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Resumo

Este trabalho teve como objetivo identificar a producdo brasileira sobre aprendizagem organizacional com
enfoque na drea de estratégia, configura-se em revisdo de literatura de carater qualitativo. Para a
identificacdo dos artigos a serem analisados, foram selecionados todos os periddicos nacionais disponiveis
em meio online de livre acesso e validados nos extratos escolhidos para esta pesquisa (entre Al e B2),
perfazendo um total de 100 revistas investigadas, além da utilizagdo dos anais da ENANPAD dos ultimos dez
anos (2001 a 2010). Dessa forma, foram encontrados, no total, 17 artigos que apresentam explicitamente a
relacdo entre os temas deste estudo. Os resultados evidenciaram que este tipo de produgdo vem crescendo,
embora timidamente, a partir de 2003. Além disso, esta abordagem ainda estd muito focada nos niveis
gerenciais, embora a estratégia seja compreendida como uma competéncia da organiza¢do, como um todo,
nao ficando sua responsabilidade restringida ao nivel gerencial da organizagao.

Palavras-Chave: Aprendizagem Organizacional; Estratégia; Produc&o Brasileira
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Abstract

This study aims to identify Brazilian production
with a focus on organizational learning in the area
of strategy by reviewing the relevant literature.
Items to be analyzed werechosen from Brazilian
journals available online (between Al and B2). A
total of 100 journals were investigated, along
with the EnANPAD annals covering the past ten
years (2001 to 2010). A total of 17 articles which
relate to the subject of this study were found. The
results show that this type of production has been
growing, albeit modestly, since 2003. This
approach is still very much focused on managerial
levels, although the strategy is understood to be
the responsibility of the organization as a whole,
and notmerely restricted to the managerial level
of the organization.

Keywords: Organizational Learning; strategy;
brazilian production

INTRODUCAO

A literatura sobre Aprendizagem Organizacional
(AO) apresenta um histdérico de mais de trinta
anos de producdo cientifica, verificando-se ampla
difusdo do tema a partir dos anos 90
(ANTONELLO; GODOY, 2010). Ao longo deste
periodo o interesse pelo assunto proliferou-se
entre os estudiosos de diferentes areas do
conhecimento como estratégia, sociologia e
economia, cuja producgdo conceitual caracterizou-
se pelo dominio da origem anglo-saxonica, fator
visto como prejudicial para o desenvolvimento de
teoria do campo, segundo Easterby-Smith e
Araujo (2001), pois os fatores culturais incidem
sobre boa parte das abordagens existentes.
Justamente devido ao seu carater interdisciplinar,
o campo da AO tornou-se fragmentado,
coexistindo uma multiplicidade de abordagens e
perspectivas, que, por consequéncia, prejudicou a
formacdo de um corpo tedrico distinto.
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A fragmentagao do conhecimento no ambito da
AOQ e aincidéncia de diferentes paradigmas divide
a opinido dos autores, como, por exemplo,
Mackenzie (1994 apud PRANGE, 2001), que
considera ndo ter ocorrido progresso intelectual
discernivel desta drea mesmo depois de 30 anos
de pesquisa pela comunidade cientifica
interessada. Por outro lado, Easterby-Smith (1997
apud EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001) afirma
gue a existéncia da pluralidade de perspectivas
deveria ser vista como um sinal de vigor do tema,
ao invés de se tentar buscar a integracdo e a
unificacdo de conceitos. Argote (1999, p.13 apud
ANTONELLO; GODOY, 2010, p. 312), por sua vez,
preocupada com a popularidade do tema, admite
gue seja “provavel que o conceito de
aprendizagem organizacional permaneca como
um conceito guarda-chuva para muitos conceitos
relacionados”.

No Brasil os estudos de revisdo e classificacdo de
perspectivas sobre AO foram desenvolvidos por
Antonello (2003, 2005), Antonello e Godoy (2010)
e Loiola e Bastos (2003); sendo que estes ultimos
caracterizaram a produgdo académica brasileira
acerca da AO. Os trabalhos realizados por
Antonello (2003, 2005) identificam que os
conceitos predominantes recebem grande
influéncia da abordagem da administracdo
cientifica tradicional e, por isso, a definicdo de AO
transforma-se rapidamente para cobrir varios
aspectos do gerenciamento organizacional.
Segundo a autora, esta transformagdo ocorre por
meio de seis enfoques apontados como:
coletividade da aprendizagem organizacional;
processos-sistema; cultura; gerenciamento do
conhecimento; melhoria continua e inovag¢do os
guais, segundo a autora, estao inseridos sob uma
perspectiva mais abrangente de noc¢dao de
mudanga.

