processos de aprendizagem em aprendizagem
como um processo social, que surge das interagdes sociais ocorridas no ambiente
organizacional; experiencial, que compreende a aprendizagem como um processo, muitas
vezes, continuo e ndo um produto; informal, que pode ser intencional, controlada pelo
proprio aprendente; incidental, que é ndo-intencional e ocorre por meio de experiéncias no
trabalho; e formal, que é institucionalizada, estruturada e baseada na sala de aula.

Estes processos de aprendizagem promovem o desenvolvimento de competéncias
(individuais e organizacionais) que impactam no desempenho (nos niveis micro, meso e
macro), agregando valor econdmico e social para os individuos e para a organizagao
(FLEURY; FLEURY, 2001; DUTRA, 2004). Este modelo estd representado na figura abaixo.

Processos de Aprendizagem
(Social, Experencial, Informal, Incidental e Formal)

\Z

Competéncias (Individuais e Organizacionais)

\Z

Desempenho (Micro, Meso e Macro)

\Z

Valor (Econémico e Social)

Individuos OrganizagOes

Figura 2 — Processos de Aprendizagem e competéncia
Fonte: Elaborado pelo autor, com adaptacdes de Fleury e Fleury, 2001; Dutra, 2004; Camillis
e Antonello, 2010.

Destaca-se que, para Zarifian (2001), o valor econOmico agregado pela competéncia
abrange, além da dimensdo classica baseada em aumento de produtividade e reducdo de
custos, a dimensdo qualitativa que influencia as escolhas dos clientes, chamadas de ‘valor de

7

uso-.

A sustentabilidade das vantagens competitivas de uma organizacdo se d4 em decorréncia do
conhecimento e da capacidade de criacdo do conhecimento, sendo, portanto, o processo de
aprendizagem organizacional um dos fatores mais importantes (NONAKA; RYOKO, 2003).
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Dois conceitos apresentados por March (1991) como essenciais para as organiza¢des, mas
gue competem por recursos escassos, tendo, como resultado a escolha explicita e implicita
das organizacdOes entre os dois: exploration, que inclui coisas capturadas por termos como
pesquisa, variacdo, assuncdo de riscos, experimentacdo, jogo, flexibilidade, descoberta,
inovagao; e exploitation, que inclui coisas como refinamento, escolha, produgao, eficiéncia,
selecdo, implementacgdo, execucdo, relacionam-se com os processos de aprendizagem, vez
gue h3a, portanto, uma dicotomia entre a inovacao e a estabilidade.

Em razdo disso, processos de aprendizagem que geram competéncias e impactam no
desempenho sdo motivados pelo contexto. Duas particularidades do contexto social sdo
consideradas. A primeira é a aprendizagem mutua de uma organizacao e os seus individuos.
OrganizagOes armazenam conhecimento em seus procedimentos, normas, regras e formas.
Elas acumulam esse conhecimento, ao longo do tempo, com a aprendizagem de seus
membros. Ao mesmo tempo, os individuos em uma organizacdo sdo socializados pelas
crengas organizacionais. A segunda caracteristica da aprendizagem organizacional
considerada é o contexto da concorréncia pela primazia (MARCH, 1991).

Assim, o desenvolvimento de competéncias por intermédio de processos de aprendizagem é
essencial para a garantir a vantagem competitiva, tendo em vista que impactam no
desempenho organizacional.

2.4 Anadlise da Produgao Cientifica sobre a relagdao entre processos de aprendizagem e
competéncias

Foi realizada a pesquisa, por meio do Portal de Periddicos da CAPES, para identificar a
producao cientifica internacional e brasileira que trata sobre os processos de aprendizagem
gue desenvolvem competéncias, especialmente em ambiente de mudancga. Buscou-se, como
critério para selecdo dos artigos, a relacdo entre processos de aprendizagem e
competéncias.

Na literatura internacional, adotando como critério de busca as palavras learning process e
competence, na drea de Ciéncias Sociais Aplicadas, foram identificados 53 artigos,
publicados de 2006 a 2011. Na literatura brasileira, por sua vez, adotando como critérios de
busca as palavras processo de aprendizagem e competéncia, foram encontrados 40 artigos,
publicados no mesmo periodo, sendo todos analisados, buscando relaciona-los aos temas e
incorporados, quando pertinentes, na revisdo da literatura.

Além destes, foram incluidos outros estudos publicados, localizados por meio da base de
dados do Scielo ou em meio impresso, disponibilizados em estudos realizados anteriormente
pelo autor, que sustentaram a revisao da literatura.

Destaca-se que as publica¢des internacionais tratam de forma ndo relacionada os processos
de aprendizagem e competéncias. Todavia, dentre os artigos internacionais, trés estudos
foram selecionados de forma destacada para analise, tendo em vista que abordam os temas
de maneira mais integrada, que serdo analisados a seguir.

