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RESUMO

Tal trabalho refere-se a um ensaio tedrico que tem por objetivo identificar e analisar a Gestao
por Competéncias a partir dos constructos tedricos e praticos proporcionados pela
Aprendizagem Organizacional, elencando as vantagens de desenvolver tal modelo através da
valorizacéo do capital humano. Os métodos de pesquisa utilizados foram a coleta de material
cientifico nas bases de dados da Scopus, Web of Science, Spell, Google Académico,
encontrando artigos cientificos, livros, dissertacGes, teses e no Lattes de alguns autores.
Pensando em levantar alternativas para resolver essas questdes que sdo comuns no mundo
corporativo, optou-se por apresentar de maneira abrangente os conceitos e praticas da
Aprendizagem Organizacional. Analisou-se também o framework 41s e como a aprendizagem
ocorre em cada nivel: individual, grupal e organizacional. Os principais elementos de
Aprendizagem Organizacional que refletem diretamente na construcdo e implantacdo da
Gestdo por Competéncias. Por fim, compreende-se a importancia de investir no capital
humano, através do desenvolvimento continuo e praticas de trabalho que agreguem ao
individuo como cidadao, a propria organizacao, visando contribuir com crescimento do pais
gerando melhorias em todos os niveis.
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1 INTRODUCAO

As organizacOes estdo inseridas em um contexto em que a valorizacdo do saber,
fomentadas pela integracéo de conhecimento a nivel mundial, amplificadas pelas tecnologias
de informacdo e comunicacao, exigem o desenvolvimento de um processo de gestdo que seja
capaz de captar e gerenciar 0 conhecimento. Dessa forma busca-se promover o
desenvolvimento e acumular competéncias organizacionais (LUSTOSA, SILVA, ZAGO,
2011). Pensando nessas questOes, tal trabalho tem por objetivo discutir o conceito de
competéncia, compreender como se da o processo de aprendizagem organizacional, e como a
combinacdo destes dois modelos pode contribuir para o desenvolvimento do capital humano
inserido na empresa. Para Fleury e Fleury (2001) a definicdo de competéncia pode ser
compreendida como o conjunto de aprendizagens sociais e a transmisséo de informacdes que
acontece no ambiente de trabalho. Os autores ainda ressaltam que tal conceito pode ser
definido como um saber agir consciente e que € reconhecido pelos demais. Ja as competéncias
organizacionais podem ser compreendidas como um conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais que fazem parte da organizacio (BRANDAO,
GUIMARAES, 2001).

Compreende-se por aprendizagem organizacional, o estudo dos processos de
aprendizagem que ocorrem dentro da empresa, especialmente da perspectiva académica. Para
entender como a aprendizagem organizacional acontece, utilizam-se metaforas em virtude da
necessidade de expressar o conhecimento da organizacdo, que pode ser visualizado através do
conhecimento das pessoas que a integram e dos sistemas desenvolvidos para reté-lo
(EASTERBY, SMITH, LYLES 2005). O desenvolvimento, por sua vez, diz respeito ao
aprimoramento das competéncias internas disponiveis na empresa a nivel individual, que
acontece através da aprendizagem, e no nivel organizacional por meio de investimentos em
pesquisa (BRANDAO, GUIMARAES, 2001).

A aprendizagem é o intermédio pelo qual sdo desenvolvidas as competéncias
profissionais, dado que o desempenho do sujeito simboliza a expressdo da sua competéncia,
ou seja, a manifestacdo daquilo que a pessoa aprendeu. (BRANDAO, GUIMARAES, 2001;
FREITAS, BRANDAO, 2005). Por esta razio, a geracdo de conhecimentos e
consequentemente vantagens sustentaveis, torna-se indispensavel para a organizacdo.
Promover o aprendizado em todos os niveis organizacionais é fundamental para estender a
capacidade de negdcios da organizacdo, uma vez que as informacdes estdo ao alcance de
todos simultaneamente (LUSTOSA, SILVA, ZAGO, 2011).

Neste sentido, a aprendizagem tem atraido a atencdo de muitos pesquisadores nos
ultimos anos, em decorréncia do aumento da consciéncia do seu papel como facilitadora dos
processos de mudanca, e ampliacdo do repertério comportamental, bem como crescimento da
capacidade competitiva e 0 sucesso das organizacGes. Os processos de aprendizagem
organizacional surgem nesse contexto, onde a geracdo de conhecimento precisa partir do
individuo para o grupo e vice e versa. Outro ponto abordado, é a necessidade que as empresas
devem desenvolver um sistema de aprendizagem que possibilite o compartilhamento de
experiéncias e a troca de conhecimentos entre as pessoas, de forma continua como acéo
intencional e padronizada, percebendo o processo de aprendizado como algo cada vez mais
significativo e habitual para os membros da equipe (LUSTOSA, SILVA, ZAGO, 2011).