O trabalho mais recente sobre o assunto foi
desenvolvido por Antonello e Godoy (2010) e
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constata que a literatura sobre aprendizagem
organizacional encontra-se distribuida em sete
principais perspectivas de anadlise: a) perspectiva
psicolégica (subdividida em trés correntes
tedricas: comportamental, construcdo social e
psicologia aplicada); b) perspectiva sociolégica
(subdividida em cinco tradigdes: conflito,
racional/utilitaria, Durkheiniana,
microinteracionista e pds moderna); c)
perspectiva antropoldgica; d) perspectiva da
ciéncia politica; e) perspectiva histérica; f)
perspectiva econémica e g) perspectiva da ciéncia
da administracdo  (subdividida em seis
perspectivas: cognitiva e do conhecimento,
tomada de decisdo e adaptacdo, teoria de
sistemas, cultural, aprendizagem na acdo e
estratégia/gerencial).

De acordo com Antonello e Godoy (2010) a
relacdo entre AO e estratégia caracteriza-se como
uma perspectiva emergente sob um dos
argumentos de que a aprendizagem é capaz de
criar  certa heterogeneidade  entre  as
organizacbes, dando base para uma possivel
vantagem competitiva, tornando-se a AO uma
ferramenta estratégica para sobrevivéncia das
organizagcdes. Neste contexto, o papel dos
gestores é fundamental no processo de
aprendizagem, pois da sua visdo estratégica
depende o sucesso corporativo. Além do que,
compreender a AO sob a perspectiva da
estratégia, abre espaco para entender como as
empresas enfrentam as constantes mudangas
ocasionadas por um nivel crescente de
globalizacdo que influencia o ambiente de
negocios (PRANGE, 2001).

Apesar deste contexto, ndo existem, ainda,
estudos que identifiqguem como as pesquisas que
aliam “aprendizagem nas organizacbes” e
“estratégia” como temas principais. Desta
maneira, este trabalho busca identificar e analisar
as trajetdrias escolhidas para construir o campo

conceitual da aprendizagem nas organizacdes
com foco na darea de estratégia, assim como
analisar os principais enfoques e direcionamentos
da literatura da area para vislumbrar tendéncias,
gaps e oportunidades de novas pesquisas nesta
area.

REFERENCIAL TEORICO

Observando-se a literatura de aprendizagem e de
estratégia, constata-se que o referencial de
ambas apresenta as conexdes existentes nestes
dois campos de estudo. Desta maneira, sdo
apresentadas as contribuicdes que trazem as duas
literaturas sobre o assunto.

ABORDAGEM DA APRENDIZAGEM NA
ESTRATEGIA

Entre as dez escolas de pensamento enumeradas
por Mintzberg et al (2010), que emergiram
através dos diversos enfoques dados ao vasto
campo da estratégia, a escola de aprendizado é
considerada de fundamental importancia, pois
promove o didlogo reverso proposto por este
estudo em que a aprendizagem organizacional
estabelece relagdo com a estratégia. Neste caso,
o autor descreve a concep¢ao da escola de
aprendizado a partir da exposicdo do papel da
aprendizagem no processo da estratégia, das
principais idéias de entrelagamento entre
estratégia e aprendizado, além de fazer
referéncia as criticas e contribuicGes da escola
para a compreensdo da estratégia, através disto
tem-se os resultados da relagdo entre estratégia e
aprendizagem organizacional.

No entanto, o produto do didlogo entre as duas
areas de estudo praticamente serd o mesmo, pois
as contribuicGes da estratégia para aprendizagem
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organizacional, e vice-versa, originardao focos de
convergéncia de idéias em que as relagbes
estabelecidas estdo enraizadas em conceitos
isolados e que ndao mudam. O que efetivamente
difere é a maneira de visualizar estas relagbes e
as contribuicdes que estas podem dar a cada drea
do conhecimento de forma especifica,
enriquecendo-as e ampliando seus horizontes
tanto ao que se refere a somente estratégia
qguanto ao que se refere somente a aprendizagem

organizacional.

