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Resumo
O dinamismo do novo cenário socioeconômico, defi nido pelo 
desenvolvimento tecnológico, está provocando a transição de 
um modelo fundamentado na efi ciência individual para outro, 
cujas bases se estabelecem em medidas da efi ciência coletiva. 
Neste contexto, a aprendizagem organizacional fi gura como um 
processo que medeia a geração de conhecimento, de habilidades 
e de competências para as organizações. Este trabalho 
fundamenta-se na argumentação de que o conhecimento é o 
recurso mais importante para a competitividade empresarial, 
e de que as teorias sobre aprendizagem organizacional 
contribuem para a sua gênese. A aprendizagem organizacional 
interage com o conhecimento através de construções teóricas 
como competências e capacitações, que são defi nidas no nível 
organizacional. O objetivo deste trabalho é estudar as relações 
existentes entre os processos de aprendizagem organizacional e 
a formação e desenvolvimento de competências organizacionais, 
no âmbito da gestão de operações. Tais relações foram 
consolidadas na forma de um framework teórico-conceitual. 
A pesquisa utilizou abordagem qualitativa, cuja estratégia 
fundamentou-se em informações obtidas junto a especialistas 
(profi ssionais e acadêmicos) e em projeto de implantação de um 
modelo corporativo para a gestão estratégica de conhecimento. 
O resultado é o refi namento e teste de um framework que defi ne 
as relações entre o processo de aprendizagem organizacional 
e a formação e desenvolvimento de competências que se 
estabelecem nesse nível. Observa-se que, no contexto da gestão 
estratégica de operações, a aprendizagem estabelece o processo 
através do qual se mobilizam recursos. No entanto, esta 
mobilização é mediada pelas competências organizacionais.
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Abstract

The dynamics of the new socioeconomic scenario, as defi ned 
by the technological development, has been causing  transition 
from a model based on individual effi ciency to another based 
on collective effi ciency. In this context, organization learning 
is displayed as a process which furnishes generation of 
knowledge, capabilities and competencies for the organizations. 
This paper is based on arguments that knowledge is the most 
important resource for the entrepreneurial competitiveness, 
and that the theories about organizational learning contribute 
to its origin. Organizational learning interacts  with knowledge 
through theoretical constructions as for instance competencies 
and training, which are defi ned on an organizational level. The 
objective of this paper is to study the relations existing between 
the processes of organizational learning and formation of 
development of organizational competencies, in the context of 
management of operations. These relations are consolidated by 
a theoretical conceptual framework. A qualitative approach was 
used for research based on information obtained from experts 
and on the utilization of information from a project of development 
and implantation of a corporative model for strategic knowledge 
management. The main conclusion of this paper is the refi nement 
and application of a framework which defi nes the relations 
between the process of organizational learning and the formation 
and development of competencies which are established on 
the organizational level. In the context created by the strategic 
management of operations, learning establishes the process by 
which resources are mobilized. This mobilization, however, is 
intervened by organizational competencies.          
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INTRODUÇÃO

A revolução da informação possibilitou a 
comunicação e transmissão de informações e 
dados em tempo real entre pessoas e empresas 
geografi camente distantes (LEE e HONG, 2002). 
Estas transformações estruturais permitiram a 
globalização financeira, comercial e produtiva, 
aumentando o número de competidores e 
intensifi cando a competição internacional. (CHOI 
et al., 2006; SILVA, 2002). 

A emergência de um novo contexto, marcado 
pela dinâmica de mudanças rápidas, profundas e 
irreversíveis nos mercados, e pela complexidade 
e a incerteza, nos ambientes interno e externo 
das organizações (CHOI et al., 2006; SILVA, 
2002), originou também novos requisitos para a 
competitividade empresarial. O potencial poder 
econômico e de produção de uma organização está 
centrado em suas capacidades intelectuais, e não 
mais em seus ativos tangíveis (YEO, 2003).

Fernandes et al. (2005) destacam a diminuição no 
ciclo de vida dos produtos e a transformação dos 
processos produtivos, como fatores que requerem 
das empresas novas formas de aprendizado, nas 
quais o ‘conhecimento’ assume um papel de 
renovação, ao possibilitar a inovação nos produtos 
e processos organizacionais e de gestão. 