Justifica-se a execucdo deste trabalho com a intencdo de buscar alternativas que
auxiliem os processos de gestdo de pessoas. Uma dessas propostas se refere ao modelo de



gestdo por competéncias, tendo em vista as lacunas deixadas pelas abordagens tradicionais, e
a necessidade de algo atual e relevantemente competitivo. O modelo descrito acima, tem sido
reconhecido como recurso capaz de suprir algumas demandas dos inUmeros processos de
gestdo de pessoas, mobilizando-os a estratégia do negocio. A gestdo por competéncias
desponta como o principal sistema de gestdo aplicados por empresas que sdo referéncia no
mercado (DUTRA, 2001).

Dessa forma, é preciso investigar de maneira mais profunda a temética, averiguando
a viabilidade no contexto das empresas. Considera-se importante observar que a gestdo por
competéncias e a aprendizagem organizacional sdo abordagens complementares, ou seja, para
0 desenvolvimento da aprendizagem organizacional € interessante pensar sobre as
competéncias das pessoas, pois ¢ o por meio delas que a “organizagdo aprende”.
Simultaneamente, o desenvolvimento de competéncias é baseado num processo de continuo
aprendizado. Para isso, cria-se um ciclo em que a aprendizagem organizacional é
imprescindivel para a gestdo por competéncias e, da mesma forma, para que a aprendizagem
organizacional se desenvolva é preciso rever as competéncias (BITENCOURT, 2001).

Tal trabalho refere-se a um ensaio tedrico que tem por objetivo identificar e analisar
a Gestdo por Competéncias a partir dos constructos tedricos e praticos proporcionados pela
Aprendizagem Organizacional, relacionando as vantagens de desenvolver esse modelo através
da valorizag&o do Capital Humano. De acordo com Afonso (et al 2012) a reviséo de literatura
representa, para 0 pesquisador o inicio da construcdo de um trabalho que vai resultar na
producdo de conhecimento em determinado contexto. Através disso, € possivel desenvolver
um projeto de pesquisa que resgate o conhecimento cientifico acumulado sobre o tema. Além
de possibilitar ao pesquisador conhecer mais profundamente o tema do seu interesse,
permitindo-lhe a criacdo e a exploracdo de novos constructos.

De acordo com Creswell (2010), a pesquisa cientifica atinge varios objetivos, um
deles é compartilhar com o leitor os resultados de outros estudos que estao correlacionados ao
que estd sendo investigado. Sendo assim, € possivel relacionar o estudo a um didlogo mais
amplo e constante com a literatura, preenchendo as lacunas e expandindo estudos prévios.

A finalidade da pesquisa cientifica ndo é somente relatar ou descrever fatos
levantados empiricamente, mas desenvolver os dados a proporcionar uma interpretacdo
coerente, no que se refere as informac@es coletadas. Portanto, é indispensavel correlacionar a
pesquisa com o0 universo teorico, deliberando sobre um modelo tedrico que contemple o
embasamento a interpretacdo do significado e representacdo dos dados e fatos observados
(MARCONI, LAKATOQOS, 2003).

A estruturacdo deste trabalho é composta inicialmente por uma breve apresentacédo
sobre a necessidade de valorizacao do capital humano, sendo explanado na sequéncia assuntos
referentes a gestdo por competéncias, a relacdo entre o desenvolvimento da aprendizagem
organizacional e simultaneamente o aprimoramento das competéncias individuais e
organizacionais, através do framework dos 4ls. Por fim, sera elencado algumas contribuicGes
destes dois modelos complementares para 0 aumento da vantagem competitiva da empresa.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Valorizagéo do Capital Humano



Percebeu-se com o passar dos anos, um expressivo crescimento no interesse sobre a
mensuracdo, o0 gerenciamento e a evidenciacdo do capital intelectual (CI). Percebe-se que o Cl
ndo possui um conceito Unico, sendo considerado um ativo intangivel ou recurso de
conhecimento que pode gerar valor para a empresa, além de ajudar a alcancar e a manter a
competividade (GOIS, LUCA, MONTE JUNIOR, 2015).

Nesse contexto, corroboram que para muitas organizacbes o Cl simboliza uma
significativa parcela do seu valor. Destaca-se que apesar de sua importancia, o Cl ndo é
reconhecido em indicadores financeiros, pois sua concepcao ndo atende a conceituacdo de
ativo segundo as regras contébeis (GOIS, LUCA, MONTE JUNIOR, 2015).

Desse modo, as empresas passaram a registrar as informacdes vinculadas ao ClI,
muitas vezes para cumprir as exigéncias do stakeholders (publico estratégico), mas também
por reconhecer o seu valor e a capacidade de tracar competéncias que favorecam um
desempenho superior. O capital intelectual pode ser entendido como Capital Humano — CH,
gue sdo as pessoas da organizacdo, Capital estrutural — CE visto como estrutura fisica e
tecnoldgica, bem como 0s processos, normas, rotinas e procedimentos de uma empresa e sua
capacidade de aprender ou seja aprendizagem organizacional. J& o Capital relacional envolve
todas as relacbes das empresas, com clientes, fornecedores, acionistas, outras empresas,
associacgoes entre outros (GOIS, LUCA, MONTE JUNIOR, 2015; MACHADO et al 2012).