De acordo com Mintzberg et al (2010) a escola de
aprendizado contribuiu para o campo da
estratégia desmistificando algumas premissas
basicas que sustentavam as escolas do design, de
planejamento e de posicionamento que tinham
como principais argumentos a racionalizacdo da
estratégia e o processo de concepcao
formalizado; distinguindo, dessa maneira, as
etapas de formulacdo e implementacdo de
estratégia. A escola de aprendizado derrubou
estas crencgas através da idéia de que a estratégia
ocorre o tempo todo em decorréncia de
pequenas a¢des de decisGes individuais ou dos
grupos sendo que, neste caso, as etapas de
formulagdo e implementagdo fazem parte de um
sO processo que ocorre através da aprendizagem
organizacional.

Algumas premissas sustentam a escola de
aprendizado como, por exemplo, a nogdo de que
a formulacdo de estratégia decorre de um
processo de aprendizado ao longo do tempo e
que estabelece relaggo com um contexto
ambiental onde ocorrem diversas
transformacgGes, dessa maneira as etapas de
formulagdo e implementagdo  tornam-se
indistinguiveis. Outro aspecto refere-se a
percepcao de que os diversos agentes das
estratégias atuam de forma conjunta, no qual as
contribuicdes dos diferentes niveis de hierarquia

constroem a estratégia, derrubando a ideia de
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gue o lider é o principal aprendiz; desta maneira a
escola de aprendizagem ostenta que é a
aprendizagem coletiva que ocorre no ambiente
organizacional (MINTZBERG et al, 2010).

As contribui¢des da escola de aprendizado para o
entendimento de estratégia consistem no
formato de pesquisa voltado mais para a
descricdo, calcado na realidade do aprendizado
individual e coletivo e propiciando um novo
enfoque para o entendimento de estratégia que
ndo era visto pelas demais escolas. Destaca-se,
contudo, que, de acordo com Mintzberg et al
(2010), uma boa descricdo também pode revelar
uma boa prescrigdo. Outra contribuicdo da escola
da aprendizagem para a estratégia é a ideia de
voluntarismo, indicado pela habilidade de
aprender e criar sem a determinacdo de uma
estratégia inflexivel no contexto de um ambiente
gue, naturalmente, é muito dinamico.

ABORDAGEM DA ESTRATEGIA NA
APRENDIZAGEM

Admitindo a coexisténcia de vdrias abordagens e
perspectivas assim como a amplitude de
conceitos  correlacionados, este trabalho
concentra-se na descricdo sobre processos de
aprendizagem relacionados a estratégia. Sendo
assim, é reservado um espago para tratar sobre
os conceitos, definicbes e abordagens da
estratégia sem a sua relagdo com a aprendizagem
organizacional, ou seja, apenas o que é proprio da
estratégia.

No entanto, para tratar da abordagem da
estratégia na aprendizagem organizacional faz-se
necessario introduzir o assunto através da
definicdo da palavra, que segundo Andrews
(1980) e Ansoff (1965) apresentados no trabalho
de Dierks et al (2001, p.539) estratégia significa
“definicdo cuidadosa de objetivos, analise

55



A PRODUGAO BRASILEIRA SOBRE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL COM ENFOQUE NA AREA DE ESTRATEGIA NO

PERIODO DE 2001 A 2010

sistematica e técnicas de avaliacio e
planejamento”. O mesmo trabalho ressalta que a
partir dos anos 90 as pesquisas sobre estratégia
vistas sob o enfoque de processo proliferaram e
com isto a organizacdo passou a ser o cenario de
concepgao e aplicacdo do termo, isto permitiu a
avaliacao das formas de difusdao do conhecimento
nas organizacOes; dessa maneira a estratégia
surge sob influéncia de um ambiente de negdcios
gue estd sujeito a constantes mudancas.

