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Resumo

As questbes metodologicas que sustentam pesquisasprendizagem organizacional
representam um desafio a ser superado pelos padgrés do campo de estudo. No ambito
deste artigo, aprendizagem organizacional € tratdda forma inter-relacionada ao
desenvolvimento de competéncias organizacionais,dasafio adicional ao campo, pois
poucos estudos integram essas duas categoriatestagnsempiricamente suas proposicoes e
conclusdes. Dessa forma, o objetivo é apresend#sceatir uma proposta metodoldgica para
explorar conceitual e empiricamente tais categoaaBm de facilitar a investigagdo nesse
campo e acender a discussédo, ainda timida, massédgiee sobre caminhos de pesquisa em
aprendizagem. Aspectos epistemolégicos, tedricosoperacionais de pesquisa sao
apresentados, destacando-se as convergéncias mmuedo. Por fim, forcas e limitacdes séo
citadas de forma a inspirar futuros trabalhos.

Palavras-chave Aprendizagem organizacional, Competéncias orgaionais; Metodologia;
Aspectos tedricos; Pesquisa empirica.

Este artigo visa a apresentar uma proposta meigidalgpara pesquisas que objetivem
estudar os processos de aprendizagem organizacielzionados ao desenvolvimento de
competéncias organizacionais. Estudos que intetaentategorias representam um desafio, ndo
somente porque cada uma delas conta com um refdremmplo e diversificado, sem
necessariamente atingir um consenso conceitual, tatabém porque ha poucos trabalhos
sustentados empiricamente que investiguem a iata¢d&o entre aprendizagem e competéncias.

Além do desafio de constructo, o desafio metodowgem se mostrado relevante, na
medida em que pode ser uma limitagdo para a opeai@acao de pesquisas cientificas. Alguns
estudos realizados sobre os desafios futuros dpligesna area de aprendizagem organizacional
(ANTAL et al., 2001; EASTERBY-SMITHet al., 2000; LYLES; EASTERBY-SMITH, 2003)
destacaram unanimemente a necessidade de investaaos de pesquisa. A analise de Lyles e
Easterby-Smith (2003), por exemplo, revelou querea &gue terd maior impacto no futuro,
segundo os especialistas consultados, € justanaede métodos de pesquisa e avaliacdo de
aprendizagem organizacional e gestdo do conheam®@stautores ressaltam que essa é uma area
critica para o desenvolvimento de melhores métddamalise do processo de aprendizagem e de

avaliacao do impacto da aprendizagem na organizgécseu desempenho.

“Uma verséo inicial deste artigo foi apresentad¥ @mcontro de Estudos Organizacionais EnEO 2008.
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Inicialmente, sdo retomados alguns trabalhos gwédggiam o estudo de aprendizagem e
competéncias. Em seguida, apresenta-se uma prapesttdoldgica de pesquisa, a partir da qual
discute-se uma estrutura possivel para investigapbecampo em questdo. Esse modelo foi
construido com base na literatura de aprendizagemompeténcias. Portanto, assume-se
inicialmente que ha, sim, uma relagdo entre osegssms de aprendizagem organizacional e o
desenvolvimento ou renovacdo de competéncias. Eguidse aspectos epistemologicos,
metodoldgicos e teoricos condizentes com a propaptasentada sdo abordados. Por fim,
algumas consideracoes finais encerram o artigafizahdo a necessidade de novos estudos sobre

métodos de pesquisa no campo de aprendizagem zaigamal e competéncias organizacionais.

Aprendizagem organizacional e competéncias

Segundo Raub (2001), diversos precursores imgegaexploram a ligacdo entre
aprendizagem organizacional e competéncias. Umepnseria o trabalho seminal de Selznick,
ao descrever que, devido a continua aprendizageganiaacional, a empresa tem uma
caracteristica especial, e isso significa que eaat@na peculiarmente competente (ou
incompetente) para fazer um tipo particular dedltadn Prahalad e Hamel, em 1990, foram mais
especificos ao afirmar que as competéncias esgemefarem-se a aprendizagem coletiva da
organizacdo. Para Weick (1991), o resultado dandpagem é o desenvolvimento de
competéncias organizacionais ou a aquisicdo de nowa competéncia. Para Hamel e Heene
(1994), a lenta e persistente acumulacdo de ap@y®in € o coracdo da aquisicdo de
competéncias. Chiesa e Barbeschi (1994) salientenaprendizagem € o processo que permite
uma adaptacao continua de competéncias espedédatna a luz da experiéncia e informacdao.
De acordo com Vasconcelos e Mascarenhas (2009):p'Uma competéncia é o resultado de um
processo historico particular de aprendizagem igalela organizacao, por meio do qual podem se
consolidar comportamentos Unicos a organizacaalftd imitacdo”. Segundo Drejer (2000, p.
7): “Novas tecnologias, novas formas organizacgnadvas normas e valores podem emergir no
processo de desenvolvimento de competéncias”.

As competéncias podem ser analisadas de uma fostadca ou dinamica. A analise
estatica de competéncias significa ter uma visa@waiepeténcias em um dado momento na
organizacdo. Ja uma analise dindmica significa ceemgler como as competéncias sdo
desenvolvidas. Essa diferenciacdo de enfoquess fet Sanchez e Heene (1997), reforca
diferentes maneiras de abordar as competénciasfdque dinamico refere-se ao processo pelo
qual as competéncias mudam e se desenvolvem, ena esse processo esta relacionado a
aprendizagem organizacional. Para Sanehak (1996) e Sanchez (2001), na busca do equilibrio

de objetivos de curto e longo prazo, as competéng@lem ser mantidas, alavancadas ou
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construidas em um distintivoix de atividades envolvendo os recursos. Mdisal. (2002)
definem as competéncias como uma variavel em vemdatributo.

A visdo dindmica e contextual de competéncias appara o processo de ajuste ou
mudanca organizacional em face de novos redirecients estratégicos ou operacdes ao longo
do tempo (TURNER; CRAWFORD, 1994). Reag¢do as pesss@imbientais, ou mesmo a
proatividade nas inovagdes tecnoldgicas, demanedbilidade para criar e aplicar novos
conhecimentos em um ambiente competitivo (SANCHHEEENE, 1997). Competéncia, assim,
esta relacionada a capacidade de combinar e nabdidequadamente os recursos (de forma
apropriada ao evento), e ndo apenas a ter uma damanhecimentos e habilidades; essa acao
gera uma nova configuracdo de competéncias resiltnaprendizado ao se lidar com a nova
situacao.

Teeceet al. (1997) afirmam que a nocdo de que a vantagem eitiva requer tanto a
exploracdo de capacidades especificas da firmatguandesenvolvimento de novas j& foi
parcialmente desenvolvida em Penrose (1959), Téee82) e Wernerfelt (1984). Mas soé
recentemente os pesquisadores comecaram a porsddra a maneira como as organizacoes
desenvolvem e renovam suas competéncias para despmsimudancas ambientais. Para analisar
esse processo, 0s autores propuseram o enfoquecagsidades dinamicasdyfiamic
capabilities). O termo “dinamicas” refere-se a capacidade deva competéncias para adquirir
congruéncia com as mudancas ambientais, e o tecaymacidades” enfatiza o papel-chave da
administracao estratégica em adaptar, integracanfigurar habilidades organizacionais internas
e externas, recursos e competéncias funcionaisatdacom as necessidades de um ambiente em
mudanca. Dessa forma, capacidades dindmicas diegpeito a “habilidade da firma para
integrar, construir, e reconfigurar competénciater@as e internas em direcdo as mudancas
ambientais” (TEECEet al., 1997, p. 516). Para os autores, tanto as compa$e quanto as
capacidades dinamicas, e as rotinas sob as gu@asregousam, sdo normalmente dificeis de
replicar, tacitas por natureza, devido a valorakua e experiéncia organizacional. Esse aspecto
€ importante na medida em que caracteriza o enfdipdenico de competéncias organizacionais
e permite, por meio dele, pesquisar 0s processapréadizagem organizacional subjacentes.