O CH tem recebido atencdo especial, por gerar vantagens importantes, que podem
ser alcancadas por meio da melhor informacdo sobre os recursos humanos da organizacao.
Além disso, a atencdo direcionada ao capital humano transforma a concepcdo de que 0s
funcionarios ndo sdo gastos, mas, sim, investimentos, demonstrando uma postura visionaria
da empresa quanto aos seus recursos humanos e colaborando, assim, para o recrutamento e,
oportunizando a retencdo de talentos (GOIS, LUCA, MONTE JUNIOR, 2015).

O CH é compreendido através da Visdao Baseada em Recursos como um recurso
critico, pois a empresa apenas 0 possui durante o tempo que o empregado faz parte do quadro
de pessoal, assim que o mesmo se desliga da empresa, ele leva consigo todo o conhecimento.
Fundamentado nessa teoria, 0os autores conceituam CH como conhecimento, competéncia,
expertise, educacdo e treinamento, experiéncia e fidelidade com a empresa, englobando,
também, a criatividade, o know-how, a satisfacdo e a capacidade de trabalho em equipe e de
aprendizagem (GOIS, LUCA, MONTE JUNIOR, 2015).

O CI como recurso intangivel, segundo a Organization for Economic Co-operation
and Development OECD (1999), € o valor econémico de duas categorias de ativos intangiveis
das organizacBes, ou seja, 0 capital organizacional (estrutural) e o CH. O capital
organizacional refere-se aos sistemas, network e cadeia de suprimentos (TONDOLO,;
BITENCOURT, 2008).

E possivel ainda ampliar a compreensdo sobre as definicdes do capital humano,
como sendo todo o conhecimento e a habilidade que um empregado detém e utiliza em prol
da empresa, sendo de responsabilidade desta procurar reté-lo e impulsionar as suas
competéncias (GOIS, LUCA, MONTE JUNIOR, 2015).

Seguindo a mesma linha de pensamento, é possivel ainda classificar o capital
humano como o conhecimento envolvendo a experiéncia coletiva, habilidades e a criatividade
dos individuos. E o conhecimento técito encontrado subjetivamente em cada pessoa que
compdem o quadro de funcionarios da empresa. (EDVINSSON, 1996)

Para Edvinsson (1996), os recursos humanos da empresa podem ser compreendidos
como a capacidade coletiva dos colaboradores para resolver problemas do cliente. Além



disso, envolve o conhecimento, a experiéncia coletiva e as habilidades de todos os
funcionarios da empresa. Isto é um recurso, porque pode gerar valor para a empresa, Ou seja,
0s proprios trabalhadores se tornam um meio de vantagem competitiva sustentavel, o capital
humano. Os atributos de capital humano podem ser entendidos como a educacao, experiéncia,
conhecimento e habilidades das pessoas e do empreendedor.

As variaveis e indicadores do capital humano apontam os meios pelos quais é
possivel analisar ou até mesmo mensurar o capital humano. Nas empresas o capital humano é
composto pelas competéncias especificas para a execucdo das atividades. O CH em geral
ultrapassa a sua propria capacidade de aprender e adquirir conhecimentos de diferentes areas,
para repassar essas habilidades para todas as areas e seguimentos das empresas, e para
aprender com éxito novas habilidades (BUENO et al 2012; BARNIR, 2012).

Inmeras empresas tém implantando o modelo de gestdo por competéncias,
intencionado planejar, selecionar e desenvolver as competéncias necessarias para o sustentar a
organiza¢do. Um modelo proposto por lenaga (1998 citado por Machado et al, 2012) tem
como parte introdutéria mensurar as lacunas de competéncias da organizacdo. Esse processo
se baseia na verificacdo dos objetivos e metas a serem atingidos segundo a intencédo
estratégica da empresa, e na sequéncia, identificar o gap entre as competéncias necessarias a
consecucdo desses objetivos, e as competéncias internas disponiveis na empresa. As etapas
seguintes compreendem o planejamento, a selecdo, o desenvolvimento e a avaliagdo das
competéncias, buscando diminuir a referida lacuna, que sugere a utilizacdo de diversos
subsistemas de recursos humanos, entre os quais, recrutamento e selecdo (R&S), treinamento
e gestdo de desempenho (MACHADO et al 2012).

Nesse contexto, a gestdo de competéncias integra um sistema maior de gestéo
organizacional. Ela toma como referéncia a estratégia da organizacdo e norteia suas acdes de
R&S, treinamento e desenvolvimento, além da formacdo de networks que ajudam a formar
aliancas estratégicas, entre outras, para a captacdo e o desenvolvimento das competéncias
necessarias para alcancar seus objetivos. (BRANDAO, GUIMARAES, 2001).