Jung et al. (2007) argumentam que em função 
das mudanças cada vez mais aceleradas dos 
requisitos de mercado, a criação de conhecimento 
nas organizações não é apenas uma questão de 
competitividade no longo prazo, mas também de 
sobrevivência das empresas no mercado.

As transformações ocor ridas reforçam a 
argumentação de Drucker (1993), de que o 
conhecimento é “o único recurso” signifi cativo 
atualmente e o trabalhador do conhecimento é 
o maior ativo das organizações, e nesta defi nição 
inclui-se, por exemplo, um profi ssional que sabe 
alocar o conhecimento para uso produtivo, assim 
como o ‘capitalista’ sabia alocar o capital para uso 
produtivo. 

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva 
baseada na gestão do conhecimento implica uma 
revisão dos padrões culturais da organização, de 
modo que haja ênfase na aprendizagem contínua 
e em compreender a dinâmica da relação entre 
os processos de aprendizagem organizacional e a 
formação e o desenvolvimento de competências 
organizacionais têm sido uma das questões chave 
no desenvolvimento da estratégia de negócios 
(HALAWI et al. 2006; DAWSON, 2000).

A aprendizagem organizacional figura como 
um processo chave que atrai atenção crescente 
dos pesquisadores e engloba pessoas, suas 
relações, o compartilhamento de informações, a 
experimentação, a disseminação do conhecimento 
e vários outros elementos inerentes ao processo 
de interação existente nas organizações. Deve-se 
também observar que o conhecimento criado 
é mobilizado através das competências e estas 
exercem papel fundamental na integração estratégica 
(BROWN e BLACKMON, 2005).

Este ar t igo apresenta o desenvolvimento 
e teste de um framework teórico-conceitual 
para analisar e representar a relação entre os 
processos de aprendizagem organizacional e de 
formação e desenvolvimento de competências 
organizacionais, estabelecidos no âmbito da 
gestão de operações.

A definição do problema de pesquisa está 
apoiada na relevância do papel das competências 
organizacionais para a mobilização dos recursos 
da empresa e, consequentemente, para a geração 
de resultados, ou seja, atingir determinados 
níveis de desempenho. Não há um conjunto 
de procedimentos e práticas padronizados para 
a aprendizagem organizacional e a formação 
de  competênc ias  org an izac iona is.  Estes 
procedimentos e práticas variam em função 
de características internas da organização e do 
ambiente no qual ela está inserida. 
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R E V I S Ã O  D E  L I T E R A T U R A  E 
CONSTRUÇÃO DO FRAMEWORK

Embora o conhecimento seja entendido inicialmente 
como um recurso humano, decorrente do 
treinamento e experiência das pessoas, ele passa 
a ser abordado, de acordo com a visão baseada 
em recursos, como um recurso estratégico da 
organização, mobilizado em processos através de 
uma relação mediada por competências (PAIVA 
et al., 2008; MERALI, 2000).

A compreensão da ligação entre os recursos da 
organização e a sustentabilidade da vantagem 
competitiva, é entendida como fator de grande 
importância para a estratégia; os recursos são 
categorizados em físicos, humanos e organizacionais, 
sendo o conhecimento parte integrante dos recursos 
humanos (BARNEY, 1991).

As relações entre os indivíduos e entre os grupos 
em uma organização permitem o desenvolvimento 
coletivo, coerente e sinérgico do conhecimento 
organizacional, muito além da soma das contribuições 
individuais. (TOMAÉL et al., 2005; VASCONCELOS, 
2001).

Processo de aprendizagem organizacional

O processo de aprendizagem organizacional 
exige novas formas de pensar e mudança de 
comportamento, pois ocorre através de mecanismos 
de processamento de informações, onde as novas 
ideias, originadas dentro ou fora da organização, são 
essenciais. (GARVIN, 1993).

Para Garvin (1993), o processo de aprendizagem 
organizacional decorre de habilidades em cinco 
atividades principais, conforme apresenta a fi gura 1. 

Segundo a abordagem de Chen (2005), a aprendizagem 
organizacional é um sistema composto por nove 
subsistemas de aprendizagem organizacional, cujas 
inter-relações estão representadas na fi gura 2.

Nos sistemas de aprendizagem organizacional, a 
memória organizacional fi gura como o recurso 
mais importante, permitindo que o processo de 
aprendizagem seja contínuo e ininterrupto.