Maurer e Weiss (2010) analisam que a competéncia em aprendizagem continua é cada vez
mais uma parte fundamental do trabalho bem sucedido, investigando quais aspectos do
trabalho de gestdao estdo associados a este processo. Além disso, analisaram o
envelhecimento da forca de trabalho, ou seja, se a idade ou experiéncia estd associada a
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necessidade relatada de competéncia de aprendizagem continua para um desempenho
eficaz. Os autores realizaram exames de analise de trabalho em uma grande amostra de 50
postos de trabalho. Os resultados identificaram caracteristicas do trabalho gerencial que
podem exigir a aprendizagem continua de gerentes em exercicio e também sugerem que
ndo existem diferencas associadas a idade em uma necessidade percebida de aprendizagem
continua que ndo pode ser explicada pela experiéncia.

Grothmann e Siebenhiner (2010) discutem a nocdo de adaptabilidade e o papel da
aprendizagem social na mesma. Adaptabilidade refere-se a capacidade de um ator social ou
socio-ecolégico do sistema para se adaptar em resposta a, ou em antecipacao de, mudancas
no ambiente. Os argumentos foram explorados sob uma perspectiva tedérica, como também
por meio de ilustracdes a partir de estudos de casos de gestdo de dguas nos Alpes europeus
e do Mekong, no sudeste da Asia. Os processos de aprendizagem social sdo importantes
para a construcdo de adaptabilidade de vdrias maneiras e em diferentes escalas.
Aprendizagem social pode ajudar a lidar com a incerteza de informagao; reduzir a incerteza
normativa; construir consenso sobre os critérios para o monitoramento e avaliagao;
capacitar as partes interessadas para tomar medidas de adaptacao; reduzir os conflitos e
identificar sinergias entre adapta¢des e melhorar a equidade das decisGes e agdes. Os
estudos de casos deram suporte para estas generalizagdes, mas com ressalvas relacionadas
com a diversidade de interesses das partes interessadas, os niveis de entendimento
compartilhado em relagdo conhecimento contestado e escala de coordenacgao.

Baartman e Bruijn (2011) apontam que a pesquisa atual concentra-se em desenvolvimento
de competéncias e complexas tarefas profissionais. No entanto, os processos de
aprendizagem para a integracao de conhecimentos, habilidades e atitudes permanecem em
grande parte em uma “caixa preta”. Os autores conceituam trés processos de integracdao, em
analogia com as teorias sobre a transferéncia. Conhecimentos, habilidades e atitudes sdo
definidas, conciliando diferentes perspectivas de investigacdo. Baixo-caminho de integracdo
é a hipotese que pode ocorrer por meio da pratica para a automatizacdo. Alto-caminho de
integracdo requer reflexdo sobre a tarefa, além da pratica. Integracdo transformadora
requer reflexdo (auto) critica e abertura a mudanca. Um modelo de diferentes tarefas
profissionais é apresentado, oferecendo hipdteses sobre os diferentes processos de
integracdo. Esses processos de integracdo ocorrem durante a realizacdo de diversas tarefas
de aprendizagem profissional, o que acaba por conduzir a competéncia profissional.

Da mesma maneira, na literatura brasileira foram identificados cinco artigos que tratam
especificamente da relacdo entre aprendizagem em organizacdes e competéncias
desenvolvidas neste processo que merecem ser destacados.

Evidencia-se, no entanto, que a producgdo cientifica nacional esta basicamente dividida em
autores que abordam o tema aprendizagem organizacional (CLOSS; ANTONELLO, 2010;
FLACH; ANTONELLO, 2011; GODOI et al., 2011 entre outros) ou competéncias (BRANDAO,
2007, 2008; BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007 entre outros).

Todavia, poucos autores buscam explorar o desenvolvimento de competéncias em processos
de aprendizagem, como apontado anteriormente. Pode-se destacar a analise em grupos de
pesquisa com foco em processos de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias
individuais e que identifica aspectos que influenciam esses processos e também o
funcionamento, os processos de aprendizagem, armazenagem e compartilhamento de
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informacgdes (ODELIUS, SENA, 2009; ODELIUS et al, 2011).

Ha, também, o estudo das relacdes que se estabelecem entre formacdo e desenvolvimento
de competéncias e aprendizagem organizacional, tendo como contexto as defini¢cOes
estabelecidas pelo desenho ou projeto organizacional (ZANGISKI, 2009, 2009b).

Os processos de aprendizagem sdo relacionados ao desenvolvimento de competéncia, ainda,
na pesquisa desenvolvida por Takahashi e Fischer (2010) que analisaram os processos da
aprendizagem organizacional que levaram ao desenvolvimento das competéncias
necessarias para que instituicdes de ensino superior passassem a oferecer Cursos Superiores
de Tecnologia [CSTs].

