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Resumo

O dinamismo do novo cenario socioecondmico, definido pelo
desenvolvimento tecnolégico, esta provocando a transi¢éo de

um modelo fundamentado na eficiéncia individual para outro,
cujas bases se estabelecem em medidas da eficiéncia coletiva.
Neste contexto, a aprendizagem organizacional figura como um
processo que medeia a geragdo de conhecimento, de habilidades
e de competéncias para as organizagdes. Este trabalho
fundamenta-se na argumentacéo 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 génese. A aprendizagem organizacional
interage com o conhecimento através de construgées tedricas
como competéncias e capacitagfes, que sao definidas no nivel
organizacional. O objetivo deste trabalho é estudar as relacGes
existentes entre 0s processos de aprendizagem organizacional e
a formacao e desenvolvimento de competéncias organizacionais,
no ambito da gestéo de operacdes. Tais relagdes foram
consolidadas na forma de um framework teérico-conceitual.

A pesquisa utilizou abordagem qualitativa, cuja estratégia
fundamentou-se em informacdes obtidas junto a especialistas
(profissionais e académicos) e em projeto de implantacdo de um
modelo corporativo para a gestao estratégica de conhecimento.
O resultado é o refinamento e teste de um framework que define
as relacdes entre o processo de aprendizagem organizacional

e a formacéo e desenvolvimento de competéncias que se
estabelecem nesse nivel. Observa-se que, no contexto da gestdo
estratégica de operagdes, a aprendizagem estabelece o processo
através do qual se mobilizam recursos. No entanto, esta
mobilizacéo é mediada pelas competéncias organizacionais.
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A discussion about the role of
organizational learning in the formation of
compentencies

Abstract

The dynamics of the new socioeconomic scenario, as defined

by the technological development, has been causing transition
from a model based on individual efficiency to another based

on collective efficiency. 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 defined 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 refinement
and application of a framework which defines 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.

Keywords

Organizational learning. Organizational competencies. Knowledge
management. Strategic management of operations.
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INTRODUGCAO

A revolucio da informag¢ao possibilitou a
comunica¢do e transmissao de informacgdes e
dados em tempo real entre pessoas e empresas
geograficamente distantes (LEE e HONG, 2002).
Estas transformagdes estruturais permitiram a
globaliza¢ao financeira, comercial e produtiva,
aumentando o nimero de competidores e
intensificando a competi¢ao internacional. (CHOI
et al., 2000; SILVA, 2002).

A emergéncia de um novo contexto, marcado
pela dinamica de mudancas rapidas, profundas e
irreversiveis nos mercados, e pela complexidade
e a incerteza, nos ambientes interno e externo
das organizagoes (CHOI ez al, 2006; SILVA,
2002), originou também novos requisitos para a
competitividade empresarial. O potencial poder
econémico e de produ¢ao de uma organizacio esta
centrado em suas capacidades intelectuais, ¢ nao
mais em seus ativos tangiveis (YEO, 2003).

Fernandes ¢ al. (2005) destacam a diminui¢ao no
ciclo de vida dos produtos e a transformagao dos
processos produtivos, como fatores que requerem
das empresas novas formas de aprendizado, nas
quais o ‘conhecimento’ assume um papel de
renovagao, ao possibilitar a inovagao nos produtos
e processos organizacionais e de gestao.

Jung et al. (2007) argumentam que em funcao
das mudancas cada vez mais aceleradas dos
requisitos de mercado, a criacio de conhecimento
nas organizacOes nao ¢ apenas uma questao de
competitividade no longo prazo, mas também de
sobrevivéncia das empresas no mercado.

As transformacdes ocorridas reforcam a
argumentacao de Drucker (1993), de que o
conhecimento é “o unico recurso” significativo
atualmente e o trabalhador do conhecimento é
o maior ativo das organizacOes, e nesta defini¢ao
inclui-se, por exemplo, um profissional que sabe
alocar o conhecimento para uso produtivo, assim
como o ‘capitalista’ sabia alocar o capital para uso
produtivo.
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O desenvolvimento de uma estratégia competitiva
baseada na gestao do conhecimento implica uma
revisio dos padrées culturais da organizagao, de
modo que haja énfase na aprendizagem continua
e em compreender a dinamica da relagdo entre
os processos de aprendizagem organizacional e a
formacido e o desenvolvimento de competéncias
organizacionais tém sido uma das questoes chave

no desenvolvimento da estratégia de negocios
(HALAWT e7 al. 2006; DAWSON, 2000).

A aprendizagem organizacional figura como
um processo chave que atrai aten¢ao crescente
dos pesquisadores e engloba pessoas, suas
relagdes, o compartilhamento de informagdes, a
experimentacao, a dissemina¢ao do conhecimento
e varios outros elementos inerentes a0 processo
de interagdo existente nas organizagdes. Deve-se
também observar que o conhecimento criado
¢ mobilizado através das competéncias e estas
exercem papel fundamental na integracao estratégica
(BROWN e BLACKMON, 2005).

Este artigo apresenta o desenvolvimento
e teste de um framework tedrico-conceitual
para analisar e representar a relacdo entre os
processos de aprendizagem organizacional e de
formacao e desenvolvimento de competéncias
organizacionais, estabelecidos no ambito da
gestdo de operagoes.