Segundo Fiol e Lyles (1985 apud DIERKS et al,
2001, p. 61) “embora exista uma aceitacdo
generalizada da nogdao de aprendizagem
organizacional e sua importancia para o
desempenho estratégico, nenhuma teoria ou
modelo de aprendizagem organizacional ¢é
amplamente aceita”, tal afirmacdo é asseverada
guando se analisa a convergéncia de persectivas
para a abordagem da estratégia, porém sem
nenhum consenso entre os enfoques, gerando
apenas producdo cientifica fragmentada. De
acordo com Starbuck (1992) e Tenkasi e Boland
(1996), apresentados no trabalho de Prange,
(2001), as ideias sobre
organizacional e organiza¢do de aprendizagem

aprendizagem

surgem como formas de preparar as empresas
para enfrentar as constantes mudancas advindas
do processo da globalizagao; além disso o critério
da “praticabilidade” das teorias produzidas sobre
AO exercem um impacto decisivo nas praticas
gerenciais, pois sugerem alternativas de
interpretacdo por meio de solugdes para
problemas até entdo, ndo resolvidos.

Colaboradores da formagdo de literatura sobre
Organizacdo de Aprendizagem Garvin (1993),
Pedler et al (1991) e Senge (1990), referenciados
no trabalho de Huysman (2001), acreditam que
os resultados da aprendizagem nas organizag¢des
sdo altamente positivos, uma vez que podem ser
observados em aspectos como: inovagdo,
eficiéncia, melhor alinhamento com o ambiente e

vantagem competitiva; este Udltimo em especial
exerce relacdo direta com a estratégia, pois o
fator competitividade da empresa pode ou nao
coloca-la em posicdo de vantagem perante seus
concorrentes. Neste contexto, Schendel (1996
apud DIERKS et al, 2001, p.542) confirma que o
“trabalho na estratégia gira em torno da nocao
central da busca de vantagem competitiva”, isto
implica que o resultado é a explicacdo para os
diferenciais de desempenho organizacional, ou
seja, atribui significado a heterogeneidade entre
as empresas.

De fato, o foco das pesquisas no processo
reconhece que a aprendizagem ndo é uma
atividade separada, mas sim que a mesma esta
incorporada nos processos de trabalho e de
organizacdo; esta énfase no processo leva a
conclusdo de que estratégia, aprendizado e
organizacdo podem interagir dinamicamente
(DIERKS et al, 2001). Para a abordagem
estratégica, produzir conhecimento  para
continuas e pequenas melhorias é mais facil que
estabelecer o conhecimento que precisa ser
necessario para a companhia crescer. FE
importante, entdo, compreender que as
organizacdes raramente aprendem sozinhas, pois
podem aprender com os outros, incluindo
consumidores, parceiros e competidores e,
também, podem transferir conhecimento entre
seus proprios niveis funcionais internos (WOLF;
HEDBERG, 2001).

Examinando a percepc¢do dindmica da ac¢do das
organizacdes, as simples estruturas ldgicas das
situagdes levam Wolf e Hedberg (2001) a explorar
tipos de aprendizagem e nao aprendizagem,
considerando 4 tipos de aprendizagem: a) mesma
percep¢do e mesma resposta; b) mesma
percepcdo e diferente resposta; c) diferente
percepcdo e mesma resposta; d) diferente
percepcdo e diferente resposta. Esta teoria
explica entdo quatro diferentes niveis de
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aprendizagem: nivel 1: Refinamento (referente a
acGes corretivas cuja implementagdo na pratica é
limitada a eficiéncia); nivel 2: Aprendizagem de
single-loop. (quando decisdes tomadas sobre
novas respostas estdo baseadas em velhos
estimulos e interpretacdo dos estimulos); nivel 3:
Memodria organizacional como uma prisdo (onde
o planejamento tradicional é baseado nos
pressupostos de que o ambiente futuro sera
como o atual) e nivel 4: Aprendizagem como
descoberta (onde quando perceberam que a
crise, faléncia e perigo potencial criam
oportunidades para aprendizagem e podem até
mesmo contradizer o estabelecido pelas teorias
em agao).

Nesse contexto, a principal proposta da estratégia
é dar sentido ao fluxo de eventos que acontece,
através do processo retrospectivo, conhecido
como sense-making. Este processo mostra que
eventos fatalmente caem em um modelo e que
envolvem os aspectos de equilibrio entre
planejamento, experimentacdo e o que é
conhecido sobre o futuro. A formulagdo da
estratégia é, portanto, um processo descontinuo
onde é preciso acomodar as surpresas do
processo (WOLF; HEDBERG, 2001).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o objetivo de identificar a producdo

brasileira  existente  sobre  Aprendizagem
Organizacional com enfoque na 4drea de
Estratégia, este trabalho configura-se em revisdo
de literatura de carater qualitativo. A pesquisa do
tipo qualitativa é mais propriamente uma
abordagem do que um conjunto particular de
técnicas, uma vez que sua adequacgao deriva da
natureza de um fendmeno social a ser explorado
(MORGAN; SMIRCICH, 1980). Dessa forma,
entende-se que essa abordagem preocupa-se

com um nivel da realidade que ndo pode ser
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guantificado, uma vez que trabalha com o
universo de significados, motivos, aspiragdes,
crengas, valores e atitudes que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizacdo de varidveis
(MINAYO, 1995).