Alguns autores desenvolveram modelos que explicitamrelacionamento entre
competéncias e aprendizagem. No trabalho de Fleuileury (2004), ha um ciclo entre
estratégia, aprendizagem e competéncias, quersalimentam. Tal modelo evidencia a relagcéo
entre competéncias e estratégias, permeadas pelosspos de aprendizagem. As competéncias
essenciais, por sua vez, “sdo entendidas como dipagiem coletiva na organizacao ou, em
outras palavras, sdo o conjunto de habilidadesmol@gias que habilitam uma companhia a
proporcionar um beneficio particular para os césh{FLEURY; OLIVEIRA JR., 2001, p. 18).
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Outro modelo é o de Zollo e Winter (2002), que aelaa o desenvolvimento de
competéncias com a aprendizagem ao tratar do ¢ondeicapacidades dinamicas. Os autores
usam o termo “rotinas” em vez de competéncias,irsudthdo que capacidades dinamicas sao
estruturadas e persistentes, e emergem da aprgaciz&s mecanismos de aprendizagem por
meio dos quais as capacidades dindmicas se degemvado relacionados a acumulacao,
articulacéo e codificagdo do conhecimento. Parautgres, a capacidade de mudanca deve ser
desenvolvida pela aprendizagem, pois a falha npsssesso pode transformar competéncias
essenciais em competéncias rigidasgrigidities) (LEONARD-BARTON, 1992). A codificacao
do conhecimento € um mecanismo de suporte paraolacée das rotinas operativas, e esta
profundamente relacionada a institucionalizacdcagmcidade dindmica. No entanto, os autores
nao apresentam pesquisas empiricas para testar delon@roposto, e salientam que a
investigacado, tanto do fendmeno da evolucdo doemmento, quanto do relacionamento entre
aprendizagem, capacidades dindmicas e rotinasa &istéh na sua infancia (ZOLLO; WINTER,
2002).

No entanto, como as organizacdes aprendem e cosemd#vem competéncias € um
processo ainda pouco compreendido. Dentre os hrabalue investigam esse processo, quatro se
destacam por serem suportados por pesquisa empsc&rés primeiros foram publicados em
eventos nacionais e relacionaram a aprendizagemdesenvolvimento de competéncias
tecnoldgicas. O quarto é internacional e foi desktido nas plantas industriais da Fiat.

No primeiro trabalho, Figueiredo (2001) desenvoleeaplicou modelos analiticos para
explicar como o0s processos de aprendizagem inflaeno modo e a velocidade de acumulacéo
de competéncias tecnoldgicas no setor siderurgresileiro. No segundo, Blttenbender e
Figueiredo (2002) identificaram as competénciaadigicas de empresas metal-mecéanicas em
relacdo a producéo, produtos e equipamentos, sanah a aprendizagem organizacional quanto
a variedade, intensidade, funcionamento e interagdgrocessos de aquisicdo de conhecimento
(externa e interna) e conversado do conhecimentificacdo e socializacdo). O estudo concluiu
gue esses processos foram importantes para a agioulle competéncias na empresa, 0 que
salientou a interacao entre os processos de apeagreain e a construcdo de competéncias.

O trabalho de Castro (2003) analisou a relacéce evd processos de aprendizagem e
acumulacédo de competéncias tecnoldgicas no senisgico. O autor seguiu a mesma estrutura
do estudo de Figueiredo (2001), mas avancou nasarda relacdo com o desempenho técnico
econdmico. Uma concluséo foi que a acumulacdo depeténcias tecnoldgicas por meio dos
processos de aprendizagem teve implicacdes pasiiviare goerformance técnica da unidade.
Outra importante conclusao desse estudo foi a degprocessos de aquisicdo de conhecimento
e conversao pela socializagdo ou codificagdo twmefarte relacdo com a acumulacdo de
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competéncias tecnoldgicas e melhoria do desempepeoacional; assim, a sustentacdo e
acumulacéo de competéncias tecnoldgicas dependeermi@anente renovacdo desses processos.

Patriotta (2003), num estudo empirico longitudinaklacionou aprendizagem
organizacional e competéncias a partir de trésscabservados em duas plantas da Fiat, uma
nova e outra antiga. Cada um dos trés casos ewdediferentes resultados, mas em todos eles
foi possivel verificar como ocorreu a aprendizagentomo esta alimentou a competéncia
desenvolvida. Entre suas conclusdes, um dos paiscipsultados foi o desenvolvimento de um
sistema classificatério de conhecimento em orgad&s que considera contexto, contetudo e
processos de aprendizagem.

Dessa forma, a literatura mostra que a aprendizagganizacional apresenta-se como
uma chave para compreender o desenvolvimento depaténtias; e o desenvolvimento de
competéncias, um caminho para compreender os gaxde aprendizagem organizacional. Tais
estudos apontam, portanto, para algumas consicgeyapportantes, a saber:

a) Ha uma forte relacdo entre aprendizagem orgeinizal e competéncias, e essa relacdo

pode ser uma abordagem importante para se comgreesnfendmenos organizacionais;

b) Ha necessidade de novos estudos, tedricos @iemspique investiguem a relacéo entre

aprendizagem organizacional e o desenvolvimentmdgeténcias organizacionais.

c) Sobre as questbes metodoldgicas, parece hay&mai em desenvolver ou aprimorar

modelos ou esquemas de referéncias que permitanvestigacdo da aprendizagem

organizacional e de competéncias organizacionais.

A partir dessas consideracoes, a proxima secaolsepara a discussao sobre como fazer
pesquisas que permitam apreender o nivel organiz@cda aprendizagem e relaciona-lo ao

desenvolvimento de competéncias, portanto, as@gestetodologicas de pesquisa.

Em direcdo a um modelo de investigacdo de aprendgem organizacional e competéncias
organizacionais

A Figura 1 consiste num modelo operacional de pesagenvolvendo as categorias de
aprendizagem e competéncias em organizacfes, as@ @ a literatura sobre esse campo de
estudo. Portanto, trata-se de um roteiro com fpaesa conducédo de uma pesquisa, fragmentado
com o objetivo de organizar o processo de coletadlise dos dados. Essa discussao leva a um
dos possiveis caminhos para o desenvolvimento sigufgas com essas categorias de andlise, e
ndo a defesa de uma receita ou prescri¢do rigidamido ou melhor caminho para conduzi-la. A
aprendizagem organizacional é compreendida aquoaoma lente para analisar os fenébmenos
organizacionais (PRANGE, 2001), um campo estaluede estudo (EASTERBY-SMITE al.,
2000) e, portanto, afasta-se dos pressupostos prascritivos adotados pela vertente de
“organizacdes de aprendizagem”. Os passos do meefel@m-se a estruturacdo e a metodologia
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de pesquisa e ndo a adoc¢ao de uma abordagem deaigratca aspectos normativos e praticos. Para
esse tipo de analise, trés pressupostos sao adotado
P1 - Competéncias organizacionais ndo séo estatnessdinamicas e desenvolvidas pela
articulacéo dos diversos recursos organizacionais;
P2 - A aprendizagem organizacional envolve mudasigsificativas nos recursos, €
coletiva, da-se na interacdo social do trabalhomelita a institucionalizagdo dos
conhecimentos;
P3 - Existe uma relacdo entre processos de apegahiz organizacional e

desenvolvimento de competéncias organizacionais.