A definicao do problema de pesquisa esta
apoiada na relevancia do papel das competéncias
organizacionais para a mobilizagao dos recursos
da empresa e, consequentemente, para a gerag¢ao
de resultados, ou seja, atingir determinados
niveis de desempenho. Nao ha um conjunto
de procedimentos e praticas padronizados para
a aprendizagem organizacional e a formacao
de competéncias organizacionais. Estes
procedimentos e praticas variam em fungédo
de caracteristicas internas da organizac¢dao e do
ambiente no qual ela esta inserida.
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REVISAO DE LITERATURA E
CONSTRUCAO DO FRAMEWORK

Embora o conhecimento seja entendido inicialmente
como um recurso humano, decorrente do
treinamento e experiéncia das pessoas, ele passa
a ser abordado, de acordo com a visao baseada
em recursos, como um recurso estratégico da
organiza¢ao, mobilizado em processos através de
uma relagao mediada por competéncias (PAIVA
et al., 2008; MERALL 2000).

A compreensao da ligacao entre os recursos da
organiza¢do ¢ a sustentabilidade da vantagem
competitiva, ¢ entendida como fator de grande
importancia para a estratégia; os recursos sao
categotizados em fisicos, humanos e organizacionais,
sendo o conhecimento parte integrante dos recursos
humanos (BARNEY, 1991).

As relagbes entre os individuos e entre os grupos
em uma organiza¢ao permitem o desenvolvimento
coletivo, coerente e sinérgico do conhecimento
organizacional, muito além da soma das contribui¢des
individuais. (TOMAEL ¢/ al, 2005; VASCONCELOS,
2001).

FIGURA 1

Processo de aprendizagem organizacional

O processo de aprendizagem organizacional
exige novas formas de pensar e mudanga de
comportamento, pois ocorre através de mecanismos
de processamento de informagoes, onde as novas
ideias, originadas dentro ou fora da organizagao, sao
essenciais. (GARVIN, 1993).

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

Segundo aabordagem de Chen (2005),a aprendizagem
organizacional é um sistema composto por nove
subsistemas de aprendizagem organizacional, cujas
inter-relacGes estdo representadas na figura 2.

Nos sistemas de aprendizagem organizacional, a
memoria organizacional figura como o recurso
malis importante, permitindo que o processo de
aprendizagem seja continuo e ininterrupto.

Argyris (1996) propoe a existéncia de dois tipos
de aprendizagem: single-loop e donble-loop, que sio
apresentadas no quadro 1.

Habilidades para o processo de aprendizagem organizacional

Processo de Aprendizagem Organizacional

Habilidades para aprendizagem organizacional

i

Resolucio Experimentagio

sistemitica de em novas

problemas abordagens
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experiencia

passada

\\

Fransferir /
Aprender pelas i ;
i disseminar
(‘..‘ipl\fnk"l'l{_'l}lH < _
conhecimento de
melhores . .

o forma ripida e
priticas dos o ;
eficiente atraves

outros i
da organizacio

Atividades principais para aprendizagem organizacional

Fonte: Elaborado pelos autores
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FIGURA 2
Subsistemas de aprendizagem organizacional

2 - Inovacio

1 - Descoberta

i

7 - Aquisi¢ao de conhecimento

3 - Selecao

\

8 - Contribuicao do
conhecimento para o ambiente

9 - Construgio

do ambiente da Memoéria

Organizacional

6 - Reflexao 4 - Execucio

5.
Transferéncia

Fonte: Adaptado de Chen (2005)

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

Single-Loop Double-Loop

- Ter controle unilateral das - . N L
. _ - Utlizar informacdes validas
situagoes ;
Valores . - Dar as pessoas o direito de optar livremente e com
- Esforcar-se para ganhar . N
preponderantes : informacio

- Suprimir os sentimentos . o .
dos adeptos prit o . - Assumir responsabilidade pessoal no monitoramento
negativos proprios e alheios ..
da eficicia

- Ser o mais racional possivel

- Criar situacoes ou ambientes em que os participantes
possam ser originais e sintam alto nivel de gratificacio
pessoal (sucesso psicoldgico, afirmacio, sensacao de ser
essencial)

- Defender sua posi¢io
- Avaliar 0s pensamentos e as

.. acoes dos outros (e seus ’ ]
Agoes - Proteger-se passa a ser um empreendimento conjunto e

pensamentos ¢ agoes) . ; )

orientado para o crescimento (tenta-se reduzir a
cegueira em relacio a propria inconsisténcia e
incongruéncia)

- Atribuir causas ao que quer que
esteja tentando entender

- Proteger os ourros ¢ algo feito em paralelo

- s resultados sdo limitados ou

inibidos ) L
) . = O aprendizado ¢ facilitado
Resultados de | - Ha conseqiiencias que i , )
3 * H - ’ Ima re S0 OTE C constante dos mecanisimnos
aprendizado encorajam os mal-entendidos Ha uma redugio gradual e constante d eca )

g e Hp H 3
Surgem processos de erro auto- de defesa organizacionais

alimentaveis

Fonte: Adaptado de Argyris (1993).
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Para Ayas (1997), a construcdo da capacidade de
aprendizagem implica a criagdo de uma infra-
estrutura para manter a aprendizagem em todos os
niveis, 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 sio apresentadas no
quadro 2.

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

experiéncia individual, das trocas de experiéncia
e inter-relagdes entre as pessoas e 0s grupos na
organizagao, assim como a criagdo de ambientes
organizacionais favoraveis as praticas de
aprendizagem.