Existem inUmeras variedades de fontes
documentais a disposicao, tais documentos tém o
potencial de informar e estruturar decisbes,
dizem a respeito de aspiracdes e intencdes
relativas ao periodo que se referem (MAY, 2004).
Na analise, precisam ser estabelecidos problemas
de relevancia, alcance e relacbes entre os
eventos, utilizando um foco constante que
direcione a andlise e demonstre o
desdobramento da pesquisa voltado aos objetivos

especificados (MAY, 2004).

A coleta de dados deste estudo ocorreu através
de pesquisa nos periddicos da Web Qualis
nacionais, com classificacdo entre Al e B2,
disponibilizados de forma on line, e nos anais do
EnANPAD dos ultimos dez anos (2001 a 2010). A
populagdo de periddicos pode ser visualizada
através da figura 1 do texto.

Tabela 1: Identifica¢do dos periddicos

Periédicos em | Periédicos em Total de
portugués portugués periddicos
(capes) (livre acesso) (on line)
Al 2 0 2
A2 17 1 18
B1 29 7 36
B2 24 20 44
Total 72 28 100

Fonte: elaborado pelas pesquisadoras.

Através da observacdo da tabela acima podemos
perceber que o numero de periddicos
identificados em lingua portuguesa de livre
acesso é menor do que o total de periédicos e
seus respectivos extratos encontrados no portal
da capes. No que corresponde a este estudo
foram utilizados todos os periddicos nacionais
disponiveis em meio on line de livre acesso e
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validados nos extratos escolhidos para esta
pesquisa (entre Al e B2), perfazendo um total de
100 revistas investigadas, além da utilizacdo dos
anais da ENAPAD dos ultimos dez anos.

Os artigos foram selecionados de acordo com o
foco de estudo deste trabalho em que a
aprendizagem organizacional estabelece relacdo
com a estratégia. O exame destes artigos deu-se a
partir do preenchimento de uma ficha-sumario,
estruturada em campos de preenchimento para
identificacdo de aspectos pertinentes sobre os
temas a serem codificados e descritos. Este
processo permitiu o agrupamento dos dados para
gue fossem estabelecidas as relagdes que levam a
andlise das informacGes, possibilitando assim a
interpretacao dos resultados encontrados.

Desta forma, este trabalho identifica a producao
cientifica em aprendizagem organizacional com
contribuicdes do campo de estratégia, presente
nos anais do EnANPAD e nas revistas brasileiras
qualisadas on-line na area da administracdo
(entre Al e B2), assim foram identificadas e
analisadas as trajetédrias escolhidas para construir
o0 campo conceitual da aprendizagem nas
organizagbes com foco na drea de estratégia
sendo que serdo utilizados para este estudo os
artigos nacionais disponiveis em meio on line e de
livre acesso.

RESULTADOS E ANALISE

Durante as pesquisas, foram encontrados, no
total, 17 artigos que apresentam explicitamente a
relacdo entre os temas: Aprendizagem
Organizacional (AO) ou Organizagbes de
Aprendizagem (OA) e que abordam, também o
conceito de Estratégia ou de Competitividade no
artigo (seja no resumo, no titulo ou nas palavras-
chave). No periodo de 2000 a 2002 ndo foram
encontrados artigos com esta abordagem. Destes
artigos, 06 foram encontrados em periddicos e 11

nos anais do EnANPAD. Destaca-se a
predominancia de publicacdo nos anais de
evento. A relacdo dos artigos analisados, para
esta pesquisa estd no Quadro 1.