1 2 3
ORGANIZACAO:

: C;ggge >5 Decisao de > Competéncias da
- Interpretag&o dos ! mudanca ! organizacao

eventos |  TTTTTITITITITITITIT

Desenvolvimento das competéncias

ANALISE DOS 5 5

DADOS: INVESTIGACAO E DESCRICAO DOS
- Andlise de dadc DADOS _
e contribuicdes oy Mudancas na articulagdo dos recu
tedrico-empiricas T organizacionais, nas diversas categorias
- Nivel de compdemas competéncias identificadas
aprendizagere - Criacgéo, utilizacé@o e institucializacédo d
memoria conhecimento
organizacional -

6 Aprendizagem organizacional X competéncias

Figura 1 - Modelo operacional de pesquisa de ajmagem organizacional e competéncias
organizacionais.

Fonte: Elaborado pelos autores com base na litaraeorico-empirica do campo de aprendizagem
organizacional e competéncias organizacionais.

Antes de explicitar cada uma das etapas desseorotabe ressaltar que este se refere a
estruturacdo da parte empirica da pesquisa, apo@dalementos conceituais adotados. Algumas
consideragbes sobre a estrutura da pesquisa awmiceids categorias de aprendizagem e
competéncias serdo feitas no decorrer do texto.

Passo 1- Pesquisas descritivas e analiticas que busqstumdag processos organizacionais em
profundidade carecem de levantamento do contexjanaacional. Dessa forma, num primeiro
momento, faz-se necessério investigar o historecabla organizacdo selecionada, analisar a
cultura organizacional e compreender como 0s esento questdo sao interpretados pelos atores
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organizacionais. Evento, segundo Zarifian (2001ynméa forma de imprevisto originada dos
problemas causados pelo ambiente e que faz partaddade uma organizacdo. Mudancas
ambientais no setor, na legislacdo e na concoa&dm exemplos de imprevistos que, ao afetar a
vida de uma organizacdo, constituem um evento.fiZar(2001) utiliza esse conceito para
apontar que a competéncia profissional ndo podetdizada associada somente a execucgéo de
tarefas em postos de trabalho, pois situacdesermsdgs demandam outras competéncias. Apesar
de mais associado a nocdo de competéncia indiyidaaltermos de Zarifian (2001), o conceito
de evento também se relaciona com a no¢éo de céngmeibrganizacional, uma vez que, dado o
atual contexto socioeconémico, as atividades podserer competéncias (RUAS, 2005). Na
descri¢cdo do contexto organizacional emergirdo slaglevantes para a analise seguinte.

Passo 2- Esse momento refere-se a identificacdo das @eEcitomadas na organizacao,
decorrentes dos eventos previamente analisados.dEaisbes podem ser proativas, como em
processos de inovagdo, ou mesmo reativas, como a&su de mudangas na legislagao.
Compreender como se deu a decisao e seus antexedind, explica os caminhos tomados pela
organizacdo e auxilia a entender suas consequénussno que a dimensao do impacto dessas
consequéncias nas rotinas organizacionais tenbarsdperada.

Passo 3 A identificacdo de competéncias no momento prtes&m um corte transversal, € uma
estratégia de pesquisa rica ao permitir, por maiavdliacdo e analise do seu desenvolvimento, a
compreensao dos processos de aprendizagem organagadachado-da-Silvat al. (2005, p.
32-33), ao se referirem aos delineamentos metooi®gara averiguacdo empirica que atendam
aos requisitos de uma abordagem sistémico-prodesduanam: “Fotos de uma configuracéo
social, tipicas de um corte transversal, podenosstituir em primeiro passo de um processo de
pesquisa longitudinal e historica para desveldineefque levou aquela configuragdo”. Essa é a
idéia que justifica a identificacdo de competéncades da analise dos processos de
aprendizagem organizacional, ainda em uma vis&ttiastde competéncias. Com isso, sera
possivel articular a categoria de competéncias @&a® aprendizagem, encontrando um caminho
de exploracdo conceitual e empirica que ampliaasilpilidades de investigagao.

Tendo avaliado as competéncias organizacionaisaghau nédo) relativas ao foco de
estudo ou evento, pode-se investigar como forantidzem) potencializadas ou construidas. As
competéncias podem ser as essenciais, as orgamaagifuncionais ou de suporte, dependendo
da categorizacao e dos autores adotados. Bliké. (2002), por exemplo, definem competéncia
como uma forma de descrever o quao bem uma emghessmpenha suas atividades necessarias
ao sucesso. Vendo as competéncias como uma vaeavelez de um atributo, os autores
apresentam um modelo de avaliacdo de competénaiasiggo de uma escala, considerando 0s
concorrentes e a posi¢do da organizacdo no setwrofOimportantes autores se destacam na
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investigacdo de competéncias no nivel organizakionano Prahalad e Hamel (1990), Fleury e
Fleury (2004); Ruast al. (2005); Sancheet al. (1996); Sanchez e Heene (1997); Hamel e Heene
(1994); Turner e Crawford (1994); Teesteal. (1997). Apesar de o enfoque de competéncias ser
organizacional, adotar essa abordagem nao imgieaar a vertente individual, mesmo porque,
conforme Millset al. (2002) propdem a partir de seu conceito de coenpets como articulagéo
de recursos, as competéncias individuais podemesersos que, junto aos outros, compdem uma
competéncia organizacional.

O conceito de competéncia é ainda amplamente debat campo teorico. Diante da
existéncia de inUmeras abordagens, categorias ieicels, € necessario escolher uma linha
condutora. E preciso também considerar que a id€iaompeténcia organizacional surgiu da
evolucédo da chamada VBR (do ingRssource Based View of the Firm, ou RBV). Portanto, é a
perspectiva de recursos que sustenta teoricamexpl@acéo da nocdo de competéncias. Nessa
perspectiva, competéncia esta relacionada a caukcide combinar e mobilizar adequadamente
(de forma apropriada ao evento) 0s recursos, eap&oas a capacidade de ter uma gama de
conhecimentos e habilidades. Como cada organizpagdsui um determinado conjunto de
recursos, elas diferem em seu modo de operar. @malentificadas as competéncias no passo 3,
pode-se passar ao proximo item.

Passo 4- Nesse momento, com base nas competéncias ici§, investigam-se, de forma
retroativa no tempo e na agéo, as mudangas quescaornos diversos recursos da organizagao e
na articulacdo desses recursos, que permitirandesenvolvimento ou sua consolidacéo. Esse é
um processo de desconstrucdo das competéncias élildl. (2002) desenvolveram uma
metodologia para compreender as competéncias asgaomnais denominada de “arquitetura de
competéncias e recursos”, onde alguns passos s&ssAeos, entre eles o de decompor 0s
recursos constitutivos de cada tipo de competén€rdtre os recursos, destaca-se o de
conhecimentos, que permeia todas as outras pass@&tgigorias de recursos organizacionais. A
identificagdo dos conhecimentos criados, utilizaglagstitucionalizados em padrdes estaveis da
organizacdo permite analisar os processos de apagedh e o grau de profundidade da
aprendizagem (nivel organizacional). Portanto, dmiaceitos fundamentais sdo a base para
estudar aprendizagem a partir da nocado de compatémcde mudancgas organizacionais e o de
fluxo de conhecimento. Os estudos com fundamentagépirica jA realizados, e citados
anteriormente, podem auxiliar a condugédo dessa etagpesquisa, pois fornecem modelos que
podem ser adotados. O sistema classificatorio deemmento de Patriotta (2003), por exemplo,
segue justamente a investigacdo do ciclo de camieetd no processo de aprendizagem

organizacional. A descricdo dos dados nessa etags®encia do passo seguinte.