Competéncias e capacitagdes organizacionais

Para Sanchez (2004) as competéncias podem
ser definidas através de cinco modos de ‘acao™
flexibilidade cognitiva para conceber logicas de
estratégias alternativas; flexibilidade cognitiva
para conceber processos de gestdo alternativos;
flexibilidade de coordenacdo para identificar,

QUADRO 2
Sintese das teorias sobre a aprendizagem organizacional
Autor Consideracdes e conclusdes
Aprendizagem como um processo de aquisicio de conhecimento, através de mecanismos de
Garvin processamento de informagoes, onde as novas idéias sao essenciais e podem originar -se dentro ou
(1993) fora da organizacao, decorrentes de experiéneia, experimentagio, licoes aprend idas, melhores
praticas e disseminacao rapida e eficiente do conhecimento na organizacio.
Argyris Aprendizagem Single-Iogp, que permite a manutencao do conhecimento,
N . , . .
(1996) Aprendizagem Daubile-1oop, que permite a criacio de conhecimento.
Ayas Capacidade de aprendizagem relacionada a criacao de infra-estrutura para suportar os processos de
- - . . - . oy . "
(1997) aprendizagem, e : rsidade d ntos, habilidades, valores e unsigir.
(1997) aprendizagem, e 4 diversidade de conhecimentos, habilidades, valores e snsigls
Nonaka © | A Criagio de conhecimento essencialmente baseada em elementos flexiveis e qualitativos, A
Takeuchi aprendizagem ocorre mais em funcio da experiéncia diaria e utilizagio da lingunagem metafdrica que
(1997) de programas de treinamentos formais,
Dixon, Uso intencional do processo de aprendizagem nos niveis individuais, de grupos e de sistemas como
(1999) forma de transformacio organizacional.
Senge Aprendizagem baseada nas cinco disciplinas da aprendizagem (Dominio pessoal, Modelos mentais,
(2000) Visao compartilhada, Aprendizagem em equipe ¢ Pensamento sistémico)
Cecez-
Kecmanov | Aprendizagem focada no desenvolvimento de habilidades técnicas e expertise, entendimento do
(2004) negocio e da empresa, habilidades pessoais de comunicacio, competéncia comunicativa dos
individuos, ¢ cultura que favoreca o debate aberto e os processos d e interagio social.
e ) -C (% 17 L% 1 [ = 5 £e 5 1 s = € & o4 d 17 L =
Memoria organizacional como o recurso mais importante para a aprendizagem
Chen Propasito da aprendizagem organizacional focado na adaptacio da organizacio as mudancas dos
N ambientes interno e externo.
(2005)
A aprendiz éu 0CESSO inuo e ininterrupto.
\ aprendizagem & um processo continuo e ininterrupto
Aprendiz: aseada nas redes
\prendizagem baseada nas redes sociais
Fliaster e | A redes sociais na empresa podem auxiliar a identificar ou reformular problemas, validar idéias e o
al. (2008) curso de uma agio, possibilitar a perspectiva critica, evidenciar oportunidades e permitir que os
problemas sejam mais bem distribuidos pela divisio do trabalho.
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configurar e alocar recursos; flexibilidade de recursos
para serem usados em diferentes alternativas;
flexibilidade de operagdo no uso de habilidades
individuais e capacitaces nos recursos disponiveis.

De acordo com Zehir ez al. (2006), capacita¢ao
¢ um conceito mais amplo que competéncia,
incluindo além de competéncias, estratégia ¢ a
ligagao entre recursos e habilidades. As habilidades
e competéncias sao mostradas na area técnica
individual e nas questdes sociais, respectivamente.
As capacitagoes referem-se a ambas, na area técnica
e nas questoes sociais de uma organizagao.

Mills et al. (2003), ao tratar das competéncias e
capacitagdes, argumentam que o termo competéncia
¢ comumente usado no contexto estratégico, como
um elemento que pode ser usado para alcangar a
vantagem competitiva.

Na visio Hamel e Prahalad (1990), a competéncia
organizacional define a logica para mobilizagao de
recursos, logo, os resultados de desempenho sio
func¢ao do nivel de competéncia.

O quadro 3 apresenta a categorizacao das
competéncias organizacionais segundo Mills e7 al.
(2002).

Virios autores abordam a relacio aprendizagem
versus formagao de competéncias. Destacam-se:
Drejer (2000, 2001) na integragao entre competéncias

QUADRO 3
Categorias de competéncias

individuais e organizacionais (mediadas pelo
processo de aprendizagem); Sanchez (2004) na busca
de uma arquitetura logica para classificar e explicar
a formagao de competéncias; Rose ef al. (2007) e
Murray e Donegan (2003) no estabelecimento das
relagoes de causa e efeito; Spanos e Prastacos (2004)
no estudo dos mecanismos de socializacao; Lee 7
al. (2005) e Hunter (2002) na analise do resultado
da aprendizagem e seu efeito na formacgao de
capacitagdes e no desempenho; Turner e Keegan
(2001) na analise da governanca e suas relagoes com
aprendizagem organizacional e desenvolvimento
de competéncias; Chen e Wu (2007), Macpherson
et al. (2003) e Hoogervorst ef al. (2002) na defini¢ao
das competéncias como resultado do processo
de aprendizagem; Miranda (2006), definindo
competéncias a partir das necessidades.

Destaca-se que ha uma clara relagao entre o processo
de aprendizagem organizacional e a formagao e
desenvolvimento de competéncias, sendo este
ultimo definido como seu resultado.

Para que a organizagiao saiba que competéncias
desenvolver, ¢ necessario que tenha conhecimento
de sua estrutura interna, do ambiente externo e
de sua interacao com este ambiente. O conceito
de ‘“valot’ a ser criado ou a orientacdo ao cliente
podem constituir direcionadores na formacao de
competéncias (YANG ez al., 2006; BERGHMAN ez
al., 2006; WANG e LO, 2003; BOOG, 1991).

Categorias de competéncia

Descricio

Competéncias essenciais

Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que sao chave
para a sobrevivéncia da empresas € centrais para a estratégia,

Competéncias distintivas

Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como diferenciadores
de seus concorrentes e que provéem vantagens competitivas.

Competéncias organizacionais
ou das unidades de negocios

Competéncias e atividades chave esperadas de cada unidade de negacios da
empresa, geralmente em pequeno numero, de trés a seis.

