Criacao, desenvolvimento e evolucao dos conceitos de competéncia
e aprendizagem organizacional

RESUMO

Diante do cendrio econémico, social, politico e financeiro cada vez mais acirrado, as organizacoes
buscam maiores ganhos de competitividade e diferenciacdo de mercado. Nesse novo contexto, o foco
passa a ser as pessoas e suas competéncias. O objetivo deste trabalho é restaurar o debate tedrico
sobre competéncia, explicitando o conceito em seus vdrios niveis de compreensdo e relacionando-o
aos processos de aprendizagem organizacional. Para a consecucdo dos objetivos do trabalho serd
utilizada como ferramenta metodologica a documentacdo indireta do tipo pesquisa bibliogrdfica,
visando demonstrar o valor e a necessidade da utilizacdo das competéncias por parte das empresas.

Palavras-chave: gestdo de pessoas;, competéncias e aprendizagem organizacional.

Introducao

O atual ambiente de negdcio e gestdo é marcado pela intensidade e rapidez com que
acontecem as mudangas nos cendrios socio-politico, econdmico e tecnoldgico. Essas
mudancas caracterizam o principal desafio a ser superado pelas organizacdes, sendo de
fundamental importancia mecanismos mais adequados para definir e redefinir suas
competéncias e as formas de aprendizado.

Diante desse novo ambiente, € possivel de compreender uma maior valoriza¢do das
pessoas nas organizagdes. Esse motivo acontece principalmente pela a necessidade das
empresas de receberem e apresentarem respostas mais rapidas para questdes mais complexas,
sendo necessdrias novas formas de trabalho e mudanca de postura pelas pessoas.

Essa nova forma de organizacdo possui um ponto fundamental e decisivo a
necessidade de atuacdo pelas pessoas através de suas competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes).

Partindo desse contexto inicial, o presente artigo tem como objetivo recuperar o debate
tedrico a respeito da no¢do de competéncia com intuito de contribuir para o processo de
aprendizagem organizacional. O desenvolvimento de competéncias nesse artigo estd
intimamente ligado a pontos da aprendizagem como os conceitos, principios e praticas.

A Aprendizagem Organizacional tem como um dos seus objetivos, estimular o
intercambio de informacdes e conhecimento entre pessoas Desta forma, o relacionamento da
aprendizagem organizacional com a formacdo de competéncias ndo se restringe ao individuo,
mas também ao coletivo.

O presente estudo estd estruturado da seguinte forma: além dessa parte inicial, os
capitulos 2 e 3 sdo dedicados a revisdo tedrica, portanto, tratam da questdo do
desenvolvimento de Competéncias e da Aprendizagem Organizacional. E por fim no capitulo
4 sao feitas as consideragdes finais.

2. Competéncia - Principais Conceitos

No dominio do senso comum a palavra competéncia € utilizada para designar uma
pessoa qualificada para realizar alguma coisa. Ja a palavra incompeténcia (antdonimo) trds nao
s0 a negativa dessa qualificacdo, mas também sentimentos depreciativos e pejorativos,
sinalizando que a pessoa se encontra ou encontrard marginalizada do mercado de trabalho e
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reconhecimento social.

Na idade média, essa expressao foi utilizada unicamente na linguagem juridica e se
referia a faculdade atribuida a alguém ou a alguma institui¢do para analisar e julgar certos
assuntos.

Os juristas declaravam que determinada corte ou individuo era competente para um
dado julgamento ou para realizar certo ato. Por extensdo, o termo veio a designar o
reconhecimento social sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a respeito de determinado
assunto. Mais tarde, o conceito de competéncia passou a ser utilizado de forma mais genérica,
para qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho (BRANDAO E
GUIMARAES, 2001:2).

No contexto organizacional, com a publicacdo do paper Testing for Competence
rather than Intelligence em 1973, McClelland iniciou o debate sobre competéncia entre os
psicélogos e os administradores nos Estados Unidos. Esse autor foi um dos percussores da
escola americana de competéncia. Essa tinha como caracteristica principal a concepcao
comportamentalista, onde seus atributos permitiam as pessoas alcancarem um desempenho
superior.

McClelland (1973) afirma que a competéncia ¢ uma caracteristica subjacente a uma
pessoa que € casualmente relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa
ou em determinada situacao.

Ja na Europa o surgimento do conceito de competéncias tem seu berco na Franca. A
escola francesa trds como caracteristicas principais concep¢ao construtivista, essa concepgao
faz uma conexao entre educacao e trabalho e dessa conexao resultava as competéncias.