Argyris (1996) propõe a existência de dois tipos 
de aprendizagem: single-loop e double-loop, que são 
apresentadas no quadro 1. 

FIGURA 1
Habilidades para o processo de aprendizagem organizacional

Fonte: Elaborado pelos autores
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FIGURA 2
Subsistemas de aprendizagem organizacional

Fonte: Adaptado de Chen (2005)

QUADRO 1
Tipos de aprendizagem Double-Loop e Single-Loop e características

Fonte: Adaptado de Argyris (1993).
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Para Ayas (1997), a construção da capacidade de 
aprendizagem implica a criação de uma infra-
estrutura para manter a aprendizagem em todos os 
níveis, permitindo que se crie uma capacidade de 
produzir conhecimento, bem como um contexto 
para compartilhar o conhecimento.

Algumas das principais abordagens acerca da 
aprendizagem organizacional são apresentadas no 
quadro 2.

A aprendizagem organizacional é abordada 
sob diversos focos, com pontos convergentes 
relacionados à ideia da aprendizagem resultante da 

experiência individual, das trocas de experiência 
e inter-relações entre as pessoas e os grupos na 
organização, assim como a criação de ambientes 
organizacionais favoráveis às práticas de 
aprendizagem.

Competências e capacitações organizacionais

Para Sanchez (2004) as competências podem 
ser defi nidas através de cinco modos de ‘ação’: 
fl exibilidade cognitiva para conceber lógicas de 
estratégias alternativas; flexibilidade cognitiva 
para conceber processos de gestão alternativos; 
flexibilidade de coordenação para identificar, 

QUADRO 2
Síntese das teorias sobre a aprendizagem organizacional
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confi gurar e alocar recursos; fl exibilidade de recursos 
para serem usados em diferentes alternativas; 
fl exibilidade de operação no uso de habilidades 
individuais e capacitações nos recursos disponíveis.

De acordo com Zehir et al. (2006), capacitação 
é um conceito mais amplo que competência, 
incluindo além de competências, estratégia e a 
ligação entre recursos e habilidades. As habilidades 
e competências são mostradas na área técnica 
individual e nas questões sociais, respectivamente. 
As capacitações referem-se a ambas, na área técnica 
e nas questões sociais de uma organização.  

Mills et al. (2003), ao tratar das competências e 
capacitações, argumentam que o termo competência 
é comumente usado no contexto estratégico, como 
um elemento que pode ser usado para alcançar a 
vantagem competitiva. 

Na visão Hamel e Prahalad (1990), a competência 
organizacional defi ne a lógica para mobilização de 
recursos, logo, os resultados de desempenho são 
função do nível de competência. 

O quadro 3 apresenta a categorização das 
competências organizacionais segundo Mills et al. 
(2002).

Vários autores abordam a relação aprendizagem 
versus formação de competências. Destacam-se: 
Drejer (2000, 2001) na integração entre competências 

individuais e organizacionais (mediadas pelo 
processo de aprendizagem); Sanchez (2004) na busca 
de uma arquitetura lógica para classifi car e explicar 
a formação de competências; Rose et al. (2007) e 
Murray e Donegan (2003) no estabelecimento das 
relações de causa e efeito; Spanos e Prastacos (2004) 
no estudo dos mecanismos de socialização; Lee et 
al. (2005) e Hunter (2002) na análise do resultado 
da aprendizagem e seu efeito na formação de 
capacitações e no desempenho; Turner e Keegan 
(2001) na análise da governança e suas relações com 
aprendizagem organizacional e desenvolvimento 
de competências; Chen e Wu (2007), Macpherson 
et al. (2003) e Hoogervorst et al. (2002) na defi nição 
das competências como resultado do processo 
de aprendizagem; Miranda (2006), definindo 
competências a partir das necessidades.

Destaca-se que há uma clara relação entre o processo 
de aprendizagem organizacional e a formação e 
desenvolvimento de competências, sendo este 
último defi nido como seu resultado.

Para que a organização saiba que competências 
desenvolver, é necessário que tenha conhecimento 
de sua estrutura interna, do ambiente externo e 
de sua interação com este ambiente. O conceito 
de ‘valor’ a ser criado ou a orientação ao cliente 
podem constituir direcionadores na formação de 
competências (YANG et al., 2006; BERGHMAN et 
al., 2006; WANG e LO, 2003; BOOG, 1991).