Por fim, cada vez mais as empresas estdo aderindo a um conjunto de politicas que
melhoram o desempenho e o bem-estar dos colaboradores (com a intengdo de manté-los
motivados) entre 0s quais se destacam melhores remuneracdes, beneficios, clima de trabalho
saudavel, perspectivas de desenvolvimento profissional e possibilidade de crescimento. A
aplicacdo dessas praticas pode resultar em vantagem competitiva para as empresas, em virtude
do significado que o CH desempenha nas organizacgdes (TOLFO, PICCININI, 2001 citado por
GOIS, LUCA, MONTE JUNIOR, 2015).

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS
2.2.1 O inicio do debate sobre competéncia

Pensando em suprir as demandas e mudancas do mercado competitivo, diversos
estudos sobre o tema Gestdo por Competéncias foram publicados. Dessas pesquisas, surgiram
duas linhas tedricas. A primeira é composta em sua esséncia por autores de origem norte-
americana e que desenvolveram seus trabalhos entre os anos 1970 e 1980. Segundo os autores
norte-americanos, competéncia é o conjunto de qualidades (conhecimentos, habilidades e
atitudes) que a pessoa desenvolve para desempenhar seu trabalho com um nivel superior. De
acordo com essa corrente tedrica, as competéncias podem ser previstas e elaboradas de modo
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a estabelecer um conjunto de qualificacOes que auxilie o sujeito a executar um trabalho de alto
nivel (CERIBELI, ALMEIDA 2015; DUTRA, 2011)

Fleury e Fleury (2001) autores brasileiros que tem dedicado seus estudos sobre a
Gestdo por Competéncias e suas implicagdes no ambiente organizacional, afirmam que o
conceito de competéncia é pensando como o conjunto de qualidades pessoais que justificam a
alta performance do colaborador. Destacando que os desempenhos mais significativos estao
fundamentados na inteligéncia e personalidade, caracteristicas subjetivas. Embora o foco de
analise seja o individuo, boa parte dos autores norte-americanos ressaltam a importancia de se
ajustarem as competéncias as demandas estabelecidas pelos cargos ou posic¢des existentes nas
empresas. Ou seja, tanto nas referéncias académicas, como nos textos que embasam a pratica
administrativa, a compreensao que norteia o conceito de competéncia é a tarefa o e as funcbes
pertinentes a um cargo.

A segunda corrente que surge na literatura nos anos 1990 é representada por autores
europeus, gque associam 0 conceito de competéncia ao de agregacdo de valor, ou seja, ddo
significado as préaticas bem-sucedidas das pessoas em um determinado trabalho. De acordo
com essa corrente, a definicdo de competéncia ultrapassa o conceito de qualificacdes pessoais.
Nesse sentido, o trabalho ndo deve ser visto como um conjunto de tarefas associadas
descritivamente ao cargo, mas como uma extensdo das competéncias que o individuo evoca
nas situacdes profissionais (DUTRA, 2011; TRIPATHI, RANJAN, 2013; CERIBELLI,
ALMEIDA 2015).

Para a cultura brasileira, o significado comum de competéncia corresponde, aptidéo,
capacidade e credibilidade, mas o conceito aqui explorado tem um significado muito mais
tedrico, que envolve a integracdo entre trés ou mais areas, das quais o conhecimento, a atitude
e a habilidade sdo as mais destacadas (ROCHA et al 2010).

Ainda dentro dessa tematica Fleury e Fleury (2001 p .21), definem competéncia
“como um Saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a organizacdo e valor
social ao individuo”. Partindo dos conceitos previamente explanados, compreende-se que a
Gestdo por Competéncias se propde a empreender esforgos para planejar, captar, desenvolver
e avaliar nos diferentes niveis da organizacdo — individual, grupal e organizacional —, as
competéncias necessarias que produzam comportamentos orientados para o alcance dos
objetivos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; FLEURY; FLEURY 2001).

Além de considerar o conceito de competéncia a nivel individual é preciso abranger a
dimensdo da equipe no processo produtivo, e sugere que uma competéncia pode ser atribuida
tanto a um sujeito quanto ao um grupo de trabalho. O autor aponta 0 quanto as crengas e
valores compartilhados pela equipe de trabalho influenciam de alguma forma a conduta e o
desempenho dos seus integrantes (DURAND, 2000).

Sabe-se que existem competéncias individuais e organizacionais. A competéncia
individual abrange a profissdéo do sujeito, e normalmente sdo contextualizadas; os
conhecimentos e o know how ndo adquirem status de competéncia a menos que sejam
divulgados e utilizados pela rede de conhecimento em que se insere o individuo. Para que isso
ocorra, tal informacdo precisa ser clara e eficaz, dessa forma é possivel gerar a competéncia.
Para a empresa, tais competéncias devem gerar valor econémico para a organizagdo, e
valorizar o individual pessoal, profissional e socialmente (FLEURY, FLEURY, 2001)

O conceito de competéncias organizacionais esta relacionado com a estratégia
organizacional e com desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir os objetivos



planejados pela empresa. Zarifian (1999 citado por Fleury, Fleury 2001) destacam as
seguintes competéncias em uma organizagao:

QUADRO 1 — DIFERENCAS ENTRE AS SEGUINTES COMPETENCIAS EM
UMA EMPRESA:

Competéncia Conceito

Conhecimento sobre os processos executados
Competéncias sobre Processos pela empresa

Conhecimentos especificos e particulares

Competéncias Técnicas sobre alguns procedimentos
Saber organizar, planejar, e selecionar

Competéncias sobre a Organizacdo prioridades sobre as rotinas operacionais.