Camillis e Antonello (2010) identificam e analisam os processos de aprendizagem no local de
trabalho de individuos que ndo exercem a funcdo gerencial, desenvolvendo a pesquisa no
plano tedrico, com a adog¢do da abordagem social da aprendizagem organizacional e no
plano metodoldgico, com a realizagcdo de um estudo qualitativo basico junto a duas equipes
administrativas pertencentes a uma empresa de fertilizantes quimicos. Os resultados
evidenciam a importancia dos processos informais de aprendizagem a partir das
contribuicdes das experiéncias obtidas no contexto de trabalho dos pesquisados.
Identificaram-se os objetivos, aspectos facilitadores, obstaculos e resultados dos processos
de aprendizagem. A relevancia da interagao social, do aprender pela pratica e do contexto
organizacional foi destaque nos processos de aprendizagem.

As abordagens sobre os temas pesquisados estdo sintetizadas no Quadro 2, abaixo.

TEMA ABORDAGEM
APRENDIZAGEM EM | e A Aprendizagem em Organizagdes pode ser definida como a
ORGANIZACOES capacidade de aprender integrada a formagdo de infra-estrutura
(AO) para sustentar os processos de aprendizagem, bem como aos
diversos conhecimentos, habilidades, valores e insight (AYAS,
1997)

e Deve ser compreendida ndo s como uma questdo de
aprendizagem cognitiva, mas também de valores, emocdo e
comportamento (PAWLOWSKY, 2003).

e Ha duas perspectivas: a) a abordagem cognitiva que percebe a
AO como processo que possibilita a organizacdo processar,
interpretar e responder a informacdes oriundas de seu ambiente;
e a abordagem social, apontando a Ao como resultado de
interacGes sociais a partir da interpretacdo ou atribuicio de
significados as experiéncias dos individuos no trabalho
(EASTERBY-SMITH et al., 2003).

e Pode ser baseada nas redes sociais, que ajudam a identificar
ou repensar problemas, legitimar ideias e a¢Ges, possibilitando
uma abordagem critica, que evidencie oportunidades e permita
qgue as dificuldades sejam melhor distribuidas pelo trabalho
dividido (FLIASTER et al., 2008).

e Trata-se de processo organizacional ao invés de individual,
relacionado a experiéncia, sendo que o resultado organizacional
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| | ¢é partilhado e validado (SHRIVASTAVA, 1983). |
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TEMA ABORDAGEM
COMPETENCIA e Enfoque no nivel do individuo, com a interpretacdo da
competéncia como um conjunto de qualificacbes que tornariam
a pessoa apta a exercer determinado trabalho (MCCLELLAND,
1973; BOYATSIS, 1982; SPENCER JR.; SPENCER, 1993).
e Enfoque nas competéncias organizacionais, que sdo
construidas sobre as competéncias das pessoas, 0 que provoca
mudangas em todos os subsistemas de recursos humanos
(BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007).
e As competéncias essenciais originam as habilidades da
organizagdo que transmite um valor agregado diferenciado aos
seus clientes frente aos concorrentes, sendo um diferencial
competitivo determinante as organiza¢des (PRAHALAD; HAMEL,
1990).
e As competéncias organizacionais sao competéncias coletivas,
gue se associam aos elementos da estratégia — missdo, visdo e
intencdo estratégica (RUAS, 2005) e enfocam as capacidades
dindmicas internas a organiza¢dao como elementos fundamentais
a estratégia competitiva (PRAHALAD; HAMEL, 1990).
PROCESSOS DE e Competéncia associa-se a nocdo de aprendizagem, pois é
APRENDIZAGEM resultado da aplicagdao de conhecimentos, habilidades e atitudes
recebidos pelo individuo em processos de aprendizagem, sejam
eles naturais ou induzidos (BRANDAO, 2007).
e Processos de aprendizagem propostos por Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel (1998) — 4l: Intuicdo; Interpretacao;
Integracdo e Institucionalizacdo (JANSEN; VERA; CROSSAN,
20009).
e As vantagens competitivas das organizacdes se sustentam a
partir do conhecimento e da capacidade de criacdo do
conhecimento, sendo, portanto, o processo de aprendizagem
organizacional um dos fatores mais importantes (NONAKA;
RYOKO, 2003).
e Processos de aprendizagem que geram competéncias e
impactam no desempenho s3do motivados pelo contexto
(MARCH, 1991).
PROCESSOS DE e Competéncia em aprendizagem continua é cada vez mais uma
APRENDIZAGEM E parte fundamental do trabalho bem sucedido, sendo que ha
DESENVOLVIMENTO | caracteristicas do trabalho gerencial que podem exigir a
DE COMPETENCIAS aprendizagem continua de gerentes em exercicio Todavia, nao
existem diferencas associadas a idade em uma necessidade
percebida de aprendizagem continua (MAURER E WEISS, 2010).
e Os processos de aprendizagem social sdo importantes para a
construgao de adaptabilidade. Aprendizagem social pode ajudar
a lidar com a incerteza de informacdo; reduzir a incerteza
normativa; construir consenso sobre os critérios para o
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monitoramento e avaliacdo; capacitar as partes interessadas
para tomar medidas de adaptacdo; reduzir os conflitos e
identificar sinergias entre adaptacdes e melhorar a equidade das
decisdes e acdes (GROTHMANN E SIEBENHUNER, 2010).