Diante desse conceito inicial de McClelland, surgiram vérios novos conceitos e
abordagens. Bitencourt (2001:28) em sua tese: A gestdo de competéncias gerenciais — a
contribuicao da aprendizagem organizacional resgata os diversos conceitos ligados a questao
das competéncias e as suas €nfases. Nesse estudo serd apresentada uma énfase para cada
autor, esses sao:

Quadro 1: Competéncia: principais autores, énfases e conceitos
Autor/ ano Enfase Conceito
As Competéncias sdo aspectos
verdadeiros ligados a natureza
humana. Sao comportamentos
observdveis que determinam, em
grande parte, o retorno da
organizagao.
A nocdo de competéncia é construida
a partir do significado do trabalho.
Portanto, nao implica exclusivamente
na aquisicao de atributos.
Competéncia é assumir
responsabilidades frente a situagdes
Boterf (1997:267) Mobilizagao e acgao. de trabalho complexas buscando lidar
com eventos inéditos, surpreendentes,
de natureza singular.
Competéncia: um  saber  agir
responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir
Fleury e Fleury (2000:21) Acao e resultado. conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econdmico a
organizacdo e valor social ao
individuo.
A competéncia profissional é uma
combinacdo de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e
comportamentos que se exerce em um

Boyatizis (1982:23) Formagao, comportamentos, resultados.

Sandberg (1996: 411) Formacao e interagao.

Zarifian (2001: 66) Aptidao, acdo, resultado.
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z

contexto preciso. Ela é constatada

quando de sua utilizagdo em situagdo

profissional a partir da qual é passivel

de avaliagdo. Compete entdo a

empresa identifica-la, avalia-la,

valida-la e fazé-la evoluir.
Fonte:Bitencourt (2001:28) [adaptado]

Apresentado os diversos autores e suas énfases, de forma generalizada o conceito de
competéncia pode ser visto e € utilizado nesse trabalho como um conjunto de capacidades
humanas - conhecimentos, habilidades e atitudes. Em outras palavras, a competéncia pode
ser tratada como um armazenamento de recursos.

COMPETENCIA

Habilidades
Técnica
capacidade
Saber como

Conhecimento
Informacgio
Saber o Qué

Saber o porqué

Atitude
Querer fazer
ldentidade
determinacio

Figura 1: Elementos da competéncia
Fonte: (Brandio e Guimaraes, 2001:4)

O conhecimento - refere-se ao saber. Implica questionamentos e esfor¢os voltados a
informacao que possa agregar valor ao trabalho. O conhecimento € o que se deve saber para
desenvolver com qualidade aquilo que lhe € atribuido (RUAS, 1998).

As habilidades - refere-se ao saber fazer. Centraliza-se no desenvolvimento de
praticas e consciéncia da acdo tomada. As habilidades sdo o que se deve saber para obter um
bom desempenho (RUAS, 1998).

As atitudes - refere-se ao saber agir. Busca um comportamento mais condizente com a
realidade desejada. Neste momento realiza-se a unido entre discurso e acdo. Deve-se saber
agir para poder empregar adequadamente os conhecimentos e habilidades (RUAS, 1998).

A nocdo de competéncia pode ser relacionada a verbos como: saber agir, mobilizar
recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, se engajar, assumir
responsabilidades, ter visdo estratégica, além do mais as competéncias devem agregar valor
econdmico para a organizagao e social para o individuo. (FLEURY E FLEURY, 2006).
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Saber Agir

Individuo Saber Mobilizar

Saber Transferir

Saber Aprender L
Conhecimentos _ Organizacdo
Habilidades Saber Engajar-se
Afitudes Ter Viséo Estratégica
Assumir responsabilidades
Sacial .
Econdmico
Agregar Valor
Figura 2: Competéncia como fonte de valor para o individuo e para a organizacdo
Fonte: (Fleury e Fleury, 2006:30)
+ Saber Agir - Saber o que e por que faz. Saber Julgar, escolher, decidir.
4+ Saber Mobilizar - Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais,
criando sinergia entre eles.
+ Saber comunicar - Compreender, processar, transmitir informacdes e

conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem pelos outros.

4+ Saber aprender - Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos

mentais e saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros.

4+ Saber comprometer-se - Saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos.

+ Saber assumir responsabilidades - Ser responsdvel, assumindo os riscos € as

conseqii€ncias de suas acdes, e ser, por isso, reconhecido.

Além do conceito de competéncia estd ligado a capacidades humanas como
conhecimento, habilidades e atitudes e a verbos como saber agir, mobilizar recursos, integrar
saberes multiplos e complexos, saber aprender, se engajar, assumir responsabilidades e ter
visao estratégica, existem varios pontos onde ha convergéncia de significados pelos autores,
alguns desses sao:

+ A competéncia é propriedade dnica do individuo e ndo da empresa;

+ As competéncias sdo manifestadas através de determinadas acdes;

+ Nos momentos necessdrios (dependendo da situacdo) é onde surgem as

competéncias.

Explicitado a origem, diferentes usabilidades, conceitos e énfases de competéncias e a
convergéncia de significados, o proximo sub-tépico trata das diferengas entre as abordagens
(tipos) de competéncias.