QUADRO 3
Categorias de competências

Fonte: Mills et al. (2002).
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Gestão estratégica de operações

Slack (2003) destaca a importância das operações e 
do gerenciamento de processos na organização. 
A área de operações tem grande impacto nos 
custos e receitas da empresa, e busca a melhoria 
dos produtos e serviços e redução de custos, 
principalmente através dos processos. 

O mode lo  de  p rodução  enfa t i zado  no 
desenvolvimento deste trabalho é o da manufatura 
dinâmica, que segundo De Toni e Tonchia (2002), é 
baseada na teoria da competência e se fundamenta 
na criação de capacitações operacionais futuramente 
importantes.

A fi gura 3 representa como a visão da estratégia de 
manufatura se integra aos modelos da organização 
industrial e da teoria da competência.

A estratégia de manufatura no modelo da teoria 
da competência é focada no gerenciamento dos 
recursos e competências de produção, que são 
abordados como fonte potencial de vantagem 
competitiva derivada da produção. Nesta perspectiva, 
a estratégia de operações (de manufatura, de serviços 
ou de produção) pode estabelecer um contexto para 
estudar a relação entre aprendizagem e competências 
(PAIVA et al., 2008).

FIGURA 3
Integração da visão da estratégia de manufatura à organização industrial e Teoria da Competência

Fonte: adaptado de De Toni e Tonchia (2002)
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As competências organizacionais ligadas à gestão 
de operações, segundo Lewis (2003), têm como 
objetivo o alinhamento das operações com o 
mercado, visando a transformação de processos, 
combinação de recursos e processos operacionais e 
competitividade e performance dos resultados com 
o uso otimizado dos recursos. 

No âmbito da gestão de operações, a formação 
e a realização da visão de manufatura, segundo 
Johansen e Riis (2003), fi guram como um processo 
que traça uma ponte entre missão, objetivos 
e estratégia da organização, através do qual se 
desenvolve a aprendizagem organizacional. Paiva et 
al. (2008) também propõem um modelo de estratégia 
de operações em que os recursos e capacitações 
são desenvolvidos cumulativamente, gerando 
aprendizagem e conhecimento.

O objetivo da visão de manufatura, de acordo com 
Maslen e Platts (1997), é permitir o refi namento do 
processo de criação da estratégia de manufatura e 
adaptação à visão de manufatura dinâmica.

Desenvolver a visão de manufatura facilita a criação 
da estratégia dentro do paradigma da manufatura 
dinâmica, mediante a explicitação das capacidades 
de exploração dos fatores que exercem infl uência 
sobre o potencial competitivo, e de direcionamento 
para mudança, com alinhamento aos requisitos de 
mercado (MASLEN e PLATTS, 1997).

A visão de manufatura é a descrição de uma série 
de capacitações da manufatura direcionadas ao 
desenvolvimento do negócio, provenientes de um 
grupo de recursos combinados em forma estrutural, 
infra-estrutural e de recursos humanos.

O método para criação da visão de manufatura 
consiste em quatro estágios:

1. Geração de ideias, utilização de brainstorming.

2. Conjunto de ideias, estruturação das ideias do 
estágio 1.

3. Refi namento de visão, mediante entrevistas e 
grupos.

4. Visão prioritária, foco para a mudança.

Organizações que não tem visão dos competidores 
podem perder mercado e ter alto custo de 
recuperação, o que pode ocorrer em função da falta 
de alinhamento entre as estratégias corporativa e de 
manufatura (HAYES e WHEELWRIGHT, 1985).

A estratégia da manufatura deve estar integrada 
na organização como um todo, e precisa envolver 
também a criação de capacitações e competências 
organizacionais, que a empresa possa utilizar para 
competir no futuro (HAYES e PISANO, 1994).

O processo de desenvolvimento da visão de 
manufatura implica a integração da dimensão 
tecnológica e da visão gerencial visando à mudança 
de paradigmas relativos à cultura, processos, 
qualifi cação e outros. 

A aprendizagem da gestão de operações consiste 
na análise das operações diárias, refl exão sobre o 
modo de trabalho, interação e especulação do futuro 
sem temer o erro. Para isto, o diálogo colaborativo, 
com a captura de ideias inovativas e conhecimento, 
constitui o potencial de inovação despertado 
pela visão de manufatura e cria condições para a 
aprendizagem do tipo double-loop.