Dos trabalhos publicados em anais de eventos,
identifica-se  predominancia na drea de
Comportamento Organizacional, com 4
publicacdes, seguido por Conhecimento e
Aprendizagem nas Organizagbes, com 2 artigos.
Em 5 dreas (GCT-D - Agregacdo de Valor e
Agronegdcios; ADI-A - Administracao de Tl nas
Empresas; GAG — Gestdo de Agronegdcios; ESO-C
Empreendedorismo e Comportamento
Empreendedor; e APB- Organizacdes Publicas e as
Funcdes Gerenciais) foram encontradas somente
uma publicacdo com estes enfoques. Nenhuma
publicacdo foi encontrada em 8 dreas de pesquisa
do EnANPAD: Grupos e Individuos em
Organizacdes; Ensino e Pesquisa em Estudos
Organizacionais; Teoria Critica e Estudos
Organizacionais; Cultura e Poder nas
Organizagdes; Estudos Organizacionais e Praticas
Administrativas; GPR - Gestdo de Pessoas e
Relacbes de Trabalho; EPQ-A - Ensino e Pesquisa
em Administragcdo; e FIC-B - Contabilidade
Gerencial e Controladoria.

Nos anais de artigos, pode-se constatar que a
linha de Comportamento Organizacional é a que
mais apresenta estudos que analisam a AO e a
perspectiva da estratégia. Em menor énfase, com
2 artigos, percebe-se também a preocupacgdo de
pesquisadores da propria area de AO sobre a
inter-relagdo entre este tema e o assunto
estratégia. Para entender se outras énfases sdo
inter-relacionadas aos assuntos AO e estratégia,
identificou-se os principais focos de investigacdo
encontrados nestes artigos, que podem ser
observados no quadro 2. Poucos sdo os artigos
gue tratam de tematicas muito pontuais, ou seja,
gue trabalhem as tematicas AO e estratégia inter-
relacionada com apenas mais uma abordagem.
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Quadro 1: Relagdo dos Artigos Analisados

Revista Organizagoes e Sociedade (O&S) Doc
08&S FREITAS, J. A. S. B.; LEITAO, S. P. Em busca de uma abordagem integrativa do conhecimento 05
2004 organizacional. Revista Organizag¢des e Sociedade. v. 11, n. 30, maio/ago, p. 13-28, 2004.
RAE Eletronica Doc
RAE MOURA, M. C. C.; BITENCOURT, C. C. A. Articulagdo ente estratégia e desenvolvimento de 01
2006 competéncias gerenciais. ERA Eletrénica. v.5, n.1, Jan./Jun. 2006.
Comportamento Organizacional e Gestao Doc
Comp Org. | FRANCO, M. J. B.; FERREIRA, T. S. C. Um estudo de caso sobre as organizagbes que aprendem. Revista 06
Gestdo 2007 | comportamento Organizacional e Gestdo. v.13, n.2, p. 169-189, 2007.
Revista Eletronica de Administragao Doc
COSTA, C. D. R.; CARRION, R. M. Estratégias de desenvolvimento da competéncia de aprendizagem em 02
REAd empresas prestadoras de servigos de telecomunicagdes do Rio Grande do Sul. Revista Eletronica de
2003 Administragdo, REAd. ed. 33,v. 9, n. 3, p. 1 - 35, Mai/ Jun, 2003.
REAd TOLFO, S. R.; PICCININI, V. C. Aprendizagem em uma empresa de ceramica de revestimento brasileira. 03
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Quadro 1: Relacdo dos Artigos Analisados (continuacao)

EnANPAD SILVA, L. M. T. ; BAPTISTA, L. L. Aprendizagem Organizacional, Cultura e Estratégia: Uma Analise 15

Janeiro: ANPAD, CD-ROM.

Anual da Anpad, 34., 2009, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, CD-ROM.

POPADIUK, S. Escala de Orientagdo para Exploration- Exploitation do Conhecimento em
Empresas Brasileiras. In: Encontro Anual da Anpad, 34., 2009, Rio de Janeiro. Anais... Rio de 17

2009 de suas Interagdes. In: Encontro Anual da Anpad, 33., 2009, S3o Paulo. Anais... Sdo Paulo:
ANPAD, CD-ROM.
EnANPAD MUNCK, L. et al. O Alinhamento entre as Competéncias e o Processo de Aprendizagem: Um 16
2010 Estudo Tedrico — Empirico em uma Empresa de Servigos de Interesse Publico. In: Encontro

Fonte: elaborado pelas pesquisadoras.