Passo 5 A identificacdo e a descricdo dos dados no passerior s&o aqui analisadas para
verificar ndo somente se houve aprendizagem nd ofganizacional, mas também como ela
ocorreu, como 0s conhecimentos foram instituciaadlbs (memdaria organizacional). A analise
envolve confrontar constantemente os achados conele@sentos conceituais adotados na
pesquisa, tendo em vista a problematizagédo forrautads objetivos definidos. Naturalmente, os
passos 4 e 5, na pratica, ndo se ddao em momenmi@sneinte distintos como aqui ordenados.
Sabe-se que a analise dos dados envolve um pravesdal de descobertas e reflexdes ao longo
do tratamento dos dados, e que € preciso ir ervolimneras vezes entre esses dois momentos do
modelo no processo de amadurecimento das conclusdes

Antes de passar ao passo 6, cabem algumas catdider sobre a categoria de
aprendizagem organizacional para a conducdo dee®pdse 5. O levantamento da literatura de
aprendizagem organizacional pode representar algliicaldade e demandar maiores esfor¢cos
do pesquisador devido a quantidade de fontes eeasitlade com que os autores vem tratando o
tema. Ainda n&o se encontra consenso sobre o0 (ae psepriamente a aprendizagem
organizacional, ndo havendo necessariamente umia t®o modelo preponderante. Por ser o
campo vasto e interdisciplinar, uma estrutura fleberada (Figura 2) como sugestdo para

organizar a pesquisa bibliografica e possibilitanadelo proposto.

Categoria Eixos Objetivos Contribuicdo Resutiad
>
EIXO 1: Conhecer O que &, como
Revisédo histérica e elementos surgiu e para
—®| conceitual, estudos —®{ conceituais e —» onde caminha?
futuros e critice propor um

Sustentacdo e compreen

Estrutura para
EIXO 2: Adotar uma Como andlise da
Perspectivas perspectiva olhar? ’ aprendizagem

organizacional

Sustentacdo, compreensao e orieni

Aprendizagem organizacional

—» EIXO 3: Mudanga, Delinear um caminho Onde e como
niveis e conhecimento > para pesquisa empirica » ocorre?

Sustentaco, compreensao, orientacdo e operacionali:

Figura 2 - Estrutura da abordagem da categorigpmdizagem organizacional
Fonte: elaborado pelos autores com base na litaraadrico-empirica do campo de aprendizagem
organizacional e competéncias organizacionais
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N&o cabe, nem no ambito deste artigo, nem nos lgaiiss de tamanho, a revisdo
conceitual de tdo vasta area. O que se prop0e éagi@stacar aspectos importantes a serem
observados. Nessa estrutura, trés eixos destaéarmpre#ocupacdes que o pesquisador deve levar
em consideragdo: como sustentar teoricamente alipaggonceitos), como abordar o fendbmeno
e como operacionalizar os conceitos. Este rotasa & fornecer uma “navegacao” dirigida que
possibilite a escolha da melhor forma para anabsproblema de pesquisa elaborado. Trata-se,
portanto, ndo somente de um mecanismo para a ‘@g&g 0 mapeamento” do campo, mas
também de tracar uma rota adequada para a invggigaorico-empirica pretendida.

Eixo 1 - O primeiro eixo é voltado para a revisdo hisgre conceitual de aprendizagem
organizacional por meio do estudo de autores cldssio campo, como Cyert e March (1963),
Argyris e Schon (1978), Hedberg (1981), Weick e &t (1993), por meio dos estudos de
revisdo da literatura, como os de Shrivastava (19B®l e Lyles (1985), Prange (2001);
Easterby-Smith e Aradjo (2001), Easterby-Smith ¢é4y2003), Bitencourt (2001), Antonello
(2005) e por meio de autores atuais e relevantesogpesquisador possa identificar. Deve-se
também atentar para as criticas feitas ao campapdmndizagem (PRANGE, 2001) e para os
estudos que apontam as tendéncias de desafio®UWANTAL et al., 2001; EASTERBY-
SMITH et al., 2000; LYLES; EASTERBY-SMITH, 2003), capazes dexidar na escolha de
temas que justifiquem a pesquisa. O objetivo dpas@ da pesquisa bibliografica é conhecer os
conceitos e propor aquele a ser adotado no trab@lrecontribuicdo refere-se a identificacdo do
que é aprendizagem, como surgiram seus estudosaeopde caminham as pesquisas atuais.
Trata-se de um eixo de sustentacdo e compreens@edpria analitica.

Eixo 2 - No segundo eixo procura-se explorar os enfoglael®s aos estudos de aprendizagem
organizacional: comportamental, cognitivo e cultdrasse ultimo com énfase em significados
intersubjetivos, artefatos e acao coletiva (COORNOW, 1993). O objetivo aqui é conhecer as
vertentes e poder escolher a mais pertinente astivabjgeral. Uma perspectiva integradora é
condizente com pesquisas que busquem uma abordagésnsistémica da organizacdo e que
levem em consideracdo a cultura organizacional.opiaido de Nicolini e Meznar (1995), a
distincdo entre abordagem comportamental e cognéivnadequada para servir de base para
estudar aprendizagem organizacional, pois sedeatan fenbmeno que precisa ser examinado em
sua totalidade. A contribuicdo desse eixo € a @a@inde como olhar para o fendbmeno da
aprendizagem ao longo da pesquisa. Esse € umeisnahtacdo da pesquisa.

Eixo 3 — No eixo 3, a preocupacgdo é definir caminhos pdeatificar e analisar onde e como
ocorrem 0s processos de aprendizagem organizacBumlcontribuicdo é a definicdo de como e

onde ela ocorre (critérios operacionais de pesjjuisaseja, a definicdo de onde buscar indicios
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de sua existéncia. Portanto, junto aos eixos amnés;i fornece sustentagdo, compreensao,
orientacao e operacionalizacdo da pesquisa.

Como mudanca e conhecimento sédo conceitos fundaimeé modelo proposto, e como
h& um consenso na literatura de que a aprendizag&nprofundamente relacionada a mudanca
organizacional e ao estado de conhecimento orgaoird, esses foram os enfoques escolhidos
para abordar neste eixo. Além disso, cabe ao mtprn discutir também o que se considera, no
ambito do trabalho, aprendizagem de nivel orgaionat

Do ponto de vista da mudanca organizacional, @eait;m de aprendizagem é relevante,
pois se apresenta como dinamico e integrador (ANEKQND, 2005). Alguns estudos séo aqui
destacados por explorar essa relacdo, como o degig\eg Schon (1978) sobre aprendizagem de
circuito simples e duplo, o de Fiol e Lyles (198B6)aprendizagem de nivel inferior e superior, e 0
de Barret al. (1992) de aprendizagem de baixo e alto grau. Ctag&e a mudanca, deve-se ainda
considerar a necessidade de superacao de postheasidas e resisténcias (ARGYRIS; SCHON,
1978; ARGYRIS, 2000) e a existéncia de crises qadem desencadear um processo de
aprendizagem por levar a necessidade de mudanc&HRES, 1997; LUCAS, 1999).