O quadro 4, a seguir, apresenta as questões 
relacionadas à visão de manufatura.

As características e inter-relações destas questões 
criam condições para a aprendizagem organizacional 
através da experimentação, explorando novas ideias; 
da participação, com o envolvimento das pessoas 
em todo o processo; e na defi nição dos princípios, 
quando promove a interação entre funções.

METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa desenvolvida é de natureza 
qualitativa, devido às características essencialmente 
subjetivas e qualitativas dos dados analisados.

O propósito do trabalho é o desenvolvimento de 
um framework teórico-conceitual que represente 
as inter-relações do processo de aprendizagem 
organizacional e de formação de competências 
organizacionais. 
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A análise destas inter-relações foi realizada, em 
um primeiro momento, no framework construído 
e refi nado resultante da revisão de literatura e das 
entrevistas com os especialistas, e em seguida, com 
base na identifi cação de elementos comuns entre 
o framework desenvolvido e mapas cognitivos que 
permitiram organizar as informações coletadas junto 
ao projeto de GC.

Para a coleta das informações necessárias ao 
refinamento do framework, foram entrevistados 
seis especialistas, três da área acadêmica e três da 
área empresarial, cujas atividades profissionais 
são ligadas à gestão do conhecimento, sendo que 
dois são funcionários da organização analisada e 
estão diretamente envolvidos com o projeto. As 
entrevistas foram conduzidas no período de julho-
agosto de 2007, e tiveram duração média de uma 
hora e meia com cada especialista.

O profi ssional 1 exerce o cargo de gestor em 
programa de desenvolvimento organizacional, 
possui mestrado em economia e administração 
do setor público, está na organização há 18 anos, 
e é um dos integrantes da empresa ligados à 
implantação do projeto de Gestão Estratégica do 
Conhecimento. 

O profi ssional 2 é graduado em engenharia civil, 
possui especialização na área de administração e 

exerce o cargo de engenheiro civil há três anos na 
empresa.

O profi ssional 3 atua como coordenador de projetos 
e consultor nas áreas de gestão do conhecimento, 
competitividade, desenvolvimento industrial, gestão 
pública, e outras áreas afi ns. Possui doutorado em 
engenharia de produção e cerca de 25 anos de 
experiência profi ssional atuando nos setores público 
e privado. 

O acadêmico 1 é professor universitário com 10 anos 
de experiência nas áreas de gestão do conhecimento, 
aprendizagem organizacional, gestão do capital 
intelectual, educação corporativa, comunicação 
empresarial e marketing. É mestre em administração 
de empresas, está desenvolvendo tese de doutorando 
na área de gestão do conhecimento. 

O acadêmico 2 é doutor em administração de 
empresas, atua nas linhas de pesquisa de gestão 
estratégica do conhecimento e de inovação 
organizacional. Possui experiência profi ssional de 
cerca de 30 anos, sendo 20 deles como professor 
universitário.

O acadêmico 3 possui pós-doutorado na Warwick 
Business School, Inglaterra, e doutorado em 
engenharia de produção. Atua há 20 anos 
como professor universitário,  e par t icipa 

QUADRO 4
Questões relacionadas ao desenvolvimento da visão de manufatura

Fonte: adaptado de Johansen e Riis (2003)
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de linhas de pesquisa na área de estratégia, 
tecnologia e organizações, particularmente em 
projetos relacionados à estratégia de operações, 
medição de desempenho e gestão estratégica 
do conhecimento.

Embora trabalhe em parte com a análise de 
uma amostra relativamente grande de dados 
secundários, a pesquisa tende para o paradigma 
fenomenológico,   em função da natureza 
essencialmente qualitativa e subjetiva dos dados 
(COLLIS e HUSSEY, 2005). Estas características 
justifi cam a análise fundamentada em métodos 
não quantitativos.

Para a fase de teste do framework, foram analisados 
dados secundários provenientes de um projeto 
de gestão estratégica do conhecimento; a coleta 
e a análise dos dados e informações do projeto 
ocorreram entre fevereiro e julho de 2007, com a 
aplicação do questionário para 342 funcionários de 
cinco unidades organizacionais, identifi cadas pelas 
siglas DA, DC, DF, DG, DJ e DT.