Competéncias de suporte

Atividade valiosa para apoiar um leque de outras atividades.

Capacidades ou capacitacées
dinamicas

Capacidade da empresa em adaptar suas competéncias com o tempo.
E diretamente relacionada aos recursos importantes para mudanca.

Fonte: Mills ez al. (2002).
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Gestao estratégica de operagdes

Slack (2003) destaca a importancia das operagoes e
do gerenciamento de processos na organizacao.
A area de operagoes tem grande impacto nos
custos e receitas da empresa, e busca a melhoria
dos produtos e servigos e redu¢do de custos,
principalmente através dos processos.

O modelo de producao enfatizado no
desenvolvimento deste trabalho ¢ o da manufatura
dinamica, que segundo De Toni e Tonchia (2002), ¢
baseada na teoria da competéncia e se fundamenta
na criacao de capacitagdes operacionais futuramente
importantes.

FIGURA 3

A figura 3 representa como a visao da estratégia de
manufatura se integra aos modelos da organizagio
industrial e da teoria da competéncia.

A estratégia de manufatura no modelo da teoria
da competéncia é focada no gerenciamento dos
recursos e competéncias de produgio, que sio
abordados como fonte potencial de vantagem
competitiva derivada da producao. Nesta perspectiva,
a estratégia de operagOes (de manufatura, de servigos
ou de produgao) pode estabelecer um contexto para
estudar a relagao entre aprendizagem e competéncias
(PAIVA et al., 2008).

Integragao da visao da estratégia de manufatura a organizagao industrial e Teoria da Competéncia

Organizacéo Industrial

Teoria da Competéncia

|
|
|
| Recursos e competéncias
|
|

Estrutura industrial potenciais para -
lucratividade
g
Estratégia
Corporativa
——————— — — l —
r - ql | e ——— 1
I Prioridades P Politicas de |
| competitivas da 1| gerenciamento dos |
| corporacgao I ‘| recursos |
I I | corporativos |
e Y T P
Flexibilidade | Objetivos de 2 | ~ =Y s
i Esftrateg'za‘: I | desempenho da i | | | | Politicas de E gl I
anufatura Agil | | manufatura 2 | I 1| I gerenciamento dos 28| |
| | El || | | recursos de % 2
| | v 21 P | produgao E EI :
i}
Lean Production | I | MESCU”'"IEI?dE g’l | | R " I
Enterprise | | intervengdona | | I P e ——
| manufatura aly o
| e e ]J I Recursos de
¥ | producao
World-Cl Resultados de | A4
Ma:gfa;mf:fg' desempenho da | Competéncias s |
manufatura | de producgédo
|
-

Vantagem competitiva
derivada da produgéao

Fonte: adaptado de De Toni e Tonchia (2002)
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As competéncias organizacionais ligadas a gestdo
de operagoes, segundo Lewis (2003), tém como
objetivo o alinhamento das operagdes com o
mercado, visando a transformacao de processos,
combinagao de recursos e processos operacionais e
competitividade e performance dos resultados com
o uso otimizado dos recursos.

No ambito da gestao de operagdes, a formacgio
e a realizagao da visao de manufatura, segundo
Johansen e Riis (2003), figuram como um processo
que traga uma ponte entre missdao, objetivos
e estratégia da organizagao, através do qual se
desenvolve a aprendizagem organizacional. Paiva e#
al. (2008) também propoem um modelo de estratégia
de operagbes em que os recursos e capacitacoes
sao desenvolvidos cumulativamente, gerando
aprendizagem e conhecimento.

O objetivo da visao de manufatura, de acordo com
Maslen e Platts (1997), é permitir o refinamento do
processo de criacdo da estratégia de manufatura e
adaptacao a visao de manufatura dinamica.

Desenvolver a visao de manufatura facilita a criacao
da estratégia dentro do paradigma da manufatura
dinamica, mediante a explicitacao das capacidades
de exploracao dos fatores que exercem influéncia
sobre o potencial competitivo, e de direcionamento
para mudanga, com alinhamento aos requisitos de
mercado (MASLEN e PLATTS, 1997).

A visio de manufatura é a descricio de uma série
de capacitagoes da manufatura direcionadas ao
desenvolvimento do negdcio, provenientes de um
grupo de recursos combinados em forma estrutural,
infra-estrutural e de recursos humanos.

O método para criagdo da visao de manufatura
consiste em quatro estagios:

1. Geragao de ideias, utilizagao de brainstorming.

2. Conjunto de ideias, estrutura¢ao das ideias do
estagio 1.

3. Refinamento de visao, mediante entrevistas e
grupos.

4. Visao prioritaria, foco para a mudanga.
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Organizagoes que nao tem visao dos competidores
podem perder mercado e ter alto custo de
recuperacao, o que pode ocorrer em funcao da falta
de alinhamento entre as estratégias corporativa e de
manufatura (HAYES e WHEELWRIGHT, 1985).

A estratégia da manufatura deve estar integrada
na organiza¢do como um todo, e precisa envolver
também a criagdao de capacitagbes e competéncias
organizacionais, que a empresa possa utilizar para
competir no futuro (HAYES e PISANO, 1994).

O processo de desenvolvimento da visao de
manufatura implica a integracdo da dimensao
tecnoldgica e da visdo gerencial visando a mudanca
de paradigmas relativos a cultura, processos,
qualificagdo e outros.

A aprendizagem da gestdo de operagdes consiste
na analise das operagdes didrias, reflexdo sobre o
modo de trabalho, interacao e especulagao do futuro
sem temer o erro. Para isto, o didlogo colaborativo,
com a captura de ideias inovativas e conhecimento,
constitui o potencial de inovag¢ao despertado
pela visio de manufatura e cria condi¢es para a
aprendizagem do tipo double-loop.