2.1 ABORDAGENS SOBRE COMPETENCIAS

As competéncias podem ser analisadas por diferentes abordagens (tipos), porém de um
modo geral € possivel dividir para a andlise sob a dtica da organizacao (aquelas que dizem
respeito a organizacdo como um todo ou a uma de suas unidades) e das pessoas (aquelas
relacionadas ao individuo ou a equipe de trabalho).
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As competéncias organizacionais t€m suas origens na abordagem da organizacao como
um portfélio de recursos (resouce based view of the firm). Nessa abordagem toda empresa tem
um portfdlio fisico (infra-estrutura), financeiro, intangivel (marcas e imagens), organizacional
(sistemas administrativos e cultura organizacional), e recursos humanos (FLEURY E
FLEURY, 2006).

Para essa abordagem existe diferenca entre recursos e competéncias. Os recursos sao
algo ou alguma que coisa pertencentes a organizacdo mesmo sendo de forma temporaria, j as
competéncias sao criadas através das habilidades, ou seja, um conjuntos de recursos forma as
competéncias.

No ano de 1983, Ansoff contribuiu significativamente para o conceito de competéncia
organizacional. Para o autor, a juncdo de conhecimentos dos individuos ou de grupos de
individuos € onde se origina o nimero de competéncias da organizagao (o resultado do todo é
melhor que as competéncias de partes), essa forma de agir conduz e orienta a organiza¢ao ao
planejamento estratégico.

Outro autor que ajudou a evoluir o conceito de competéncias trata-se do Chandler nos
ano de 1990. Ressalta a importancia da estrutura organizacional que serve para o
desenvolvimento das competéncias, que funciona para a melhoria de produtividade.

Também nos anos de 1990 houve a publicacdo do artigo, as competéncias essenciais
das organizagdes (The core competence of the corporation), de Hamel & Prahalad. Para os
autores a competéncia seria a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em
produtos e servicos (Hamel & Prahalad, 1990).

Ja Mills et al (2002:13) sintetiza as principais competéncias organizacionais, essas
sdo:

+ Competéncias essenciais - Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel

corporativo, que sdo chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua

estratégia.

+ Competéncias distintivas - Competéncias e atividades que os clientes
reconhecem como diferenciadores de seus concorrentes € que provém vantagens
competitivas.

+ Competéncias organizacionais - Competéncias coletivas associadas as atividades
meio e as atividades-fins.

+ Competéncias individuais - Saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizacgao e valor social ao individuo.

Os pontos positivos da sintese de Mills et al (2002:13), referem-se a separacdo dos
conceitos de competéncias distintivas e competéncias organizacionais, as competéncias
distintivas s@o percebidas e reconhecidas pelos clientes e raramente sao identificadas pela a
organizacdo. Outro ponto de destaque € o tratamento das competéncias organizacionais sendo
utilizadas tanto para as atividades da organizacdo como para suas areas e fungdes (utilizagcdo
coletiva).

Ja Zarifian (2001) afirma que para o desenvolvimento de competéncias
organizacionais sao necessarios:

+ Competéncias sobre processos: informagdes € conhecimentos sobre o processo de

trabalho;

+ Competéncias técnicas: informacdes e conhecimentos exclusivos sobre o trabalho
a ser realizado;

+ Competéncia sobre a organizacédo: informagdes e conhecimentos sobre como saber
organizar os fluxos de trabalho;

+ Competéncias sociais: trata-se do saber ser, onde inclui as atitudes que ddo base ao
comportamento das pessoas.

Diante dos principais autores € possivel compreender que as competéncias
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organizacionais tratam de um conjunto de atributos (conhecimentos, Know-how, atitudes,
valores, tecnologias e estratégias) pertencentes a organizacdo. O fortalecimento continuo
desses atributos produz vantagem competitiva (externo) e controle sobre o ambiente (interno).

Além da organizacdo e dos grupos de trabalhos as competéncias podem ser também
analisadas apenas sob o individuo. E importante ressaltar que a competéncia individual ndo se
resume em habilidades e conhecimentos.

Em meados dos anos de 1980, a Franca foi considerada o berco das atuais definicdes
(saber fazer, experiéncia e comportamento) que fundamentam o conceito de competéncias
(ZARIFIAN, 2001).

Em seu conceito sobre competéncias individuais, Botef (1999) situa entre trés eixos
conforme a figura 3.

PESSOA

{sua bibliografia e
socializagdo)

COMPETENCIA

DO INDIVIDUO

Formacgao Experiéncia
Educacional profissional

Figura 3: Os trés eixos da competéncia individual
Fonte: Botef (1999) [adaptado]

Segundo o mesmo autor, a competéncia trata um saber agir responsavel reconhecido
pelas outras pessoas. E um conjunto de aprendizagens sociais nutrida 2 montante pela
aprendizagem e formacao e a jusante por sistemas de avaliagdes.

Quando se fala em competéncias individuais € necessario entender os significados dos
termos americanos (Competency) e em inglés (competence). O quadro 2 apresenta as
principais diferencas.