Neste caso, destacam-se apenas dois artigos, os
quais abordam: Qualidade e Produtividade e
Mensuracdo da Aprendizagem. Os demais artigos
inserem varias perspectivas, além das duas que
sdo objetos de andlise deste estudo. A tematica
gue aparece com grande énfase junto a estratégia
e a AO é “competéncias” em diferentes
possibilidades: competéncias e desenvolvimento;
competéncias organizacionais; competéncias
gerenciais; gestao de competéncias;
desenvolvimento de competéncias.

Os préximos assuntos que estdo relacionados sao
Inovacgdo e, também, Competividade (ambas com
4 artigos cada) e, com dois artigos cada,
identificaram-se os seguintes assuntos: Processos
de Aprendizagem; Estratégia de producdo;
Transferéncia/ Disseminacdo do Conhecimento; e
Cultura Organizacional. Além de competéncias,
inovacdao e competitividade, com mais artigos
relacionados, chama-se aten¢do para Cultura
Organizacional, coadunando também com as
linhas de pesquisa do Enanpad.

Visando observar o nivel de analise das pesquisas
realizadas, constata-se que a maioria, com 8
artigos, encontra-se no nivel organizacional.
Também se destaca que em dois artigos nao foi
possivel identificar o nivel de analise tratado
pelos autores, contudo observa-se que, no caso
do artigo 09 trata-se de uma revisao de literatura

e artigo 05 é um ensaio tedrico e, portanto, é
compreensivel que o nivel de analise da
investigacdo, nesses casos, nao seja especificado.

Sobre os principais autores citados nos estudos
pelos pesquisadores, encontram-se Argyris e
Schon, seguido por Nonaka e Tackeuchi e Garvin.
Na drea de estratégia os principais autores sdo
Mintzberg, seguido por Porter. Na literatura
nacional encontra-se forte tendéncia na area de
competéncias, com autores como Dutra, Fleury e
Fleury, Ruas e Zarifian, refor¢ado pelo fato de 06
artigos, dos 17 pesquisados, apresentarem esta
énfase também em suas analises.

Nas escolhas dos pesquisadores desta area,
percebe-se claramente a opgdo pelos estudos de
caso, com 10, dos 17 artigos analisados. Quanto a
natureza do estudo, percebe-se que os artigos
analisados buscam descrever, narrar ou refletir
sobre os processos de aprendizagem associados a
estratégia, com 08 artigos apresentando tal
perspectiva, dos 17 analisados. Além disso,
destaca-se, também a preocupagdo com o avango
das perspectivas tedricas destes assuntos,
representados por 03 artigos com o objetivo de
disseminar, divulgar ou elaborar proposta tedrica,
mais um artigo que visa desenvolver uma
abordagem tedrica e outros 03 artigos que testam
empiricamente as teorias existentes.
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Sobre a amostra escolhida pelos pesquisadores
para realizarem suas pesquisas, identifica-se
predominancia no setor de servicos (com 7
artigos), seguido pelo segmento industrial (com
04), sendo que, além disso, um artigo analisa
ambos segmentos.

Quadro 2: Focos de Investigacao

Celina HOFFMANN / Luciana Davi TRAVERSO
Francini TRINDADE

Novamente, destaca-se que o autor que ndo
menciona o nivel de analise é, justamente, o
artigo que desenvolve um ensaio tedrico sobre o
assunto.

FOCOS DOC TOTAL
a) Competéncias 16-10 -02 -01-08 - 03 06
b) Inovagdo 02-03-17-11 04
¢) Vantagem Competitiva; competitividade e competi¢do 14-11-06-17 04
d) Processos de Aprendizagem 01-16 02
e) Estratégia de producdo 09-10 02
f)  Transferéncia/ Disseminag¢do do Conhecimento 14-05 02
g) Cultura Organizacional 15-06 02
h) Conhecimento organizacional 07 01
i)  Empreendedorismo 07 01
j)  Economia dos custos de transagdo 10 01
k) Gestdo Estratégica 08 01
I) Redes 07 01
m) Lideranga 06 01
n) Ldgica de servigos 09 01
o) Tecnologia de informagao 05 01
p) Teoria evolucionaria 10 01
g) Comunidades de Pratica 05 01
r)  Partilha de informagdo 06 01
s) Performance Organizacional 11 01
t) Qualidade e Produtividade 04 01
u) Mensuragdo da aprendizagem 13 01