O quadro 4, a seguir, apresenta as questoes
relacionadas a visao de manufatura.

As caracterfsticas e inter-relagoes destas questoes
criam condigoes para a aprendizagem organizacional
através da experimentacao, explorando novas ideias;
da participagdo, com o envolvimento das pessoas
em todo o processo; e na defini¢ao dos principios,
quando promove a interagao entre fungoes.

METODOLOGIA

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

O proposito do trabalho ¢ o desenvolvimento de
um framework tedrico-conceitual que represente
as inter-relagdes do processo de aprendizagem
organizacional e¢ de formacao de competéncias
organizacionais.
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QUADRO 4

Questdes relacionadas ao desenvolvimento da visio de manufatura

Questao

Caracteristicas

Modo de trabalbo

) de seminarios e forcas-tarefa).
excperimental .

- Experimentacio sem medo de errar na busca de uma situacdo futura idealizada.

- Suporte de facilitadores para envolver as pessoas ativamente no processo criativo (mix

- Linguagem: utilizacio de expressoes como “Por que nio fazer...”, “O que aconteceria
se...”, “Poderiamos imaginar que...”, imaginacio e exploracio de novas idéias.

Participagao A
' organizacio.

- Envolvimento de gerentes e funcionirio desde as fases iniciais do processo.
- Envolvimento de toda a organizacio na apreciacio do que é preciso para mu dar, e na
discussio e experimentagio de solugoes futuras (direcio).

- Comunicacio/informacao: representacao de desafios com todas as funcoes da

- Enfase no potencial das contribuigoes baseadas nas experiencias no trabalho.
- Envolvimento do nivel operacional na compreensio das necessidades de mudancas e no
desenvolvimento de solucoes criativas,

Fonte: adaptado de Johansen e Riis (2003)

A anilise destas inter-relacoes foi realizada, em
um primeiro momento, no framework construido
e refinado resultante da revisao de literatura e das
entrevistas com os especialistas, e em seguida, com
base na identificacio de elementos comuns entre
o framework desenvolvido e mapas cognitivos que
permitiram organizar as informagdes coletadas junto
ao projeto de GC.

Para a coleta das informac¢des necessarias ao
refinamento do framework, foram entrevistados
seis especialistas, trés da area académica e trés da
area empresarial, cujas atividades profissionais
sao ligadas a gestao do conhecimento, sendo que
dois sao funcionarios da organizagao analisada e
estao diretamente envolvidos com o projeto. As
entrevistas foram conduzidas no perfodo de julho-
agosto de 2007, e tiveram dura¢ao média de uma
hora e meia com cada especialista.

O profissional 1 exerce o cargo de gestor em
programa de desenvolvimento organizacional,
possui mestrado em economia e administragao
do setor publico, esta na organizacao ha 18 anos,
e ¢ um dos integrantes da empresa ligados a
implantagao do projeto de Gestao Estratégica do
Conhecimento.

O profissional 2 é graduado em engenharia civil,
possul especializagdo na area de administracao e
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exerce o cargo de engenheiro civil ha trés anos na
empresa.

O profissional 3 atua como coordenador de projetos
e consultor nas areas de gestao do conhecimento,
competitividade, desenvolvimento industrial, gestao
publica, e outras areas afins. Possui doutorado em
engenharia de producdo e cerca de 25 anos de
experiéncia profissional atuando nos setores publico
e privado.

O académico 1 ¢ professor universitario com 10 anos
de experiéncia nas areas de gestio do conhecimento,
aprendizagem organizacional, gestao do capital
intelectual, educa¢do corporativa, comunica¢iao
empresarial e marketing, I mestre em administracio
de empresas, esta desenvolvendo tese de doutorando
na area de gestao do conhecimento.

O académico 2 ¢é doutor em administracio de
empresas, atua nas linhas de pesquisa de gestdo
estratégica do conhecimento e de inovagao
organizacional. Possui experiéncia profissional de
cerca de 30 anos, sendo 20 deles como professor
universitario.

O académico 3 possui pés-doutorado na Warwick
Business School, Inglaterra, e doutorado em
engenharia de produc¢dao. Atua ha 20 anos
como professor universitario, e participa
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de linhas de pesquisa na area de estratégia,
tecnologia e organizagdes, particularmente em
projetos relacionados a estratégia de operagoes,
medi¢do de desempenho e gestio estratégica
do conhecimento.

Embora trabalhe em parte com a analise de
uma amostra relativamente grande de dados
secundarios, a pesquisa tende para o paradigma
fenomenolégico, em func¢ao da natureza
essencialmente qualitativa e subjetiva dos dados
(COLLIS e HUSSEY, 2005). Estas caracteristicas
justificam a analise fundamentada em métodos
nao quantitativos.

Para a fase de teste do framework, foram analisados
dados secundarios provenientes de um projeto
de gestdo estratégica do conhecimento; a coleta
e a analise dos dados e informac¢oes do projeto
ocorreram entre fevereiro e julho de 2007, com a
aplicacao do questionario para 342 funcionarios de
cinco unidades organizacionais, identificadas pelas
siglas DA, DC, DF, DG, DJ e DT.

A massa de dados secundarios é composta por
342 questionarios, aplicados em seis unidades
organizacionais com o objetivo de diagnosticar
agoes de gestio do conhecimento na empresa.