Vincular a competéncia técnica a pergunta:
Competéncias de Servico qual o impacto este produto ou servigo tera

sobre o cliente final?

Saber ser, considerando atitudes genuinas e
auténticas que refletem o comportamento das
Competéncias Sociais pessoas. Os autores indicam trés dominios
destas competéncias: autonomia,
responsabilizacdo e comunicacao.

FONTE: Fleury, Fleury (2011, p. 189), adaptado.

Inicialmente o conceito competéncia surgiu como alicerce nas core competencies
(CC) ou competéncias essenciais, definicdo apontada por Prahalad e Hamel (1990 citado por
Fleury, Fleury, 2001). Segundo os autores, o crescimento da competicdo entre as empresas,
conhecimentos momentaneos sobre tecnologia, e grande instabilidade no mercado de
trabalho, puderam ser elencados como alguns dos aspectos presentes na realidade das
empresas, que passaram de uma perspectiva estrutural estavel a inconstancia e generalidade,
guiadas por um conjunto de competéncias que as distinguiam das concorrentes. De acordo
com esses autores, as competéncias deveriam corresponder a trés critérios: oferecer reais
vantagens aos clientes, ser dificil de imitar e promover acesso a diferentes mercados. A chave
dessa questdo se refere a possibilidade de reunir varias competéncias em uma empresa, para
conseguir desenhar, produzir, reproduzir e distribuir produtos e servigos aos consumidores do
seu nicho (ALBUQUERQUE, OLIVEIRA, 2001, FLEURY, FLEURY, 2001).

No entanto, mesmo com seguimentos distintos que procuram delimitar uma
especificacdo para a competéncia, Fleury e Fleury (2001) e Dutra (2011) consideram que
apesar da aparente simplicidade do conceito de competéncia, sua implantacdo tem sido
considerada relativamente complexa. Ruas e Boff (2005) apresentam resultados empiricos
sobre a aplicacdo da nocdo de competéncias, onde é possivel constatar que a abordagem de
competéncias se encontra em fase de construgdo em algumas instituicdes, ou até mesmo de
forma bastante introdutoria.

Os autores Rocha et al (2010) defendem ainda que, marcada pela sobreposicao de
muitas concepgdes — qualificacOes, atribuicdes, objetivos e ainda inimeras idiossincrasias que
sdo tratadas diretamente como competéncias - a empregabilidade da no¢cdo de competéncia




apresenta uma grande heterogeneidade conceitual. Para amenizar essa questdo, Fleury e
Fleury (2001) defendem que o conceito de competéncia seria definido e visualizado de forma
concreta a partir da eficicia produzida através da combinagdo, mescla e integracdo dos
recursos, produtos e servicos em prol da empresa.

A partir do reconhecimento e utilizacdo de forma inteligente das competéncias
encontradas na empresa, torna-se fundamental desenvolver uma gestdo estratégica de recursos
humanos. Tal visdo contribui na geragdo de vantagem competitiva sustentavel por favorecer o
aperfeicoamento das habilidades, produzir um contexto de relagdes sociais promissoras e
gerar conhecimento, ou seja, desenvolver competéncias (BRANDAO, GUIMARAES, 2001).

Partindo da compreensdo que as competéncias podem ser desenvolvidas através da
aprendizagem organizacional, & preciso mensura-las quando comparadas aos padrdes
estabelecidos pela propria empresa, além de estimular seu aprimoramento por meio de
treinamentos e desenvolvimento que também faz parte de um conhecimento compartilhado a
nivel individual, grupal e institucional (FLEURY, FLEURY, 2001).

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
2.3.1 Competéncias e Aprendizagem

A Aprendizagem organizacional pode ser considerada uma possibilidade referente as
necessidades que as empresas encontram ao desenvolver em seus colaboradores a capacidade
de aprender continuada e gradualmente. A partir das proprias experiéncias institucionais e a
transformacdo desses conhecimentos em praticas que favorecam um melhor desempenho,
tornando a empresa mais competitiva. Por tanto, a aprendizagem organizacional tem como
finalidade inicial o desenvolvimento de estratégias e procedimentos a serem construidos
progressivamente com o objetivo de atingir melhores resultados. Para isso, € preciso contar
com a participacdo efetiva das pessoas no processo de aprendizagem e multiplicacdo do
conhecimento, situacdo que esta diretamente atrelada a questdo do desenvolvimento de
habilidades e atitudes (BITENCOURT, 2001).