Quadro 2: Diferencas dos termos competency e competence

. Competency Competence
Origem Estados Unidos Inglaterra
Conjunto de conhecimentos,
Nocao habilidades e atitudes. Resultados, produtos
Abordagem Soft Hard
Identificar desempenhos Identificar padrdes
Propésito superiores (processo minimos (desempenho no
P educacional) trabalho)
A pessoa (caracteristicas O cargo (expectativas
Foco pessoais) ligadas a func¢do)
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Caracteristicas pessoais (input, Tarefas e resultados
Bnfase learning and development of (output, workplace
competency). performance)
L erentes Nivel operacional
Publico-alvo G P

Fonte: Bitencourt (2001:34)

A diferenca fundamental entre os ternos americano e ingl€s, é que competency refere-
se a dimensdes do comportamento que estdo por tras de um desempenho competente (€nfase
nas pessoas — processo intrinseco), e competence, designa areas de trabalho em que a pessoa é
competente (énfase no cargo - processo extrinseco) (FLEURY E FLEURY, 2006).

De maneira generalizada as competéncias individuais ndo se resumem em
desempenhar tarefas corretas no cotidiano, além disso, elas devem ser compreendidas como a
unido entre conhecimentos, habilidades e atitudes que visa proporcionar ao individuo a
capacidade de se antecipar as novas situacdes e ambientes.

2.2 AS COMPETENCIAS ASSOCIADAS A GESTAO DE PESSOAS

Nos anos de 1990 com o advento da globalizacio dos mercados ocorreu um grande
aumento da competitividade entre as empresas, essas foram “obrigadas” a reestruturar suas
politicas para se manterem competitivas no mercado.

Essa reestruturagdo envolveu o menor distanciamento entre as estratégias
organizacionais e gestdo de recursos humanos (GRH), além da incorporag¢do pela GRH dos
conceitos de gestdo de competéncias.

Fischer (1998) na sua pesquisa observa algumas praticas de GRH que segue esse novo
alinhamento (mudancgas) e incorporagdo dos conceitos de competéncia, essas sao:

+ Captacio - A mudanga na captagdo segue um novo principio, o chamado sangue
novo. Normalmente sdo captados nos programas de trainees. Essas pessoas
apresentam um nivel educacional mais alto e sdo capazes de questionar gestores e
procedimentos usados na empresa.

4+ Desenvolvimento - O novo olhar para essa pritica nas organizagdes sdo pessoas
comprometidas e com autodesenvolvimento.

+ Remuneracio - As pessoas com mais nivel educacional, mais comprometimento e
autodesenvolvimento necessitam de uma remuneracdo diferenciada, as novas
praticas adotadas pelas as empresas sdo: participa¢do nos lucros, renumeragdo fixa
e varidvel (de acordo com as competéncias desenvolvidas).

Além dessas novas prdticas apresentas por Fisher (1998), Fleury e Fleury, (2006)
também observa em suas pesquisas a utilizacdo das chamadas universidades corporativas
pelas as empresas. O principal objetivo da utilizagdo dessa prética é que o desenvolvimento
das pessoas (funciondrios) estard alinhado com as estratégias de negdcios e competéncias
essenciais.

Segundo os mesmos autores a nova forma de alinhamento da GRH com a formagao de
competéncias estd apresentada na figura 4.
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PARA

Gestdo de Formacéo de
Recursos humanos Competéncias

MNivel educacional

Sistema de
remuneragéo

Importancia na
definigéo de
estratégias

Nivel educacional
das fungGes-chaves

Estratégia de
participagé&o

Politica de RH:
documentadas
e atualizadas

Investimento em
treinamento &
desenvolvimentg

Rotatividade

Figura 4: Gestdo de Recursos Humanos para a formagdo de competéncias.
Fonte: Fleury e Fleury, (2006:81)

Para melhor compreensao da figura, ela serd dividida em trés partes.

Importancia na definicao de estratégias: estd relacionada a posi¢do ocupada pelas
pessoas. Quando mais alta a posicdo mais chances as pessoas tem de serem considerados
recursos estratégicos e conseqiientemente ter voz ativa na organizacdo (FLEURY E FLEURY,
2006).

Politicas de Recursos Humanos documentadas e atualizadas: Essa documentagio
atualizada ajudard a empresa a formalizar suas politicas de RH e sempre poder revisa-la.

A segunda parte - as politicas utilizadas pelas empresas para captar, desenvolver e
reter as pessoas na organizacgao.

Sistemas de remuneracao e estratégia de participacdo: podem ser sistemas
classicos (baseados na estrutura de cargos), mistos (estrutura de cargos acrescidos de uma
remuneracao estratégica) e proprios para avaliacdo de competéncias (utilizagdo das caixas de
sugestoes, circulos de controle de qualidade, kaisen dentre outros), cada um desses tem suas
peculiaridades para captar e reter os funcionarios.

Rotatividade: Pode ser medida pelo indice de rotatividade, que € a capacidade de
retencao de funciondrio pela empresa.

A terceira parte - o desenvolvimento de competéncias.

Nivel educacional: trata-se da base do conhecimento formal, necessdria para a
constru¢do das competéncias da organizagao.

Nivel educacional das funcdes chaves: relacionada diretamente as estratégia dos
negocios.

Treinamento e desenvolvimento: relacionada diretamente para o desenvolvimento
das competéncias essenciais dos negdcios.