Quanto ao conhecimento, a psicologia cognitivam cfioco no processamento de
informacdes, j& havia apontado a aprendizagem coodanca nos estados de conhecimento em
vez de mudancga na probabilidade de respostas. 2(@091) menciona que a aprendizagem
organizacional conduz a algum tipo de conhecimeritado como rotinas por Cyert e March
(1963) e Levitt e March (1988), como base de contetto por Duncan e Weiss (1979), como
teorias da acao organizacional por Argyris e S¢idii8), como sistemas cognitivos por Hedberg
(1981) ou mente coletiva por Weick e Roberts (198R)ber (1995) relaciona o conhecimento
com a memoria organizacional. Assim, diversos astassociam, ainda que de diferentes formas,
a aprendizagem organizacional ao conhecimentooRat(2003) chama a atencéo para o fato de
que as teorias correntes de conhecimento paredeitegiar a criacdo do conhecimento em vez
da dinamica da institucionalizagdo. O autor sadieqie a habilidade de uma firma de criar e
difundir novos conhecimentos pode ser uma fonteamidéagem competitiva, mas a habilidade de
incorporar 0 conhecimento em mecanismos organizaiscestaveis € uma precondicdo para o
efetivo desempenho organizacional. Dessa formaynsiego autor, uma nova énfase precisa ser
dada na dindmica da institucionalizacdo do conhemioy processo pelo qual componentes
significantes do conhecimento e agcdo humana sasetreetps e delegados em estruturas de
significacao estaveis.

Outro ponto fundamental aqui é discutir os niviEsaprendizagem e definir quando esta
pode ser considerada organizacional. De forma ,geaaisidera-se que a aprendizagem pode

ocorrer nos niveis individual, de grupo e orgaritmaa. Alguns autores exploram a conversao
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dos niveis de aprendizagem, como, por exemplo,delnale aprendizagem organizacional como
processo dinamico de Crossdral. (1999), o modelo chamado ciclo das cinco apragdias de
Sanchez (2001) e o modelo de conversdo de conha&cinmécito e explicito de Nonaka e
Takeuchi (1995). Outros abordam os trés niveisoded integrada, como no estudo de Patriotta
(2003), considerando que mesmo a aprendizagemduodivse d& a partir da interagéo social e do
processo coletivo de trabalho. Ha autores que eeids a incoeréncia entre modelos de
conversao, afirmando, com base em pesquisa empgjtieao pressuposto de que a aprendizagem
organizacional comeca pela aprendizagem individéal se sustenta (BITENCOURT, 2001) e
que ha até mesmo uma inibicdo muatua entre apregatizaindividual e organizacional
(SCHULTZ, 1993).

Da exploracdo desses trés eixos pode-se obtersds/ecaminhos, com diferentes
abordagens, que possibilitem a investigacdo dosepsos de aprendizagem organizacional no
desenvolvimento de competéncias. Sabe-se, no entarg é a complementaridade desses eixos
gue permite investigar fendmenos da aprendizageno eona lente para a analise organizacional.
Findas tais consideracbes sobre a categoria dendipagem organizacional, pode-se entdo
retomar o modelo proposto e avancar na apresendagdasso 6.

Passo 6- O objetivo aqui é retomar os achados sobre endfragem organizacional e explorar
sua relagdo com as competéncias desenvolvidag)gmiteadas ou mantidas. Se, inicialmente,
caminhou-se do presente para o passado, descodsusg as competéncias a partir de sua
identificacdo para investigar processos de apragdin, agora 0 movimento € inverso: retoma-se
a analise dos achados, desde os eventos que desped processo, em direcdo ao presente,
buscando-se o nexo com o desenvolvimento das céngas$. Diferentemente da visdo estatica
de competéncias do passo 3, aqui avanca-se paraviséw dinamica de competéncias, que
explora a no¢cdo de como séao desenvolvidas, comamedomo esse processo se relaciona com
a aprendizagem organizacional. Se competénciasniaggéonais sdo dinamicas, se sao
desenvolvidas pela articulagdo dos diversos resursmanizacionais e se resultam da
aprendizagem organizacional (PRAHALAD; HAMEL, 199EICK, 1991; HAMEL; HEENE,
1994; CHIESA; BARBESCHI, 1994), entédo este € o esmie utilizar os dados encontrados na
pesquisa para explorar mais claramente tal argéola

Esse debate pode ser aprofundado em novas pesaosastegrar o conceito de
capacidade dinamica (TEECE al., 1997; MILLS et al., 2002) sobre a capacidade de
reconfigurar e desenvolver competéncias. Apesaasdeompeténcias estarem embutidas nos
sistemas, mecanismos e estruturas da organizaif@sasinas pessoas, tecnologias e estruturas
(TURNER; CRAWFORD, 1994), se ao longo do temporgsmiza¢ces tém diferentes estratégias

ou operacdes, suas competéncias poderao ter algutenca substancial, e essas mudancgas séo
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importantes para criar o futuro da organizagdoeyrmulacdo de competéncias, i@shaping
competences, segundo Turner e Crawford (1994), permite a mudamceeformulacdo de
atividades. Esse parece ser um caminho promissargsiudar os processos da aprendizagem
organizacional. Segundo Zollo e Winter (2002), aestigacdo do relacionamento entre
aprendizagem, capacidades dinamicas e rotinas aimtapiente.

Apresentados os passos do modelo operacional dguipasaqui sugerido, faz-se
necessario tecer alguns comentarios quanto aoedsatento da pesquisa e aos pressupostos

tedricos que parecem mais pertinentes a essa uoaf@p de pesquisa.

Consideracdes epistemoldgicas, tedricas e de métadopesquisa sobre o modelo

A inclusdo da pesquisa sobre o contexto da orggéizéhistoria e cultura), os eventos
(interpretacdo e decisbes decorrentes), as congmeetérorganizacionais, 0S processos de
aprendizagem a partir das mudancas no estado d¢he@arento organizacional implicam adotar
uma perspectiva centrada nos atores da organizpgdimpsta essa que parece mais alinhada a
uma abordagem qualitativa de pesquisa. Mediantassificacdo dos paradigmas elaborada por
Burrell e Morgan (1979), seriam mais apropriadop@ssupostos da sociologia da regulacéo,
uma epistemologia predominantemente interpretaiwatermos de dimenséo subjetivo-objetiva,
tais pesquisas, por privilegiar aspectos -culturaisinterpretativos, situar-se-iam entre o
funcionalismo e o interpretativismo, sem prenderssenenhum desses extremos. Nessa
perspectiva, cabem conceitos de realidade sociédmeonstruida pelo homem e fruto da
interacéo social (BERGER; LUCKMANN, 1996), ondeuraa dialética entre o ato de conhecer e
a construgcéo do mundo (MATURANA; VARELA, 2001), enb voluntarismo e o determinismo.
Ontologicamente, ndo se trata de extremos do subjgb ou do objetivismo, pois, nesse
enfoque, 0 mundo social externo ao conhecimentoéni@ito apenas de conceitos ou apenas de
estruturas tangiveis, mas de uma realidade objetimadiferentes interpretacdes dos individuos,
gue possuem um significado subjetivamente estadelec

Pesquisas que abarcam aspectos da histéria, celprmressos organizacionais combinam
com estudos em profundidade. Portanto, técnicapesdguisa como estudos etnograficos ou
estudo de casos, simples ou comparativo, Unico Wtipho, mostram-se apropriadas por permitir
uma exploracdo da realidade de cada organizacéchdda-da-Silveet al. (2005) apontam a
necessidade de se tratar adequadamente as diflealdaerentes a recuperacdo de eventos
passados. Entre as metodologias adequadas a siglsseos autores destacam o estudo de caso
em profundidade, para examinar o processo de difusstitucional no ambito interno de
organizacfes. Assim, técnicas de coleta de dadm® @mtrevistas, observacao participante ou
ndo-participante, pesquisa documental, entre quitastram-se adequadas; e técnicas de analise
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de dados como andlise de conteudo, analise derslisctriangulagdo dos dados, analise
documental e outras correlatas condizem com ag#&caitadas.