e Os processos de integracao ocorrem durante a realizagao de
diversas tarefas de aprendizagem profissional, o que acaba por
conduzir a competéncia profissional (BAARTMAN E BRUIN,
2011).

Quadro 1: Sintese das abordagens sobre os temas pesquisados

Fonte: Elaborado pelo autor

3. Consideragoes Finais

Este ensaio objetivou identificar os principais conceitos de aprendizagem em organizacdes,
competéncias e processos de aprendizagem. Além disso, buscou relacionar os processos de
aprendizagem como geradores de competéncias que influenciam o desempenho da
organizagao.

Para tanto, foi realizada revisdo da literatura nacional e internacional, no periodo de 2006 a
2011, procurando identificar os principais estudos que relacionam os temas, sem, no
entanto, desconsiderar os artigos seminais sobre aprendizagem em organiza¢des e
competéncias, que contribuiram na estruturacao conceitual.

Fica evidente que ha vasta publicacdo sobre os temas, mas de forma nado integrada, ora
abordando a aprendizagem organizacional, ora o conceito de competéncia, sem buscar a
relacdo dos processos de aprendizagem que desenvolvem competéncias.

Os principais trabalhos publicados recentemente foram identificados e analisados,
apontando para um caminho promissor para pesquisa empirica na area.

Por outro lado, ha revisdes da literatura pontuais sobre competéncias (FLEURY; FLEURY,
2001; BRANDAO, BORGES-ANDRADE, 2007; BRANDAO, BRANDAO, 2007 entre outros), ou
sobre aprendizagem organizacional (CLOSS; ANTONELLO, 2010; ANTONELLO; GODOY, 2010
entre outros) ou relacionando aprendizagem e competéncia (BRANDAO, 2008), mas hd uma
lacuna quanto a relacdo de processos de aprendizagem e competéncia.

Para se estabelecer uma agenda de pesquisas futuras, é fundamental definir suposi¢des para
a pesquisa, como:

1) Existem processos de aprendizagem que desenvolvem competéncias nas organizagdes; e

2) E possivel estabelecer associacdo entre processos de aprendizagem (formais e informais)
e competéncias que sdo desenvolvidas.

Tais suposicdes apontam a necessidade metodoldgica de selecionar de forma adequada
organizacdes que estdo inseridas atualmente em um ambiente mutavel, mas até ha pouco
tempo participavam de um mercado estavel e sem grande concorréncia, o que permite
também selecionar competéncia que possam apresentar relacdo com os processos de
aprendizagem especificos (formais e informais). Dessa forma, para delinear adequadamente
as investigacGes futuras sobre a relagdo entre processos de aprendizagem e competéncia,
propOe-se a realizacdo de procedimentos metodoldgicos que permitam a escolha inicial do
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setor e das organizag¢des a serem pesquisadas e, posteriormente, identificar as competéncias
desenvolvidas a partir de processos de aprendizagem, de maneira que possa viabilizar a
identificacdo de relacdes entre aprendizagem, competéncia e resultado.

Neste diapasao, é possivel identificar uma lacuna de conhecimento em relacionar processos
de aprendizagem e competéncia, sendo necessario apontar como agenda futura de pesquisa
empirica estudos que abranjam os seguintes itens:

a) Desenvolver e testar modelos preditivos que incluam competéncias em organizacoes
encontradas em ambientes que se transformaram da estabilidade para a mudanca, nas
dimensdes cognitiva, afetiva e psicomotora, sendo indicado, para tanto, o uso de técnicas de
analise multivariada;

b) Estabelecer correlacdes entre os diferentes processos de aprendizagem e competéncia,
tanto no nivel individual como organizacional, com o desenvolvimento de modelos légicos
para fazer a relagdo de causa e efeito; e

c) Identificar as competéncias que se relacionem aos processos de aprendizagem
desenvolvidos nas organizacdes pesquisadas, em nivel individual e organizacional.

Por fim, pode-se concluir que o objetivo deste ensaio foi atingido, tendo em vista que foi
realizada a relagdo entre processos de aprendizagem e competéncia, identificando as
principais lacunas sobre o tema e apontando uma agenda de estudos futuros.
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