A massa de dados secundários é composta por 
342 questionários, aplicados em seis unidades 
organizacionais com o objetivo de diagnosticar 
ações de gestão do conhecimento na empresa. 

As 342 respostas foram importadas para uma só 
planilha em formato Microsoft Excel®, onde 
cada linha corresponde a um questionário e cada 
coluna corresponde a um campo de resposta 
do questionário. Da totalidade respondida, 46 
foram selecionados para testar o framework após 
o refi namento, utilizando os seguintes critérios: 
descarte das respostas incompletas ou inconsistentes; 
ocultação de colunas correspondentes a campos de 
resposta não aplicáveis à análise; realização de 
busca simples por palavras-chave: conhecimento, 
aprendizagem, competência, informação/informações, 
processo, operação/operações; descarte das 
respostas cujas ações identificadas poderiam, 
potencialmente, não trazer contribuições signifi cativas 
para aprendizagem organizacional; e descarte de 
respostas similares. 

A fase de teste do framework, dado o volume 
dos dados, exigiu considerável tempo e esforço, 
no sentido de analisar a massa de dados em 
sua totalidade, priorizando a identificação de 
informações relevantes para o atingimento dos 
objetivos da pesquisa, e a evidenciação das 
contribuições para a gestão de operações.

Para tanto, usou-se a técnica de mapas cognitivos, 
que, de acordo com Collins e Hussey (2005), é 
utilizada para estruturar, analisar e entender o 
sentido das narrações escritas ou verbais presentes 
nas respostas. O objetivo dos mapas cognitivos, na 
fase de teste do framework, é de identifi car padrões 
de aprendizagem. 

Os mapas cognitivos foram construídos utilizando 
o Microsoft Visio® e seguindo os três estágios 
mencionados por Collins e Hussey (2005):

1. A narrativa do problema é dividida em frases 
de cerca de 10 palavras que mantêm a linguagem 
utilizada pela pessoa. Essas frases são tratadas 
como conceitos distintos que são reconectados 
para representar a narrativa em formato gráfi co, 
revelando o padrão de raciocínio.

2. Pares de frases podem ser unidos em um só 
conceito, no qual uma fornece contraste signifi cativo 
para a outra.

3. As frases distintas são ligadas para formar uma 
hierarquia de signifi cados objetivos, o que envolve 
decidir sobre o status de um conceito em relação 
ao outro, e o signifi cado é mantido por meio do 
contexto.

A utilização dos mapas cognitivos justifi ca-se por 
permitir preservar a integridade e a propriedade 
original dos dados, evitando-se abreviaturas de 
frases ou palavras. Durante a elaboração dos 
mapas cognitivos, foram realizados somente ajustes 
relativos à grafi a, com o intuito de facilitar e tornar 
claro o entendimento.

Dadas estas características, os mapas cognitivos 
constituem elementos que podem ser utilizados para 
testar o framework desenvolvido.
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QUADRO 5
Síntese das contribuições das entrevistas com especialistas

Refi namento

O refi namento é desenvolvido via entrevista com 
especialistas e o teste com os mapas cognitivos do 
projeto de GC.

O refi namento do framework foi realizado com base 
nas entrevistas com os especialistas na área de gestão 
do conhecimento, e permitiu maior detalhamento 
dos elementos e maior clareza na representação das 
relações entre esses elementos. 

As entrevistas foram conduzidas com base em um 
roteiro predefi nido, de maneira semiestruturada, e 
permitiram a coleta de dados importantes para o 
refi namento do framework de referência.

O quadro 5 apresenta uma síntese das contribuições 
e discussões das entrevistas com os especialistas.

A fi gura 4, a seguir, representa o framework teórico-
conceitual após o processo de refi namento:

Tendo o framework refi nado, pode-se testá-lo à luz 
dos dados obtidos no projeto, cujas informações 
apresentam-se na forma de mapas cognitivos.

Teste do framework teórico-conceitual

A organização analisada é uma empresa de 
propriedade pública prestadora de serviços de 
geração de energia elétrica.

Este capítulo visa a testar o framework com o objetivo 
verifi car sua usabilidade e a aplicabilidade. O teste 
foi desenvolvido com base em analogia entre os 
elementos e inter-relacionamentos presentes no 
framework e nos mapas cognitivos, com o objetivo 
de identifi car elementos comuns e divergências 
que permitam aprimorar o framework e desenvolver 
sugestões e/ou recomendações.