As 342 respostas foram importadas para uma so

planilha em formato Microsoft Excel®, onde

>
cada linha corresponde a um questionario e cada
coluna corresponde a um campo de resposta
do questionario. Da totalidade respondida, 46
foram selecionados para testar o framework apos
o refinamento, utilizando os seguintes critérios:
descarte das respostas incompletas ou inconsistentes;
ocultacao de colunas correspondentes a campos de
resposta nao aplicaveis a analise; realizagao de
busca simples por palavras-chave: conhecimento,
aprendizagem, competéncia, informacao/informagoes,
processo, operacdo/operacoes; descarte das
respostas cujas a¢oes identificadas poderiam,
potencialmente, nao trazer contribui¢oes significativas
para aprendizagem organizacional; e descarte de
respostas similares.
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A fase de teste do framework, dado o volume
dos dados, exigiu consideravel tempo e esforgo,
no sentido de analisar a massa de dados em
sua totalidade, priorizando a identificacao de
informagoes relevantes para o atingimento dos
objetivos da pesquisa, e a evidenciagdo das
contribui¢des para a gestio de operagoes.

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

Os mapas cognitivos foram construidos utilizando
o Microsoft Visio® e seguindo os trés estigios
mencionados por Collins e Hussey (2005):

1. A narrativa do problema ¢ dividida em frases
de cerca de 10 palavras que mantém a linguagem
utilizada pela pessoa. Essas frases siao tratadas
como conceitos distintos que sao reconectados
para representar a narrativa em formato grafico,
revelando o padrao de raciocinio.

2. Pares de frases podem ser unidos em um s6
conceito, no qual uma fornece contraste significativo
para a outra.

3. As frases distintas sao ligadas para formar uma
hierarquia de significados objetivos, o que envolve
decidir sobre o status de um conceito em relacao
ao outro, e o significado é mantido por meio do
contexto.

A utilizagdo dos mapas cognitivos justifica-se por
permitir preservar a integridade e a propriedade
original dos dados, evitando-se abreviaturas de
frases ou palavras. Durante a elaboracao dos
mapas cognitivos, foram realizados somente ajustes
relativos a grafia, com o intuito de facilitar e tornar
claro o entendimento.

Dadas estas caracteristicas, os mapas cognitivos
constituem elementos que podem ser utilizados para
testar o framework desenvolvido.
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Refinamento

O refinamento é desenvolvido via entrevista com
especialistas e o teste com 0s mapas cognitivos do
projeto de GC.

O refinamento do framework foi realizado com base
nas entrevistas com os especialistas na area de gestao
do conhecimento, e permitiu maior detalhamento
dos elementos e maior clareza na representa¢ao das
relacbes entre esses elementos.

As entrevistas foram conduzidas com base em um
roteiro predefinido, de maneira semiestruturada, e
permitiram a coleta de dados importantes para o
refinamento do framework de referéncia.

O quadro 5 apresenta uma sintese das contribui¢oes
e discussoes das entrevistas com os especialistas.

A figura 4, a seguir, representa o framework teorico-
conceitual apds o processo de refinamento:

Tendo o framework refinado, pode-se testa-lo a luz
dos dados obtidos no projeto, cujas informagoes
apresentam-se na forma de mapas cognitivos.

QUADRO 5

Teste do framework tedrico-conceitual

A organiza¢io analisada é uma empresa de
propriedade publica prestadora de servicos de
geragao de energia elétrica.

Este capitulo visa a testar o framework com o objetivo
verificar sua usabilidade e a aplicabilidade. O teste
foi desenvolvido com base em analogia entre os
elementos e inter-relacionamentos presentes no
Jframework e nos mapas cognitivos, com o objetivo
de identificar elementos comuns e divergéncias
que permitam aprimorar o framework e desenvolver
sugestoes ¢/ou recomendacdes.

Para possibilitar a identificacao, todos os questionarios
foram numerados sequencialmente de 001 a 342, e
os mapas cognitivos foram identificados com duas
letras e trés numeros. As duas letras representam a
sigla da unidade organizacional da qual o respondente
faz parte, e os trés numeros representam a ordem
sequencial do questionario. Os mapas cognitivos e
os dados brutos estio no idioma de origem em que
foram respondidos os questionarios.

Sintese das contribui¢des das entrevistas com especialistas

Entrevistado

Contribuicoes

Profissional 1

funcoes na organizacio.
: >

I';l'lfill\'{_‘ na C()dificagﬁ{} L= I'L'tL'l"l(;'El(J d[) C(Jﬂhtcil‘l’lcﬂtl) Cl'itiC(J plil'il a [)rganizagﬁ{ Jy (_]Lll_' L‘l'l\"(J]\"(_‘lTl
que iniciativas de incentivo a explicitacao, documentacao e disseminacao do conhecimento.
Relevincia d as capacitacoes desenvolvidas em treinamento

s formais para desempenho das

Profissional 2

Enfase na codificagao e retencao do conhecimento critico para a organizacio.
Abordagem da relevancia das comunidades de pratica como forma de
aprendizagem organizacional e criar conhecimento.

promover a

Profissional 3

Destaque para a importancia da criacio de competéncias de gestio, como forma de contribuir
para o gerenciamento efetivo do conhecimento atraves da gestio de pessoas.

Visualizagio do contexto organizacional de forma sistémica, permitindo identificar os
elementos favoraveis a aprendizagem organizacional.

Académico 1

Relevincia de assumir o pressuposto de que o conhecimento ¢ um recurso organizacional, e a
cultura organizacional um dos determinantes para a aprendizagem organizacional.

Académico 2

modelo do espiral do conhecimento.

Destaque para a exploracao das inter-relagoes entre os elementos do framewerk utilizando como
referéncia conceitos e processos de criacio e conversio do conhecimento, discutidos por
Nonaka e Takeuchi (1997), que abordam a criacao de conhecimento na empresa propondo o

Académico 3

Importincia de estabelecer ligagoes que indiquem a relagio causal e logica entre os elementos
do framewerk, para entender com ma ior clareza o processo de aprendizagem organizacional e a
dinidmica da formagio de competéncia durante o processo de aprendizagem organizacional,
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FIGURA 4
Framework teérico-conceitual refinado
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Fonte: elaborado pelos autores.