A perspectiva temporal longitudinal parece fundatale para que se possa tratar o
fendbmeno em questdo ao longo do tempo. Ruas e @liaf2003) reforcam a importancia de
estudos longitudinais, que sdo pouco exploradojpecemente em investigagcbes de
microprocessos de aprendizagem, que poderiam auagilconstruir novas formas de sustentar e
nutrir processos de aprendizagem. Raad. (2005) recomendam também pesquisas empregando
maior numero de casos para atingir resultados maiangentes e representativos e estudos
longitudinais, devido ao predominio no Brasil deides de corte transversal.

A abordagem histérica pode auxiliar os estudosaplendizagem organizacional que
envolvem mudanca, transformacéo, processos, rotprasicas, percepcao, intersubjetividade,
memoaria, entre outros fatores (FEAR, 2002).

No aspecto tedrico, conforme mencionado, é prelg@sar em conta a abordagem de
recursos (VBR), que sustenta teoricamente o candeittompeténcias organizacionais e sustenta
operacionalmente a investigacdo da aprendizageamiaagional a partir da analise das mudancas
nos recursos e sua articulagcdo. Segundo FleuryeeryF(2004, p. 56), “sdo os recursos da
empresa, consubstanciados em competéncias e egpasit que criam e exploram lucrativamente
um potencial de diferenciagédo que existe latentemercados”. Como cada organizagao possui
um determinado conjunto de recursos, diferem emrmsedo de operar. Segundo Barney e
Hesterly (1997), alguns recursos podem ser deildifidacdo e/ou substituicdo, como a historia
da empresa, que € Uunica, a ambiglidade causalgsespada pela incompreensdo dos
competidores sobre o sucesso da empresa (e daapedppresa, que pode nao ter uma visao clara
sobre a relagcdo causal entnputs e resultados) e a complexidade social de algunsrses,
como, por exemplo, a cultura organizacional e aitegg@o. A abordagem de recursos vem, de
certa forma, contrapor o enfoque dominante atéoed& estratégia como posicionamento,
marcado pela abordagem porteriana, e de estratégi@ conflito estratégico (TEECE al.
1997).

Além da VBR, a utilizacdo de pressupostos dasiagoinstitucional e de cultura
organizacional € significativamente valiosa nedpe tle analise. Essas teorias podem ser
utiizadas como metacategorias que suportam a sandlie mudanca nos valores, de
institucionalizacdo do conhecimento e de aprendirade circuito duplo (ARGYRIS; SCHON,
1978). Conforme Machado-da-Sileh al. (1999), a cultura de uma organizacdo constitua um
realidade que ndo pode ser ignorada, por referaesevalores e crencas compartilhados que,
coordenados com outros recursos, constituem aseténgias e norteiam as estratégias ou curso

de acdo das organizagBes. E preciso avaliar o dgaaceitacdo social e de legitimidade das
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mudancas na organizacdo. Segundo Patriotta (2808%titucionalizagéo adiciona dois aspectos
importantes. O primeiro implica um ato de aceitag@cial de certos cédigos, padrdes, estruturas
e praticas progressivamente tidos por certos. Atineggdo do conhecimento organizacional
aponta para a importancia de se alcancar o congnsiorno de um conhecimento “valido”,
enquanto destaca um problema de conformidade condgr organizacionais. O segundo, uma
vez que é criado e reconhecido como valido, o adnfento necessita ser representado e
formalizado, a fim de ser transferido e difundidonivel organizacional. Assim, o conhecimento
institucionalizado ndo esta relacionado ao seundigseho, mas a sua identidade expressa em
conceitos como reputacdo, responsabilidade, piestigma e diferenciacdo. Ao analisar a
aprendizagem organizacional vinculada ao desenwelvio de competéncias, faz-se necessério
pincar pressupostos que suportem teoricamente kcapdgn de mudancas transformacionais
(BARR et al., 1992), que, por sua vez, envolvem processos ddamgas nos esquemas
interpretativos (FIOL; LYLES, 1985) e processos idstitucionalizagdo do conhecimento
(PATRIOTTA, 2003).

Consideracoes finais

Apesar de o modelo proposto situar-se sobre a stidoumetodoldgica e operacional de
como conduzir pesquisas de aprendizagem organimdcionculadas ao desenvolvimento de
competéncias, ha subjacente a ele um modelo cognié pesquisa, ou ainda, um constructo. E,
nesse caso, € preciso investigar a literatura @eitesde: a) competéncias organizacionais; b)
aprendizagem organizacional; ¢) a relacdo entieategjorias de competéncias organizacionais e
aprendizagem organizacional. Esses conceitos m&wpar o quadro teorico de referéncia que
suportara a pesquisa empirica e o modelo sugdridependentemente da abordagem adotada.
Essas categorias ndo sdao amplamente discutidasrdae fntegrada na literatura, existindo uma
caréncia de estudos de desenvolvimento de competém@prendizagem organizacional (RUAS
et al., 2005). Cabe ao pesquisador voltar-se a outmaedoque possam contribuir para sua
pesquisa.

O presente artigo, que busca fornecer e discuta proposta metodologica de pesquisa
tedrico-empirica de aprendizagem organizacionairepeténcias organizacionais, em momento
algum teve a pretensdo de prescrever uma receitap®posito € facilitar a investigacdo nesse
campo e acender a discussdo timida e quase imgristmas necessaria, sobre caminhos
metodoldgicos de pesquisa em aprendizagem. Confditog a aprendizagem organizacional
apresenta-se como uma chave para compreender avdesmento de competéncias, e 0
desenvolvimento de competéncias € um caminho pangareender os processos de aprendizagem
organizacional. Em suma, no modelo de pesquisaamiagdo, a esséncia da(s) competéncia(s) da
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organizacdo € a aprendizagem organizacional. Sp#oragdo parece permitir analisar os
processos e o conteldo da aprendizagem, conforpm®pésitos de cada pesquisa.

Cabe aqui, por fim, refletir sobre algumas forcasmgtacdes da proposta apresentada.
Uma potencialidade é a inovacdo da discussdo ssmectos metodoldgicas de pesquisa em
aprendizagem organizacional. Esse é um tema cadenfgesquisa, como ja evidenciado por
diversos autores. Hé significativa dificuldade deantrar trabalhos que discutam como pesquisar
processos de aprendizagem e competéncias. Tatimicprecisa ser validada empiricamente e a
discusséo precisa ser aprofundada. A propria adgkeste artigo conduz pesquisa apoiada nessa
proposta e deve, em breve, comunicar os result@dasa forca do artigo é a atencdo dada a
integracdo dos conceitos de competéncias e apegaiiz organizacional. Segundo Reasl.
(2005), na area de formacdo e desenvolvimento depet@ncias em si ainda ha poucas
publicacGes sobre as relacdes entre competénapserdizagem organizacional em processos e
praticas de trabalho.