Para possibilitar a identifi cação, todos os questionários 
foram numerados sequencialmente de 001 a 342, e 
os mapas cognitivos foram identifi cados com duas 
letras e três números. As duas letras representam a 
sigla da unidade organizacional da qual o respondente 
faz parte, e os três números representam a ordem 
sequencial do questionário. Os mapas cognitivos e 
os dados brutos estão no idioma de origem em que 
foram respondidos os questionários.
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FIGURA 4
Framework teórico-conceitual refi nado

Fonte: elaborado pelos autores.

A fi gura 5, a seguir, apresenta o mapa cognitivo de 
um questionário respondido na DF.

Definida a metodologia de teste, podem ser 
discutidos os resultados.

Resultados

O quadro 6, a seguir, apresenta os elementos e 
as inter-relações identifi cadas no framework e nos 
mapas cognitivos resultantes da análise dos dados 
secundários, que evidenciam o vínculo entre a 
aprendizagem organizacional e a formação de 
competências organizacionais.

Conforme se pode observar no quadro 6, existem 
ações e aspectos-chave presentes em mais de uma 
unidade organizacional, como os programas de 
capacitação formal desenvolvidos com base na 
gestão de competências, visando a suprir gaps de 
competências técnicas e gerenciais como forma 
de alinhar o desenvolvimento de competências à 
estratégia no nível das  unidades ou diretorias e no 
nível corporativo.

O teste permitiu identificar elementos comuns 
entre o framework e os dados secundários analisados, 
que fazem parte do processo de aprendizagem e 
formação de competências organizacionais, tais 
como:  
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FIGURA 5
Mapa cognitivo da DF

Fonte: elaborado pelos autores

– competências e capacitações organizacionais: mapeamento 
de competências para identifi cação de gaps entre os 
requisitos da função e as competências existentes, 
e para avaliação das competências existentes e não 
utilizadas, de modo a otimizar a alocação de recursos 
humanos nas áreas.

– aprendizagem organizacional: implantação de 
programas de educação corporativa estruturados 
para suprir os gaps de competências existentes e 
“utilizar” os conhecimentos dos especialistas que 
atuam na organização.

– conhecimento organizacional (recurso estratégico): foram 
identificadas ações relacionadas à retenção de 
conhecimentos técnicos estratégicos envolvendo 
processos e atividades de planejamento, programação 
e operação, e relativos à solução de problemas 
técnicos e gerenciais. Os programas de trainees 
na área técnica têm como um dos objetivos o 
compartilhamento e retenção do conhecimento 

dos especialistas mais experientes. Parcerias com 
universidades para pesquisa e desenvolvimento, 
visando à inovação e aprimoramento dos processos.

– processos, atividades e recursos: mapeamento 
dos processos técnicos e de gestão relevantes 
para o alcance dos objetivos organizacionais e 
para a dinamização dos processos da unidade 
organizacional (visão sistêmica). A captação de 
recursos de conhecimento com a alocação de 
pessoas especializadas, com conhecimento técnico 
em tecnologias de banco de dados e estrutura de 
tecnologia da informação e comunicação.

– disseminação e compartilhamento de informações e 
conhecimento: gestão da informação, através de 
ambientes computacionais colaborativos para 
aprendizagem e armazenamento de informações 
estratégicas. Captura, organização, classifi cação, 
sistematização, manutenção, atualização e 
disponibilização de dados e informações técnicas e 
gerenciais estratégicos para a organização.
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QUADRO 6
Variáveis e inter-relações identifi cadas no teste do framework
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– estratégia de operações: fazem parte da estratégia de 
operações da instituição a implantação de sistemas 
de gestão de desempenho, de forma integrada e 
como suporte à gestão de recursos humanos; e 
os planos de sucessão estruturados para retenção 
do conhecimento técnico estratégico para a 
organização, a exemplo dos programas de trainees.