A figura 5, a seguir, apresenta o mapa cognitivo de
um questionario respondido na DF.

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

Resultados

O quadro 6, a seguir, apresenta os eclementos e
as inter-relagoes identificadas no framework e nos
mapas cognitivos resultantes da analise dos dados
secundarios, que evidenciam o vinculo entre a
aprendizagem organizacional e a formacao de
competéncias organizacionais.
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Conforme se pode observar no quadro 6, existem
agoes e aspectos-chave presentes em mais de uma
unidade organizacional, como os programas de
capacitagao formal desenvolvidos com base na
gestdo de competéncias, visando a suprir gaps de
competéncias técnicas e gerenciais como forma
de alinhar o desenvolvimento de competéncias a
estratégia no nivel das unidades ou diretorias e no
nivel corporativo.

O teste permitiu identificar elementos comuns
entre o framework e os dados secundarios analisados,
que fazem parte do processo de aprendizagem e
formagao de competéncias organizacionais, tais
como:
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FIGURA 5
Mapa cognitivo da DF
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Fonte: elaborado pelos autores

— competéncias e capacitagoes organizacionais: mapeamento
de competéncias para identificagao de gaps entre os
requisitos da fun¢io e as competéncias existentes,
e para avaliagdo das competéncias existentes e nao
utilizadas, de modo a otimizar a alocacao de recursos
humanos nas areas.

— aprendizagem organizacional: implantagao de
programas de educagdao corporativa estruturados
para suprir os gaps de competéncias existentes e
“utilizar” os conhecimentos dos especialistas que
atuam na organizagao.

— conhecimento organizacional (recurso estratégico): foram
identificadas acdes relacionadas a retencio de
conhecimentos técnicos estratégicos envolvendo
processos e atividades de planejamento, programagao
e operagao, e relativos a solucao de problemas
técnicos e gerenciais. Os programas de frainees
na area técnica tém como um dos objetivos o
compartilhamento e retencio do conhecimento
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dos especialistas mais experientes. Parcerias com
universidades para pesquisa e desenvolvimento,
visando a inovagao e aprimoramento dos processos.

— processos, atividades e recursos: mapeamento
dos processos técnicos e de gestao relevantes
para o alcance dos objetivos organizacionais e
para a dinamizagao dos processos da unidade
organizacional (visao sistémica). A captagao de
recursos de conhecimento com a alocaciao de
pessoas especializadas, com conhecimento técnico
em tecnologias de banco de dados e estrutura de
tecnologia da informacao e comunicagio.

— disseminagao e compartilhamento de informagies e
conhecimento: gestio da informacgao, através de
ambientes computacionais colaborativos para
aprendizagem e armazenamento de informagdes
estratégicas. Captura, organizagao, classificagao,
sistematiza¢do, manutenc¢io, atualizacdo e
disponibilizagao de dados e informagdes técnicas e
gerenciais estratégicos para a organizagao.
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QUADRO 6

Variaveis e inter-relagdes identificadas no teste do framework

Varidveis e inter-
relagdes com o
framework

Aspectos relacionados a aprendizagem identificados na andlise dos dados

Competéncias e

Divulgar as competéncias existentes nas unidades para as demais unidades da organizagio
(banco de talentos).

Mapeamento de competéncias organizacionais e avaliacio de competéncias existentes e

capacitacoes . i ; ; N .-

pacitagoes nao utilizadas, identificagio de gaps de competéncias.

Organizacionals - = — - P P L
Identificacdo e alocacio de pessoas na organizacao com competéncias em gestdo da
informacio / dinamizagio na administracio de competéncias,

Implantacio de Programa de Educacio Corporativa. Planos de capacitagio estruturados

Aprendizagem para suprir os gaps ¢ desenvolver competéncias técnicas e gerenciais especificas.

organizacional

Aprendizagem continua com base em dominio funcional, critérios de decisio, consciéncia
organizacional e comunicagio com dreas e provedores,

Conhecimento
organizacional
(recurso estratégico)

Formacio de competéncias em desenvolvimento de processos estratégicos para a unidade
¢/ou a organizacio.

Implantacao da Gestao Estratégica de RH e alinhamento dos requisitos de competéncias
corporativas a estratégia da organizacio.

Implantagao da Gestao do Conhecimento organizacional. Retengao de conhecimentos
técnicos estratégicos envolvendo processos e atividades de planejamento, programacio e
operacio, e relativos 4 solucio de problemas téenicos e gerenciais.

Parcerias com universidades para desenvolvimento de pesquisas avaliadas por especialistas
da academia e da organizacio, e geracio de conhecimento utilizivel para a organizacio.

Processos,
atividades e
TECUTrSOS

Mobilizacio e sensibilizacio dos gerentes para a necessidade de desenvolvimento das
competéncias individuais e entendimento do valor das competéncias para atingir os
objetivos organizacionais.

Mapeamento dos processos técnicos e de gestio relevantes para o alcance do's objetivos
organizacionais

Recursos humanos especializados com conhecimento técnico em tecnologias de banco de
dados, e estrutura de tecnologia da informacio e comunicagao.

Disseminacio e
compartilhamento
de informacoes ¢
conhecimento /
Compartilhamento
e discussio de
resultados /
Integracio de
habilidades

Gestao da informacao, através de ambientes computacionais colaborativos para
aprendizagem e armazenamento de informagdes estratégicas. Formulacio de politicas de
incentivo ao compartilhamento e disseminacio de informacoes (conhecimento ticito das
pessoas).

Incentivo a participagao de funcionarios detentores de conhecimentos -chave em
scmindrios, palestras, reunites ¢ debates.