Entre as limitacdes, aponta-se aquela inerentesanava proposta: a necessidade de testar
e aperfeicoar, verificar as dificuldades e propaihmrias. Outro ponto que merece destaque e
reflexdo por parte dos estudiosos diz respeitoaadalgem de recursos e a categoria de cultura
organizacional. Alguns autores conferem destagpeces aos recursos culturais, uma vez que
habilidades e conhecimentos, tanto das pessoagoquanembutidos nos sistemas fisicos e
administrativos, tém particularidades que dependengue a empresa valoriza (FERNANDES,
2004). No entanto, a abordagem de recursos trasétiaa organizacional e os valores como uma
categoria de recursos. Esse € um ponto de discassgrosuperado, ou seja, como compatibilizar
a andlise da aprendizagem relacionada a profurelidadnudanca e, portanto, vinculada a cultura
organizacional, se a cultura seria apenas um danss@s. Parece haver uma incompatibilidade
entre esses aspectos, que precisa ainda ser dscatifim de se verificar como conduzir
pesquisas a luz da VBR.

Sugestdes de futuras pesquisas imprescindiveispa@ancar no debate metodoldgico de
pesquisa em aprendizagem organizacional e deseémeniito de competéncias sdo bem-vindas,
como artigos que discutam métodos de pesquisayvagliem a proposta apresentada e que

desenvolvam novas propostas de operacionalizacpesdglisa nessas e em outras categorias.
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Abstract

The methodological questions that support theak#&mpirical research into organizational
learning represent a challenge to researchershdnstope of this article, organizational
learning is interrelated to organizational compeésn which is an additional challenge in the
field, as few studies integrate the two categoaad support or sustain empirically their
propositions and conclusions. Therefore, the goab ipresent and discuss a methodological
proposal to explore such categories in both comnedgind empirical terms. The purpose is to
facilitate investigation and foster the still inigpt, but relevant discussion about the trends of
research into the learning process. Epistemologtbaloretical and operational aspects are
presented, with emphasis on convergences to thelmAd last, forces and limitations are
mentioned so as to inspire future papers on thatdeb

Key words: Organizational learning; Organizational compeg=dviethodology; Theoretical
aspects; Empirical research.

Referéncias

ANTAL, A. B. et al. Organizational learning and knowledgeflections on the dynamics of the
field and challenges for the future. In: DIERKES, #1al. (Org.). Handbook of organizational
learning and knowledge Oxford: Oxford University Press, 2001. p. 921-939

ANTONELLO, C. S. A metamorfose da aprendizagem wiggecional: uma revisdo critica. In:
RUAS et al. (Org.). Aprendizagem organizacional e competéncias?orto Alegre: Bookman,
2005. p. 12-33.

ARGYRIS, C.; SCHON, D. A.Organizational learning: a theory of action perspective.
Workingham: Addison-Wesley, 1978.

ARGYRIS, C. Ensinando pessoas inteligentes a aprettt Gestdo do conhecimentoColecéo
Harvard Business Review. Rio de Janeiro: Campu30.28 185-203.

BARNEY, J.; HESSERLY, W. Organizational economiasnderstanding the relationship
between organizations and economic analysis.CLEGG, S.et al. (Org.). Handbook of
organization studies London: Sage, 1997.

BARR, P. S.et al. Cognitive change, strategic action, and orgaminat renewal.Strategic
Management Journal v. 13, 1992, p. 15-36.

BERGER, P. L.; LUCKMANN, TA construcdo social da realidadel3. ed. Petropolis: Vozes,
1996.

BITENCOURT, C. C.A gestdao de competéncias gerenciaia contribuicdo da aprendizagem
organizacional. 2001. Tese (Doutorado em Admirgéiba — Programa de Pds-graduacdo em
Administracéo, Universidade Federal do Rio Grarml&udl, Porto Alegre.

BURREL, G.; MORGAN, G.Sociological paradigms and organizational analysisLondon:
Heinemann Educational Books, 1979. p. 1-40.

BUTTENBENDER, P. L.; FIGUEIREDO, P. N. Acumulacde dompeténcias tecnoldgicas e 0s
processos subjacentes de aprendizagem na inddngtéd-mecéanica: o caso da Agco — Industria

12¢



de Colheitadeiras. In: XXVI Encontro Anual da Assgéo Nacional dos Programas de Pos-
graduacdo em Administragéo, 2002, Salvadaais... Anpad, 2002.

CASTRO, E. C. Aprendizagem tecnolégica compensaplidatbes da acumulacdo de
competéncias para o aprimoramento de performaco&éna Aciaria da CSN (1997-2001). In:
XXVII Encontro Anual da Associacdo Nacional dos dtemmas de PoOs-graduacdo em
Administragdo, 2003, Atibai@&nais... Anpad, 2003.

CHIESA, V.; BARBESCHI, M. Technology strategy in mpetence-based competition. In:
HAMEL, G.; HEENE, A (Org.).Competence-based competitianEngland: John Wiley & Sons,
1994. p. 293-314.

COOK, S. D. N.; YANOW, D. Culture and organizatibh@arning.Journal of Management
Inquiry , v. 2, n. 4, Dec. 1993.

CROSSAN, M. Met al. An organizational learning framework: from intait to institution.The
Academy of Management Revieyw. 24, n. 3, jul. 1999, p. 522-537.

CYERT, R. M.; MARCH, J. GA behavioral theory of the firm. New Jersey: Englewook Cliffs,
1963.

DE GEUS, A. P. Planejamento como aprendizado. MARKEY, K. (Org.). Como as
organizacdes aprendemSao Paulo: Futura, 1997. p. 115-125.

DREJER, A. Organizational learning and competenceveldpment. The Learning
Organization, v. 7, n. 4, 2000, p. 206-220.

DUNCAN, R.; WEISS, A. Organizational learning: ingations for organizational design.
Research in Organizational Behavioyv. 1, 1979, p. 75-123.

EASTERBY-SMITH, M.; ARAUJO, L. Aprendizagem orgaa@onal: oportunidades e debates
atuais. In: EASTERBY-SMITH, Met al. (Org.). Aprendizagem organizacional e organizacfes
de aprendizagemdesenvolvimento na teoria e na pratica. Sao Patias, 2001. p. 41-63.

EASTERBY-SMITH, M.; LYLES, M. A. Introduction: watsheds of organizational learning and
knowledge management. In: EASTERBY-SMITH, M.; LYLE®. (Org.). The Blackwell
handbook of organizational learning and knowledge mnagement London: Blackwell, 2003.
p. 1-16.

EASTERBY-SMITH, M.et al. Organizational learning: debates past, presetfnre.Journal
of Management Studiesv. 37, n. 6, sep. 2000, p. 783-796.

FEAR, J. R. Thinking historically about organizai#b learning. In: DIERKES, Met al. (Org.).
Handbook of organizational learning and knowledge Oxford: Oxford University Press, 2001.
p. 162-191.

FERNANDES, B. H. R.Competéncias e performance organizacionaum estudo empirico.
2004. Tese (Doutorado em Administracdo) — Progrden&0s-graduacdo em Administracdo de
Empresas — FEA, Universidade de Sao Paulo, S&do.Paul

FIGUEIREDO, P. N. Programa de pesquisa em apregelizaecnoldgica e inovagdo industrial
no Brasil: acumulacdo de competéncias tecnologiaas processos subjacentes de aprendizagem

12¢



em empresas de industria metal-mecéanica na regg&copolitana de Curitiba (1970-2000).
Revista de Administracao Publicav. 35, n. 3, 2001, p. 245-251.