Como desenvolver as competéncias de uma organizacdo? Para responder a essa
indagacdo é preciso percorrer 0 caminho que comeca na aprendizagem individual, para a
aprendizagem em grupo e na sequéncia para a aprendizagem organizacional. Partindo do
sujeito, a questdo que se apresenta é: como eu aprendo? Embora pareca uma simples
pergunta, tal questdo implica uma viagem interior, que recupera momentos em que O
conhecimento se mistura com a emocdo, destacando situacdes positivas e ainda momentos de
tensdo, ansiedade e angustia. A aprendizagem é um processo neural complexo, que leva a
construcdo e aquisicdo de memdrias. Aquilo que se aprende e num préximo momento se
esquece, € como se nunca tivesse acontecido. Os autores ainda ressaltam que a identidade do
ser humano é em parte composta pelo conjunto de acontecimentos lembrados por ele.
(FLEURY, FLEURY, 2001).

As emocdes e os afetos regulam o aprendizado e a formag&o de memdrias. E comum
que as pessoas recordem aquilo que lhes provocou sentimentos positivos ao invés de situaces
que lhes despertaram sentimentos desagradaveis, ou que lhes causou indiferenca. Os
sentimentos envolvidos no processo de aprendizagem facilitam a assimilacdo do contetdo
repassado (FLEURY, FLEURY, 2001).



Desse modo, a aprendizagem organizacional se refere ao estudo dos processos de
aprendizagem nas e das organizacfes. Pensando em explanar as etapas do processo, recorre-se
a metéforas, como forma de manifestar o conhecimento produzido na organizagdo. A partir
disso, obtém-se o resultado daquilo que foi aprendido e absorvido na empresa. Portanto,
entende-se que este processo tem como finalidade a mudanca no conhecimento, ou seja, a
oferta de novas ideias e possibilidades a partir dos préprios sujeitos que integram a
organizacdo (EASTERBY, SMITH, LYLES 2005).

De acordo com Tsang (1997) a aprendizagem pode ser vista:

- Citando o processo (aprendizagem) ou no resultado/produto (conhecimento);
- Nivel de andlise: individuo, grupo, organizacéo e redes organizacionais.

Segundo Probst e Buchel (1997) a aprendizagem individual é resultado da reflexao
do sujeito que transforma os modelos mentais, afetando também a forma de compreenséo e
até mesmo o comportamento. A aprendizagem organizacional pode acontecer em trés
dimens@es: quando a mudanca ocorre a nivel grupal ou sisttmico; quando for comprovada
uma alteracdo no conhecimento e nos valores coletivos; e quando forem observadas mudancas
nos comportamentos observaveis e normativos do grupo.

Para que ocorra a transicdo da aprendizagem individual para a organizacional é
fundamental que a organizacdo promova a comunicacgdo, a transparéncia e a integracao entre
todos os colaboradores. E fundamental a construgdo e implantacio de processos de
comunicacdo que oportunizem os individuos a expor seus pensamentos, sentimentos, valores
e principios, ampliando-se a rede de conhecimento e simbolos coletivos. Da mesma forma,
s80 necessarios mecanismos que mobilizem pessoas e grupos vivenciarem, refletirem,
problematizarem e discutirem sobre tudo o que veio do nivel individual (MACHADO et al
2012).

Logo, a aprendizagem organizacional ocorre quando esta correlacionada com o
alcance das metas e objetivos estabelecidos pela organiza¢do. Tal movimento é possivel
através do compartilhamento e distribuicdo adequada de informacdes entre os integrantes da
organizagdo. Assim que o sujeito assimilou e incorporou 0s novos conteidos através de novos
comportamentos, as mudangas podem ser vistas, e 0 resultado da aprendizagem € expresso
nos elementos da organizacdo, incluindo sistemas, estruturas, procedimentos e a propria
cultura organizacional (MACHADO et al 2012; CROSSAN, LANE, WHITE, 1999).

Para que o aprendizado seja vivenciado é necessario oportunizar e valorizar a
mudancga de comportamento e ndo somente se ater a aquisi¢do de conhecimentos. Existe uma
vasta literatura que aborda a temaética, o que possibilita a discussdo a partir de varias
perspectivas sobre a tematica sobre como ocorre a aprendizagem. Para os administradores, a
aprendizagem pode ser vista como a base para uma ‘“vantagem competitiva sustentavel”, e a
literatura aborda o tema como uma estratégia inovadora eficiente (BITENCOURT, 2001).

Os psicélogos, por sua vez, compreendem a aprendizagem observando o processo,
OuU seja, a maneira como as organizagfes constroem, estruturam e implantam seus
conhecimentos e rotinas, observando suas tarefas e cultura organizacional, ajustando e
desenvolvendo o éxito organizacional por meio da melhoria de habilidades em relacéo a forga
de trabalho (BITENCOURT, 2001).

A linguagem desenvolvida por meio do didlogo permite a evolucao e ressignificacdo
do conhecimento compartilnado pelo grupo. Ja a etapa da institucionalizagdo tem por
finalidade focar na transicdo do aprendizado que passa do nivel grupal para se tornar



institucional. A incorporagdo do aprendizado abrange: sistemas, estruturas, estratégias e
rotinas (BEM, COELHO 2015).