Apresentado todos os conceitos que compdem a figura 4 é possivel entender que as
mudancas macroambientais (mais especificamente a globalizacdo dos mercados) “forcaram”
as organizacdes a reverem seus processos, produtos e sua gestao.

Diante dessas mudancas, houve a necessidade de alinhamento entre a gestdo de
recursos humanos e a gestdo de competéncia, esse proporcionou melhorias no desempenho
das empresas e conseqiientemente ganhos na vantagem competitiva.

O principal desafio trata da valorizacdo da formacdo de competéncias nao sé para a
organizacao, mas também para o individuo.

2.3 ANOVA DIVISAO INTERNACIONAL DE COMPETENCIAS

“Pensar globalmente, agir localmente”. Essa frase que por muito tempo foi utilizada
por estudiosos em palestras, workshops e congressos e que na pratica era negligenciada, por
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varias empresas, comeca a ser utilizada trazendo bons resultados e aumento na formacao e
utiliza¢do de competéncias locais.

Para demonstrar a efetiva utilizacdo das competéncias locais pelas empresas, torna-se
necessario um volta no tempo para observar o seu inicio e evolu¢do. O primeiro movimento
de internacionaliza¢do se da na Europa, mais especificamente na Franga, por volta do ano de
1758. A empresa Saint Gobain produtora de vidro € considerada a primeira multinacional
(FLEURY E FLEURY, 2006).

Deste periodo inicial até a segunda guerra mundial os paises europeus tinham como
estratégia que as suas empresas atendessem os mercados locais (para atender as peculiaridades
do mercado). J4 nos Estados Unidos que teve seu processo de internacionaliza¢io por volta de
1920 tinha uma estratégia totalmente inversa da européia. Esse periodo da segunda guerra é
marcado pela estagnacdo no processo de internacionaliza¢do sendo retomado em 1950.

Na década de 50 as empresas americanas despontam como as novas lideres do
processo de internacionalizagdo, isso acontece devido o seu grande investimento em pesquisa
e desenvolvimento que proporcionam a estas empresas produzirem produtos inovadores
trazendo uma total vantagem competitiva sobre as outras empresas européias e asidticas.

Esse novo periodo de internacionalizacdo traz como caracteristica principal que as
filiais sdo tratadas pela empresa matriz como um simples departamento, sendo negligenciados
qualquer movimento e utilizacdo de formacdo de competéncias. Com o passar dos anos foi
observada pela a empresa matriz que era necessdria dar “autonomia’” para algumas filiais bem
sucedidas, sendo agora seu papel o controle financeiro.

Para (Fleury e Fleury, 2006:109) essas filiais bem sucedidas atenderiam aos seguintes
critérios:

% Desenvolver estratégias competitivas voltadas para as realidades locais/ regionais;

#+ Estabelecer estruturas organizacionais complexas, de certa forma emulando e

reaplicando as estruturas genéricas das corporacgoes;

#+ Elaborar sistemas de gestdo proprios, parcialmente articulados com os sistemas de

gestdo da matriz; a integracdo era especialmente forte naquilo que diz respeito a
gestdo financeira.

Ja nos anos de 1970 é mudado o foco pelas empresas, surgindo uma nova estratégia, a
de atuacdo global. Veltz (1995: 31) explica que os principais motivadores para que as
empresas globalizassem suas atividades foram:

% A multiplicac¢do de aprendizagem — tirando proveito da variedade de experiéncias;

% A possibilidade de dividir riscos e nivelar cargas;

% A criacdio de posicoes de negociacdo mais favoraveis com fornecedores,

distribuidores e clientes;

#% A possibilidade de melhor gerir os custos fixos.

Mesmo o mercado sinalizando para uma mudanga de cendrio as empresas ainda
continuaram criando a vantagem competitiva nas suas filiais através de certa dependéncia de
competéncias, da utilizagdo da economia de escala e padroniza¢ao dos projetos e manufatura
dos produtos.

Explicitado uma breve contextualizacdo sobre a internacionaliza¢do das empresas e
formacdo das competéncias locais nas empresas americanas e européias, torna-se necessario
também analisar como aconteceu essa internacionalizacdo no Brasil. O préximo sub-tépico
abordard como aconteceu e os impactos na formacdo de competéncias das empresas
brasileiras.

2.4 A INTERNACIONALIZACAO DE COMPETENCIAS NO BRASIL

O processo de industrializacdo em paises emergente (como é o caso do Brasil)
aconteceu visando alcancar um nivel de igualdade a de paises ja industrializados. Esse
processo se deu de duas formas: primeiro, os paises investiram enormes quantias de recursos
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em pesquisa e desenvolvimento (P&D) nas préprias industrias (o caso de Japao e Coréia).
Segundo; J4 outros paises (principalmente os paises latinos) resolveram conceder beneficios a
empresas de outros paises com o propdsito de receberem suas filiais e industrializar o pafs.

As primeiras subsidiarias a se instalarem no Brasil datam do inicio do século (1900),
como € o caso da Rhodia (1919), da Ford (1921) e da General Motors (1925). (FLEURY E
FLEURY, 2006:108).