A aprendizagem organizacional requer iniciativas de 
compartilhamento e disseminação do conhecimento 
crítico para a organização, envolvendo elementos 
como:

– entendimento e desenvolvimento da visão 
baseada em recursos e seu papel na estratégia de 
operações;

– desenvolvimento da visão de manufatura, de 
modo a traçar uma ligação entre missão, objetivos 
e estratégia da organização;

– comprometimento de todos os níveis hierárquicos 
da organização sobre a importância do processo 
de aprendizagem para a geração de capacitações e 
competências organizacionais no âmbito da gestão 
de operações;

– identificação do conhecimento crítico ou 
estratégico para a organização que possa originar 
competências;

– conscientização e/ou capacitação dos detentores 
do conhecimento crítico, de modo que ele seja 
adequadamente explicitado;

– disseminação do conhecimento organizacional 
explicitado;

– comprometimento dos indivíduos e grupos com 
a internalização do conhecimento explícito crítico;

– construção de redes de aprendizado entre os 
indivíduos e grupos, onde possam ser compartilhadas 
ideias e experiências.

O framework teórico-conceitual desenvolvido é 
considerado aplicável para a metodologia utilizada 
e o teste realizado. O teste possibilitou verifi car 
que parte signifi cativa das variáveis presentes nas 
informações geradas e nas inter-relações analisadas 

também estava presente no framework teórico 
conceitual.

Entretanto, é destacada a importância de maior 
aprofundamento e ampliação do escopo da pesquisa, 
para identifi car, explicar e inter-relacionar as demais 
variáveis envolvidas.

CONCLUSÃO

A relevância das competências organizacionais 
para a mobilização dos recursos e o atingimento 
dos objetivos estratégicos da organização é 
consenso entre os autores, o que remete ao 
conceito das capacitações dinâmicas que é a 
capacidade da organização em adaptar competências 
para a mudança. Assim, a competitividade das 
empresas está vinculada a identifi car e desenvolver 
comportamentos que levam à construção de 
competências essenciais para melhoria contínua, e 
a gestão destas competências exige o entendimento 
básico dos comportamentos relativos à cultura 
organizacional, a visão sistêmica dos processos 
e particularmente ao processo de aprendizagem 
organizacional. O estudo estabeleceu interconexões 
entre o processo de aprendizagem organizacional 
e a formação e desenvolvimento de competências, 
identifi cou interfaces, no entanto, há necessidade de 
aprofundar a compreensão a respeito da integração 
dos recursos, capacitações e competências ao 
processo de aprendizagem organizacional.

As limitações ocorridas ao longo da pesquisa estão 
relacionadas a três pontos principais:

– método de análise dos dados: por tratar-se de uma 
pesquisa de natureza qualitativa, muitos conceitos 
e inter-relações são subjetivos e podem variar em 
função da interpretação; 

– interpretação de termos técnicos e siglas: muitas 
respostas mencionavam termos e siglas técnicos 
específi cos da unidade organizacional, demandando 
tempo para identifi cação e interpretação;

– respostas em campos inadequados : uma 
quantidade signifi cativa de respostas foi inserida 
em campos inadequados do questionário, o 
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que demandou mais tempo para localização e 
interpretação.

As sugestões para trabalhos futuros giram em torno 
do aprofundamento e da ampliação do escopo da 
pesquisa. Para aprofundar a pesquisa, sugerem-se 
entrevistas com número maior de especialistas, a 
realização do teste do framework em estudos de caso 
múltiplos, a fi m de investigar questões relativas à 
usabilidade, factibilidade e utilidade. Para ampliação 
do escopo da pesquisa, uma das possibilidades é a 
inclusão da investigação de elementos da cultura 
organizacional, que representam as barreiras e 
facilitadores da aprendizagem organizacional, 
incluindo aspectos de comportamento individual.

Os resultados da pesquisa contribuem para 
melhor compreensão do papel dos processos de 
aprendizagem e a sua relação com a formação e 
desenvolvimento de competências, particularmente 
no que se refere à criação de valor na forma de 
conhecimento. Tal processo é entendido no nível 
das operações que interconectam as diferentes 
áreas e funções de uma organização. Assim, 
a pesquisa contribui para a área de gestão de 
operações à medida que aplica teorias e modelos 
de aprendizagem e competências organizacionais.

Embora o refi namento e teste do framework tenham 
viabilizado a compreensão e representação do 
processo, é certo que, pelas próprias limitações da 
pesquisa, pode-se obter maior detalhamento com 
o aprofundamento em estudos de caso múltiplos, 
incluindo métodos de análise quantitativos como 
complemento à análise qualitativa; e da ampliação do 
escopo da pesquisa, inserindo elementos relativos à 
cultura organizacional e aspectos comportamentais.
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