De forma complementar os autores entendem que a capacidade de inovagao
organizacional gerada atraves da combinacdo de conhecimentos individuais e, da diversidade
de conhecimentos de grupo das organizagdes, sdo essenciais para que a atividade de pesquisa
e desenvolvimento as leve a obtencdo de vantagens competitivas (isto é, conhecimento e
aprendizado organizacionais tém papel central na construgcdo de vantagens competitivas)
(PERES, LAURINDO, 2016).

24 COMO A GESTAO POR COMPETENCIAS CONTRIBUI PARA
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A relacdo entre a Aprendizagem Organizacional e a Gestdo por Competéncias pode
ser entendida a partir de uma relacdo de interdependéncia. A competéncia nao restringe o
conhecimento a um nivel abstrato, mas expressa-se em praticas observaveis no trabalho. Essas
acOes, uma vez sistematizadas viabilizam que o conhecimento tratado inicialmente em nivel
individual, seja compartilhado e integrado as praticas organizacionais. Ou seja, a
aprendizagem individual passa a ser coletiva. A intencdo dessa proposta € estimular o
aprendizado individual, e promover o aprimoramento das competéncias individuais. A partir
disso, as organizacdes compartilham os modelos mentais produzidos, o que agrega valor a
empresa, e contribui para a aprendizagem coletiva (BITENCOURT, 2001).

Ao referir-se as dificuldades em transformar a aprendizagem individual em coletiva,
enfatiza a importancia em retomar o “elo perdido”. Para tanto, destaca-se 0 papel dos modelos
mentais disseminados que auxiliam para o desenvolvimento de grupos (como “individuos
estendidos™). A criagdo do significado desse grupo (sentido), a criacdo da memoria
organizacional ativa (visando recuperar experiéncias relevantes) e a aprendizagem generativa
— em que a aprendizagem individual afeta os modelos mentais que, por sua vez, afetam a
aprendizagem futura. (KIM 1998; BITENCOURT, 2001);

Percebe-se que a pratica da aprendizagem organizacional pode contribuir para a
gestdo de competéncias gerenciais, resgatando a perspectiva dindmica e social permeadas
nessa abordagem. Além de minimizar as lacunas associadas ao desenvolvimento de
competéncia (gerencial e organizacional), a aprendizagem organizacional busca a estruturacédo
de um processo reflexivo que possa incorporar a tensdo criativa e 0s modelos mentais
integrados as rotinas organizacionais. Ressalta-se, ainda que a aprendizagem contribui para o
desenvolvimento de competéncias, e, a0 mesmo tempo, para que esta aprendizagem seja
executada, é preciso investir em desenvolvimento de competéncias (BITENCOURT, 2001).

Nesse sentido, destaca-se a importancia de buscar o equilibrio entre as praticas
formais e informais com o intuito de fornecer melhores condicdes para se tratar a questdo das
competéncias e aprendizagem organizacional. Além de sustentar um ambiente mais saudavel
gue promova ndo apenas estas questfes, mas também outras estratégias e praticas viaveis
pelas organizagbes e que implicam no comprometimento das pessoas. Esse ponto de
equilibrio, no entanto, deve levar em consideracdo a realidade individual de cada empresa
(BITENCOURT, 2001).

Ainda de acordo com outros autores, a aprendizagem organizacional compreendida
como um processo gradual, atraves do qual o conhecimento é aprendido introdutoriamente a
nivel individual ou grupal e projetado a nivel organizacional. Em termos de conceito



objetificacdo é o processo pelo qual o conhecimento é distribuido. Torna-se posse comum e é
coletivamente aceito como confiavel, significante e atil pelos membros da organizagédo
(PROBST, & BUCHEL, 1997; WISEMAN 2007).

Crossan, Lane e White (1999) apresentaram um modelo de aprendizagem
organizacional chamado “The Estrutura 41 que destaca quatro processos principais (intuicao,
interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo), por meio dele, ocorre a aprendizagem em trés
niveis organizacionais (individual, grupal e organizacional).

A intuicdo ocorre quando o individuo faz o reconhecimento pré-consciente de
padr@es e possibilidades que permeiam seu passado ou presente. A interpretacdo é o0 processo
pelo qual o sujeito verbaliza e ou se comporta, externaliza a visdo que tem de si e do mundo.
Utiliza a linguagem atraveés de metaforas para expor seus pensamentos e colocar-se no
mundo. A medida que o processo de interpretacdo transcende o sujeito, e suas ideias S0
abracadas pelo grupo, ocorre a integracdo. A integragdo tem por objetivo transformar a
compreensdo e acdo individual em compreensdo coletiva. A comunicacdo desenvolvida
através do dialogo permite o aprimoramento do significado compartilhado para o grupo. A
institucionalizacdo se refere a transicdo do aprendizado que deixa de ser grupal e passa a ser
da instituicdo. A incorporagdo do aprendizado abrange: sistemas, estruturas, estratégias,
rotinas. Esse processo requer esforco para que o conhecimento permaneca no nivel
organizacional, podendo a qualquer momento ser repetido no futuro (WISEMAN, 2007,
BEM, COELHO, 2015)

Para que 0s novos conhecimentos sejam assimilados, o sujeito precisa estar receptivo
a novas informacOes e ser capaz de associd-las a contextos especificos, como acontece no
processo de intui¢do, em que a “associacdo ¢ feita pelo reconhecimento de padrdes”
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 526).