Ainda segundo Fleury e Fleury (2006:108), o projeto de tornar as empresas
multinacionais o carro chefe do desenvolvimento industrial brasileiro datam do governo de
Juscelino Kubitschek de Oliveira (JK) dando énfase principalmente para as industrias de bens
durdveis (especialmente de automdveis).

Essas empresas se instalaram no Brasil trazendo sua prépria tecnologia, politica e
técnicas de gestdao. Com o passar dos anos a matriz observando o bom desempenho financeiro
da subsidiaria, foi reduzindo as importagdes de tecnologias e de conhecimento, consolidando
o inicio das competéncias de tecnologia, recursos humanos e de gestao.

No ano de 1995, o Brasil abre-se de vez para o mundo globalizado e € iniciada uma
forte reestruturacdo das competéncias na indudstria brasileira. A primeira reestruturacao
aconteceu no foco (mais especifico) e na terceiriza¢ao de algumas de suas atividades.

Essas a¢des mais se pareciam como uma defesa aos ataques das multinacionais para
conseguirem manter-se lideres do mercado do que uma mudanga de estratégia e formacao de
novas competéncias.

Diante da forte concorréncia, e do ndo incentivo pelas politicas do pais, poucas empresas
brasileiras se aventuraram ao processo de internacionaliza¢do. As empresas brasileiras que
estdo se aventurando a abrir subsididrias em outros paises recebem um enorme ganho de
aprendizagem e conseqiientemente aumento de suas competéncias.

Fleury e Fleury, (2006:123) apontam os beneficios para essas empresas brasileiras, esse
sdo:

4 As empresas, que ao aprender a atuar em mercados e em culturas diferentes das

suas de origem, geram conhecimentos e competéncias importantes para lidar com a
nova realidade competitiva em seu pafs;

4 As instituicdes governamentais, que saindo de um periodo de protecionismo,

aprendem a criar e negociar novas regras, dentro e for do pais;

& As pessoas, que ampliam sua visdo de mundo, aprendendo a conviver e valorizar a

diversidade, geradora de novas competéncias.

Essas trocas de experiéncias internacionais geram inimeros ganhos de aprendizagem
que conseqiientemente aumenta a base de competéncias nas empresas brasileiras o que
acarreta num ganho de vantagem competitiva e melhor funcionamento interno.

3 Aprendizagem organizacional — principais Conceitos

Aprendizagem inicialmente pode ser compreendida como um processo psicoldgico
(processo neural complexo) que se inicia no individuo e leva a construcao da memoria. Esse
conjunto de informagdes (memoria) constitui a identidade do individuo.

Para cada espécie animal a percep¢ao do aprender € diferente. Nos seres humanos a
percepcao que prevalecer é a verbal e visual. A capacidade de aprendizagem através da
percep¢ao visual € superior que da percepcao verbal, essas também sao influenciadas por
fatores como emocdes e o afeto (FLEURY E FLEURY, 2006).

A partir desse pressuposto, o conceito de aprendizagem utilizado para esse trabalho
refere-se a um grande processo de crescimento (influenciado pelas emogdes e afetos) e de
intercambio com o meio onde esse processo gera uma mudanca de atitude no individuo.

Para Fleury e Fleury, (2006: 40), os modelos de aprendizagem estdo fundamentados
em duas correntes tedricas, o behaviorista e o cognitivista.

Behaviorista — t€ém como objetivo principal o comportamento, este pode ser
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observavel e mensurdvel. Esse modelo parte do principio que a andlise do comportamento
significa o estudo das relagdes entre eventos estimuladores e respostas, planejar o processo de
aprendizagem implica estruturar esse processo passivel de observacdo mensuracdo e réplica
cientifica.

Cognitivista — busca ser mais abrangente do que o modelo behaviorista tentando
explicar os fendmenos mais complexos, também procura utilizar dados objetivos e subjetivos,
levando também em consideracdo as crencas e as percepcoes.

Tendo conhecimento da formagdo da aprendizagem no individuo € possivel entender
como acontece a aquisi¢do na organizagdo. Segundo Swieringa e Wierdsma (1995) o processo
de aprendizagem organizacional pode ser caracterizado como natural e induzida.

A natural (forma mais primitiva de aprendizagem) ocorre de maneira informal sendo
usada como principais técnicas a observacdo, imitacdo e repetidas tentativas. Ja a induzida,
mais conhecida nos dia de hoje como treinamento, necessita de uma estrutura formalizada
para induzir as pessoas a adquirir, acumular e transferir informagdes e conhecimentos.

Além das diferencas na forma de aquisi¢do de aprendizagem nas organizacdes, O
conceito de aprendizagem € visto também por diferentes angulos pelos administradores, como
para os economistas e psic6logos.

Para os administradores a aprendizagem organizacional (estd relacionado com a
estratégia inovadora e eficiente) é o alicerce para a busca da vantagem competitiva
sustentavel.

Os economistas tratam a aprendizagem (relacionando com a quantificacdo de
resultados) como abstra¢des que podem proporcionar resultados quantificdveis (positivos).