Acgoes de rotatividade de funcoes (job rotation) entre postos de trabalho. Designagao de
profissionais seniores para capacitar funcionarios iniciantes.

Gestao de conhecimento técnico - Implantagiao e manutengio de processos integrados de
resolugio de problemas técnicos.

Sistemas de crencas,
conhecimento,
experiéncia

Apoio a realizagio de palestras, norkshaps, debates e outros eventos internos e/ou
externos.

Estratégia de
operagoes

Implantacio de sistemas de gestio de desempenho para suporte 4 gestao de recursos
humanos

Planos de sucessio estruturados para retencio do conhecimento técnico estratégico para a
organizacao.
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— estratégia de operagoes: fazem parte da estratégia de
operacOes da instituicao a implantagao de sistemas
de gestao de desempenho, de forma integrada e
como suporte a gestdo de recursos humanos; e
os planos de sucessdo estruturados para retencao
do conhecimento técnico estratégico para a
organizac¢ao, a exemplo dos programas de #rainees.

A aprendizagem organizacional requer iniciativas de
compartilhamento e disseminagao do conhecimento
critico para a organizagao, envolvendo elementos
como:

— entendimento e desenvolvimento da visao
baseada em recursos e seu papel na estratégia de
operagoes;

— desenvolvimento da visio de manufatura, de
modo a tragar uma ligacao entre missao, objetivos
e estratégia da organizagao;

— comprometimento de todos os niveis hierarquicos
da organizagao sobre a importancia do processo
de aprendizagem para a geracao de capacitacoes e
competéncias organizacionais no ambito da gestio
de operagoes;

— identificacao do conhecimento critico ou
estratégico para a organizagao que possa originar
competéncias;

— conscientiza¢do e/ou capacitagio dos detentores
do conhecimento critico, de modo que ele seja
adequadamente explicitado;

— disseminagao do conhecimento organizacional
explicitado;

— comprometimento dos individuos e grupos com
a internalizacdo do conhecimento explicito critico;

— construcao de redes de aprendizado entre os
individuos e grupos, onde possam ser compartilhadas
ideias e experiéncias.

O framework tedrico-conceitual desenvolvido ¢é
considerado aplicavel para a metodologia utilizada
e o teste realizado. O teste possibilitou verificar
que parte significativa das variaveis presentes nas
informagdes geradas e nas inter-relagdes analisadas
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também estava presente no framework tedrico
conceitual.

Entretanto, é destacada a importancia de maior
aprofundamento e ampliagao do escopo da pesquisa,
para identificar, explicar e inter-relacionar as demais
variaveis envolvidas.

CONCLUSAO

A relevancia das competéncias organizacionais
para a mobilizagdo dos recursos e o atingimento
dos objetivos estratégicos da organizagao ¢
consenso entre os autores, 0 que remete ao
conceito das capacitagdes dinamicas que ¢ a
capacidade da organizaciao em adaptar competéncias
para a mudanga. Assim, a competitividade das
empresas esta vinculada a identificar e desenvolver
comportamentos que levam a construcao de
competéncias essenciais para melhoria continua, e
a gestdo destas competéncias exige o entendimento
basico dos comportamentos relativos a cultura
organizacional, a visdo sistémica dos processos
e particularmente ao processo de aprendizagem
organizacional. O estudo estabeleceu interconexdes
entre o processo de aprendizagem organizacional
e a formacao e desenvolvimento de competéncias,
identificou interfaces, no entanto, ha necessidade de
aprofundar a compreensio a respeito da integragao
dos recursos, capacitagdes e competéncias ao
processo de aprendizagem organizacional.

As limitagoes ocorridas ao longo da pesquisa estao
relacionadas a trés pontos principais:

— método de analise dos dados: por tratar-se de uma
pesquisa de natureza qualitativa, muitos conceitos
e inter-relagOes sdao subjetivos e podem variar em
funcao da interpretagao;

— interpretagao de termos técnicos e siglas: muitas
respostas mencionavam termos e siglas técnicos
especificos da unidade organizacional, demandando
tempo para identificagdo e interpretagao;

— respostas em campos inadequados: uma
quantidade significativa de respostas foi inserida
em campos inadequados do questionario, o
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que demandou mais tempo para localizac¢io e
interpretacao.

As sugestOes para trabalhos futuros giram em torno
do aprofundamento e da ampliagio do escopo da
pesquisa. Para aprofundar a pesquisa, sugerem-se
entrevistas com numero maior de especialistas, a
realizacao do teste do framework em estudos de caso
multiplos, a fim de investigar questdes relativas a
usabilidade, factibilidade e utilidade. Para ampliagao
do escopo da pesquisa, uma das possibilidades ¢ a
inclusdo da investigacido 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 compreensao do papel dos processos de
aprendizagem e a sua relacio com a formagio e
desenvolvimento de competéncias, particularmente
no que se refere a criacio de valor na forma de
conhecimento. Tal processo ¢ entendido no nivel
das operacdes que interconectam as diferentes
areas e funcoes de uma organizagao. Assim,
a pesquisa contribui para a area de gestiao de
operagoes a medida que aplica teorias e modelos
de aprendizagem e competéncias organizacionais.

Embora o refinamento e teste do framework tenham
viabilizado a compreensio e representagao do
processo, é certo que, pelas proprias limitagoes da
pesquisa, pode-se obter maior detalhamento com
o aprofundamento em estudos de caso multiplos,
incluindo métodos de andlise quantitativos como
complemento a analise qualitativa; e da ampliagao do
escopo da pesquisa, inserindo elementos relativos a
cultura organizacional e aspectos comportamentais.

Artigo submetido em 02/10/2008 e aceito em 07/10/2009.
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