A memoria organizacional refere-se aos objetos de conhecimento e processos que
estdo arquivados nos repositorios tangiveis e intangiveis (como procedimentos, rotinas,
relacionamentos, normas e materiais) que sao acessiveis aos colaboradores para informar,
nortear e influenciar sobre suas atitudes e decisdes (WISEMAN 2007)

3 CONSIDERACOES FINAIS

Por fim, entende-se que é possivel aplicar o conceito de competéncia em boa parte
das situacOes que acontece dentro da organizagdo. As capacidades podem ser compreendidas
como potenciais habilidades que estdo disponiveis para serem articuladas em situacdes
especificas. Esses elementos (conhecimentos, habilidades, atitudes passiveis de
desenvolvimento) teriam sido aprimorados em momentos anteriores, até mesmo em processos
de formacéo ou treinamento especificos, outras vezes durante a execucao do préprio trabalho.
As capacidades sdo consideradas ativos intangiveis, podem estar relacionadas a outros tipos
de recursos, como ferramentas e equipamentos, tecnologias, instalagcdes diversas, nesse caso
sob a forma de recursos tangiveis. As competéncias sdo vistas como um conjunto que
mobiliza capacidades e recursos tangiveis sobre os resultados desejados. Portanto, o exercicio
da competéncia vai estar submetido aos resultados obtidos e as condigdes que se colocam no
contexto (RUAS, BOFF, 2005)

Ainda de acordo com os autores construir uma CC, ou uma competéncia
organizacional precisa atender a trés critérios de validagdo. 1) precisa contribuir para o valor
agregado aos produtos e servigos que sdo oferecidos aos clientes pela empresa, seja em



termos de preco, qualidade, disponibilidade ou ainda seletividade; 2) deve proporcionar
acesso a uma ampla diversidade de mercados, negocios e produtos; 3) deve ser de dificil
imitacdo, 0 que prorrogaria a vantagem da empresa por tempo maior. (PRAHALAD E
HAMEL, 1995 citado por RUAS, BOFF, 2005).

J& a aprendizagem organizacional acontece em 4 etapas. Inicialmente, o sujeito a
partir de experiéncias prévias consegue intuir diante de situacdes inusitadas. Esta intuicdo
produzird novos resultados que o grupo assimilara, interpretara e incorporara na sua rotina,
sendo que para este processo ocorrer, € necessario comunicar tais eventos e estimular a
compreensdo dos demais sujeitos. Ou seja, é preciso que Varias barreiras sejam minimizadas
(tais como problemas de comunicacdo e fluxos de conhecimentos), para facilitar o
compartilhamento das informacgdes e conhecimentos da pessoa para 0 seu respectivo grupo. E
chegando a Ultima etapa, é preciso que ocorra a institucionalizacdo daquilo que foi aprendido
pelos individuos e grupos a organizagdo. E fundamental que o conhecimento se torne algo
pertencente a organizacdo ao longo do tempo. Mesmo que novos colaboradores sejam
inseridos na organizacdo, e outros sejam desligados, afinal as rotinas anteriormente criadas
precisam ficar registradas e formalizadas, gerando resultados concretos para a organizagao
(MACHADO et al 2012).

Compreende-se a partir do ensaio tedrico realizado que o objetivo geral da pesquisa
foi atingido. Observa-se que de acordo com a literatura apresentada a aprendizagem
organizacional pode ser vista como uma ferramenta eficaz no desenvolvimento da Gestdo por
Competéncia. Através do processo de aprendizagem que ocorre no nivel individual, grupal e
organizacional, é possivel acumular conhecimento organizacional, que visa a integracdo e
multiplicacdo da informacéo entre os colaboradores. Reconhece-se a necessidade de ampliar
as pesquisas em torno da tematica, e dos estudos acerca da implantagdo desse modelo nas
empresas. Sugere-se pesquisas em torno do modelo de Gestdo por Competéncias nas
organizagOes brasileiras, com a intencdo de mensurar as praticas e 0s progressos obtidos.
Além disso, propdem-se também o registro das etapas do processo de aprendizagem
organizacional, que nada mais é do que o préprio conhecimento gerado pelos colaboradores.

O conceito de competéncia, exposto neste texto, revela um aspecto relevante: se por
um lado, agrega valor econdmico, a organizacdo, por outro ndo menos importante deve
agregar valor social ao individuo, ou seja, as pessoas, ao desenvolverem competéncias
essenciais para o sucesso da organizacgdo, estdo investindo em si mesmas, ndo somente como
cidaddos corporativos, mas como cidadaos do préprio pais e do mundo (FLEURY, FLEURY,
2001).
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