E para os psicologos, a aprendizagem (relaciona com a eficiéncia organizacional)
refere-se ao processo de construcao e arranjo do conhecimento e das rotinas na organizacao.

Além dos diferentes pontos de vista de administradores, economistas e psicélogos
sobre o tema, o quadro 4 a seguir procura resgatar os principais conceitos de aprendizagem
organizacional e suas énfases.

Lembrando que conceito de aprendizagem organizacional surgiu nos estudos
desenvolvidos por Argyris & Schon em 1977. Os autores definiram a aprendizagem
organizacional como um processo de identificacio e correcdo de erros. A partir desse
conceito, varios estudiosos ajudaram a fortifica-lo.

Quadro 3: Conceitos e Enfases da Aprendizagem Organizacional

Autor Enfase Conceito

A aprendizagem acontece através das
interagdes continuadas com o meio. As

Metandia - mudanga . .
pessoas elevam a capacidade de criar

Peter Senge (1990) de me;tal.ld?de’ cineo resultados, diante disso brotam padrdes
isciplinas . L
elevados de raciocinio e condi¢des de
aprendizagem em grupo.
A aprendizagem  organizacional &
intimamente relacionada ao aprender
Apropriagdo e fazendo. Quando sdo internalizados nas
disseminagdo do bases do conhecimento ticito dos
Nonaka e Takeuchi (1997) conhecimento; individuos sob a forma de modelos
conhecimento mentais ou  know  how  técnico
explicito e tacito. compartilhado, as experiéncias através da

socializacdo, externalizagdo e combinagdo
tornam-se ativos valiosos.
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A capacidade de aprender, nos niveis

Aprendizagem individual e organizacional trata-se de

vivencial conseguir ajustar as vdrias situagdes e
tentar domina-las.

Kolb, (1971)

Mudanca Nas organizagdes cooperativas as pessoas

Swieringa e Wierdsma organizacional, niveis aprendem através de processos

(1992) de aprendizagem e cooperativos e cooperam para aprender
competéncias coletivamente.

Aprendizagem organizacional trata de
habilidades das  organizacdes para
detectar, corrigir e aprender através dos
erros sempre melhorando a base do seu
conhecimento.

conhecimentos,

Probst e Biichel (1994) valores, mudanga

Fonte: Bitencourt (2001).

Apresentados os principais conceitos sobre aprendizagem organizacional, os autores
Fleury e Fleury, (2006) afirmam que o conceito de aprendizagem organizacional pode ser
dividido de forma genérica em trés niveis: individual, grupo e organizacional.

Nivel do individuo — € considerado o primeiro processo de aprendizagem,
caracterizado por grande quantidade de emogdes, tanto positivas como negativas;

Nivel do grupo — a aprendizagem é considerada como um processo social e coletivo,
partindo desse pressuposto torna-se necessdrio observar (as trocas de informacdes e
conhecimentos, emogdes, esquemas coletivos compartilhados) de como um grupo aprende. O
desejo de pertencer a determinado grupo é um elemento primordial (motivador) para o
processo de aprendizagem em grupo.

Nivel da organizagdo - O aprendizado individual e em grupo com o tempo passa a ser
internalizado nas organizac¢des (desenvolvimento da memdria organizacional) através de
estruturas, regras, procedimentos e elementos simbdlicos.

E importante também diferenciar um conceito que muito se assemelha ao conceito em
estudo, o de Organizacdo de Aprendizagem. Esse conceito quase semelhante tem como foco
descrever “o que” dos sistemas, principios e caracteristicas de uma organiza¢do que aprende
como uma entidade coletiva (Menezes, Ribeiro e Zago, 2006). Para o presente estudo o foco
serd a aprendizagem organizacional e suas relacdes com competéncias.

3.1. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E GESTAO DO CONHECIMENTO

A relacdo dos temas parte de um questionamento inicial: € possivel que a
aprendizagem organizacional seja o meio que “gerencia” o conhecimento organizacional?

Diante desse questionamento torna-se necessario esclarecer alguns pontos para
responder a pergunta que relaciona os dois temas. O primeiro é que a organizacdo nao possui
cérebro, mas sim sistemas cognitivos e memoria, através desses sdo desenvolvidos rotinas e
procedimentos (padronizados ou ndo) que geram novos conhecimentos que voltam a ser
incorporados nos sistemas cognitivos € memoria da organizacao.

Quando os procedimentos e as rotinas sdo melhorados indica que aconteceu
aprendizagem e o conhecimento obtido nesse melhoramento pode ser acessivel pelas as
pessoas que fazem parte da organizacdo. Esse esclarecimento confirma a pergunta inicial
(FLEURY E FLEURY, 20006).

Senge (1990) com seu conceito de organizacdo que aprende enfatiza as rdpidas
mudancas que ocorrem no mundo e a capacidade de mudanga pelas empresas. Essa
adaptabilidade condicionada pelas rdpidas mudancas € tratada pelo autor como o primeiro
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passo do processo de aprendizagem.