FIOL, C. M.; LYLES, M. A. Organizational learninfhe Academy of Management Revieyw.
10, n. 4, Oct. 1985.

FLEURY, A. C. C.; FLEURY, M. T. LEstratégias empresariais e formag¢do de competéncias
um quebra-cabeca caleidoscopico da industria brasiP. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

FLEURY, M. T.; OLIVEIRA JR., M. M. (Org.).Gestdo estratégica do conhecimento
integrando aprendizagem, conhecimento e competer&@ Paulo: Atlas, 2001. p. 189-211.

HAMEL, G.; HEENE, A. Introduction: competing pargdis in strategic management. In:
Competence-based competitiarEngland: John Wiley & Sons, 1994. p. 1-10.

HEDBERG, B. How organizations learn and unlearn. N6WSTROM, P.; STARBUCK, W.
(Org.).Handbook of organization designOxford: Oxford University, 1981. p. 3-27.

HUBER, G. P. Organizational learning: the contrbgt processes and the literatures. In:
COHEN, M. D.; SPROULL, L. S. (Org.pDrganizational learning. London: Sage, 1995.

LEONARD-BARTON, D. Core capabilities and core rigigls: a paradox in managing new
product.Strategic Management Journajv. 13, 1992, p. 111-125.

LEVITT, B.; MARCH, J. G. Organizational learningnnual Review of Sociologyv. 14, Aug.
1988, p. 319-338.

LUCAS, L. M. The development of an integrated apgto to organizational learning. In:
EASTERBY-SMITHet al. (Org.).Organizational Learning — 3¢ International Conference. v. 2,
Lancaster University, 6-8 Jun. 1999, p. 591-607.

LYLES, M. A.; EASTERBY-SMITH, M. Organizational leaing and knowledge management:
agendas for future research. In: EASTERBY-SMITH, MYLES, M. (Org.). The Blackwell
handbook of organizational learning and knowledge rmnagement London: Blackwell, 2003.
p. 639-652.

MACHADO-DA-SILVA, C. L. e al. Mudanca e estratégia nas organizac@eEsspectivas
cognitiva e institucional. In: VIEIRA, M. M. F.; AQVEIRA, L. M. B. Administragao
contemporanea, perspectivasstratégicas Sao Paulo: Atlas, 1999. p. 102-118.
MACHADO-DA-SILVA et al. Estrutura, agéncia e interpretacao: elementasyan abordagem
recursiva do processo de institucionalizagdevista de Administracdo Contemporanea 12
edicao especial, 2005. p. 9-39.

MATURANA, H.; VARELA, F. A arvore do conhecimento e as bases biolégicas da
compreensao humanaSéao Paulo: Palas Athena, 2001.

MILLS, J. et al. Competing through competencesCambridge: University Press, 2002.

NICOLINI, D.; MEZNAR, M. B. The social constructioof organizational learning: conceptual
and pratical issues in the fielduman Relations v. 48, n. 7, 1995, p. 727-746.

13C



NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. The knowledge-creating company how japanese companies
create the dynamics of innovation. Oxford: Oxfondiversity Press, 1995.

PATRIOTTA, G. Organizational knowledge in the making how firms create, use, and
institutionalize knowledge. United States: Oxfordivérsity Press, 2003.

PENROSE, E. TThe theory of growth of the firm. London: Basil Blackwell, 1959.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. The core competence dfet corporationHarvard Business
Review, Boston, v. 68, n. 3, May./Jun. 1990, p. 79-91.

PRANGE, C. Aprendizagem organizacionalesesperadamente em busca de teorias. In:
EASTERBY-SMITH, M. et al. (Org.). Aprendizagem organizacional e organizacfes de
aprendizagem desenvolvimento na teoria e na pratica. Sao PaAtias, 2001. p. 41-63.

RAUB, S. P. Towards a knowledge-based framework competence development. In:
SANCHEZ, R. (Org.).Knowledge management and organizational competencéxford:
Oxford University Press, 2001. p. 97-113.

RUAS, R.; ANTONELLO, C. S. Repensando os referaacianaliticos em aprendizagem
organizacional: uma alternativa para analise muoidsional. Revista de Administracao
Contemporanegv. 7, n. 3, jul./set. 2003, p. 203-212.

RUAS, R. Gestao por competénciasa contribuicdo a estratégia das organizacoefKRUAS,
R. et al. (Org.). Aprendizagem organizacional e competéncia$orto Alegre: Bookman, 2005.
p. 34-55.

RUAS, R. et al. O conceito de competéncias de A a Z — andlisevis&o nas principais
publicacdes nacionais entre 2000 e 2004. In: XXhedhtro Anual da Anpad, 2005, Brasilia.
Anais... Anpad, 2005.

SANCHEZ, R. et al. Introduction: towards the theory and practice coimpetence-based
competition. In:Dynamics of competence-based competitionheory and practice in the new
strategic management. England: Elsevier, 1996-3%.1

SANCHEZ, R.; HEENE, A. A competence perspective strategic learning and knowledge
management. In: SANCHEZ, R.; HEENE, A. (OrgStrategic learning and knowledge
management England: John Wiley & Sons, 1997. p. 3-18.

SANCHEZ, R. Managing knowledge into competence:file learning cycles of the competent
organization. In: SANCHEZ, R. (Org.)Knowledge management and organizational
competence Oxford: Oxford University Press, 2001. p. 3-38.

SCHULZ, M. Learning, institutionalization, and obsolescence inorganizational rule
histories. 1993. Tese (Doctor of Philosophy) — Departmen$ofiology and the Committee on
Graduate Studies of Stanford University, Stanforiversity, Stanford.

SHRIVASTAVA, P. A typology of organizational leamg systemsJournal of Management
Studies v. 20, n.1, 1983, p. 7-28.

TEECE, D. J. Towards an economic theory of the ipnatiuct firm. Journal of Economic
Behavior and Organization, v. 3, 1982, p. 39-63.

131



TEECE, D. J.et al. Dynamic capabilities and strategic managem8itategic Management
Journal, v. 18, n. 7, 1997, p. 509-533.

TURNER, D.; CRAWFORD, M. Managing current and fgwompetitive performance: the role
of competence. In: HAMEL, G.; HEENE, ACompetence-based competitionEngland: John
Wiley & Sons, 1994. p. 241-264.

VASCONCELOQOS, I. F. G.; MASCARENHAS, A. @rganizacdes em aprendizagenColecéo
Debates em Administragdo. Sao Paulo: Thomson LegraD07.

WEICK, K. E. The non-traditional quality of orgaaironal learningOrganization Sciencev. 2,
n. 1, 1991, p. 116-124.

WEICK, K. E.; ROBERTS, K. H. Collective mind in aagizations: heedful interrelating on flight
decks. Administrative Science Quarterly, v. 38, n. 3, 1993, p. 357-581.

WERNERFELT, B. A resource-based view of the figtrategic Management Journa) v. 5, n.
2, Apr./Jun., 1984, p. 171-180.

ZARIFIAN, P. Objetivo competéncia por uma nova légica. Sao Paulo: Atlas, 2001.

ZOLLO, M.; WINTER, S. G. Deliberate learning andetlevolution of dynamic capabilities.
Organization Sciencev. 13, n. 3, 2002, p. 339-351.

132