Para Fleury e Fleury, (2006) a pergunta inicial sobre o relacionamento da
aprendizagem organizacional e da gestdo do conhecimento pode ser respondida em trés
momentos: Aquisi¢do, disseminacdo e constru¢do da memoria organizacional. A Figura 5
ilustra esses trés momentos.

Aquisicdo

Desenvolvimento

Memorizacéo Disseminacéo

F 3

Figura 5: Gestao do conhecimento e aprendizagem organizacional
Fonte: Fleury e Fleury, (2006).

A partir da percep¢ao dos autores Senge (1990) e Fleury e Fleury (2006) € possivel
entender que a gestdo do conhecimento faz parte de um processo maior que € a aprendizagem
organizacional.

A aprendizagem organizacional faz nascer, disseminar e armazenar o conhecimento
enquanto a gestdo do conhecimento organiza (formaliza) esses processos.

3.2 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E O DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS

A relagdo entre os conceitos de aprendizagem organizacional e competéncias pode ser
entendida como uma relacdo de complementaridade. Essa complementaridade acontece nas
organizacdes quando € incentivado o aprendizado individual desenvolvem-se as competéncias
individuais e quando estas disseminadas geram a aprendizagem coletiva.

Para Kim (1993) essa transformacdo entre a aprendizagem individual para
organizacional é uma das maiores dificuldades encontradas pelas organizagdes. O autor
propde para “diminuir” essa dificuldade que as organizagdes enfatizem o papel dos modelos
mentais compartilhados que contribuem para o desenvolvimento de grupos (como “individuos
entendidos™), a criagdo do significado desse grupo (sentido), a formagdo da memoria
organizacional ativa (visando recuperar experiéncias relevantes) e a aprendizagem de circuito
duplo (aprendizagem generativa).

Os principais pontos da aprendizagem organizacional que fortificam o
desenvolvimento de competéncias podem ser vistos nos autores: Kolb (1971); Argyris (1992);
Senge (1990); Swieringa e Wierdsma (1992) Nonaka e Takeuchi (1997); Drejer e Riss (1999)
Sitkin (2000); Leonard-Barton (1999).

Quadro 4: Relagdo entre as Abordagens de Aprendizagem Organizacional e Desenvolvimento
de Competéncias

Proporciona ou contribui

Aprendizagem

Autores o
organizacional

Competéncia

Kolb (1971) Ciclo vivencial Acio e reflexdo
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Praticas de trabalho voltadas a

Teoria assumida e em uso resultados (o que as diferencia do
Argyris (1992) Erro o tratameintq de potepcial);
Incompeténcia habil Experiéncias de insucessos para
Double loop learning formacdo e consolidacio de
competéncias mais efetivas
Autodesenvolvimento
Reflexdo em acdo
(reconhecimento, atributos
Dominio pessoal desenvolvidos e necessidade de
Modelos mentais desenvolvé-los, busca de
Trabalho em equipe alternativas)
Senge (1990) Objetivo compartilhado Interacdo
Raciocinio sistémico Especificidade e atributos de
competéncia auténticos
(significado)

Desenvolvimento e formacao
integral de gestores

Compreensdo, valores e agdo

.. . como elementos fundamentais
Swieringa e Wierdsma

Regras, insights e principios para se pensar em competéncia
(1992) . . . N ) .
. Conhecimento técito e Sistematizacdo e disseminagdo de

Nonaka e Takeuchi explicito conhecimento e competéncia do
(1997); Drejer e Riss p p
(1999) plano

individual e coletivo

Interagdo humana
Sitkin (2000); Praticas formais e informais Construcdo de competéncias
Leonard-Barton (1999) individuais e

Coletivas
Fonte: Bitencourt (2001:61)

Bitencourt (2001) ainda afirma que aprendizagem organizacional oferece trés
perspectivas que contribuem para o crescimento da gestdo de competéncias, essas sdo: a
perspectiva social (através das varias experiéncias, pessoal e profissional vividas ao logo do
tempo, € possivel resolver os problemas atuais), dindmica (relacionada ao desenvolvimento
continuo que promova a formagao de novas situacdes onde se utilize novas competéncias) e
estratégia (fundamenta na articulac@o entre a visao estratégia e da gestdo de competéncia com
intuito de consolidagdo das praticas mais efetivas).

4 Consideracoes Finais

O objetivo deste artigo € contribuir para a compreensao dos conceitos de competéncia
e de aprendizagem organizacional. Esse resgate dos temas aconteceu desde a origem do
conceito, suas aplicabilidades e suas abordagens (individuo e organizacao).

E possivel compreender através desse resgate, que os temas se consolidam a cada dia,
se vincula com outros temas (gestdo do conhecimento) e muda de forma significativa o foco
inicial.

A noc¢do de competéncia, explorada neste texto, também enfatiza que a formacgdo de
competéncia na organiza¢ao nao s6 agrega valor econdmico, mas também agrega valor social
para os individuos, ou seja, quando a organiza¢do investe na formacdo de competéncias
também estd investindo na formagao e desenvolvimento de cidaddaos, melhorando o pais e o
mundo.
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