Observagdo: estdao em negrito os estudos que envolveram mais de um foco de investigagdo

Fonte: Elaborado pelas pesquisadoras.
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Quadro 3: Pessoa/Fungdo/Categoria Profissional dos Sujeitos Pesquisados

A PRODUGAO BRASILEIRA SOBRE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL COM ENFOQUE NA AREA DE ESTRATEGIA NO
PERIODO DE 2001 A 2010

Pessoa/fungio/categoria profissional PERIODICOS ANAIS TOTAL
P(::g:;(e)tégriec:enaal, executiva ou de direcdo da empresa, 01-02-03-06-07 12-13-14-15- 13
ety ‘ 16-08-10-11
Empresa 0 17 01
Projetos das Empresas 04 0 01
Somente Operacional 0 0 0
A combinagdo de profissionais (engenheiros, técnicos, 0 0 0
enfermeiros, médicos, servidores, funcionarios de uma
maneira geral, consultores, administradores, fornecedores,
clientes, ex-dirigentes, ex-socios, etc.) além de gerentes,
executivo, diretores, presidente.

Equipe de trabalho/ De Comissdes/ De Programas. 0 0 0
Trainees - profissionais/estudantes pds-graduacdo lato 0 0 0
sensu (gerentes).
Individuos  pertencentes a  diferentes categorias 0 0 0
ocupacionais
Institutos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) brasileiros, 0 0 0
publicos e privados, vocacionados para o setor de TIC
Ndo menciona 05 09 02
Fonte: elaborado pelas pesquisadoras
Sobre a categoria profissional dos sujeitos CONCLUSAO

pesquisados, identifica-se, além dos dois artigos
classificados como ensaio tedrico e revisdo de
literatura (que ndo se enquadram nesta analise),
predominancia para a posicdo gerencial,
executiva ou de dire¢do da empresa, quando ndo
do proprietario das empresas pesquisadas, com

13 artigos, conforme mostra o quadro 03.

Acredita-se que tal op¢do é decorrente
justamente da relacdo entre AO e estratégia,
especialmente porque a estratégia é mais

associada aos niveis gerenciais da organizacao.

Durante as pesquisas, foram encontrados, no
total, 17 artigos que apresentam explicitamente a
temas:

relacdo entre os Aprendizagem

Organizacional (AO) ou Organizacbes de
Aprendizagem (OA) e que abordam, também o
conceito de Estratégia ou de Competitividade no
artigo (seja no resumo, no titulo ou nas palavras
Destaca-se a

chaves). predominancia de

publicacdo em anais de evento.

Observando-se a area tematica dos eventos nas
quais os artigos foram publicados, bem como a
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“cultura organizacional” como assunto correlato
aos temas estudados, percebe-se que a analise da
temadtica, associada a estratégia, esta presente
com maior intensidade na linha de
Comportamento Organizacional, especialmente
atrelado ao tema Competéncias. Inovacdo, que
foge ao escopo do

Organizacional, aparece também como um

Comportamento

assunto que busca contribuir com o
entendimento da AO e a estratégia nas
organizagdes.

Quanto a metodologia, constatou-se que a
maioria (10 artigos) realizou estudos de casos
qualitativos, com predominancia de 8 artigos,
realizando suas analises no nivel organizacional,
com o intuito de descrever, narrar ou refletir
sobre os processos de aprendizagem associados a
estratégia. A amostra  escolhida  pelos
pesquisadores para realizarem suas pesquisas,
identifica a predominancia pelo setor de servigos
(com 7 artigos), seguido pelo segmento industrial
(com 04), sendo que, além disso, um artigo

analisa ambos os segmentos.

A linha da aprendizagem organizacional que
estuda estratégia, explica que a administragdo do
significado tem papel relevante, pois deveria
primariamente envolver atividades designadas
para articular o que é conhecido, ao invés de
especular sobre o que é desconhecido. Desta
maneira, esta linha considera que uma vez que o
conhecimento é abundante, mas escondido,
entdo os gerentes deveriam focar mais em re-
esquematizar e reproblematizar, ao invés de se
preocupar em resolver problemas (WOLF;
HEDBERG, 2001). Talvez esta preocupacdo com a
gestao na aprendizagem organizacional,
associada a estratégia, explique o fato de que a
categoria profissional dos sujeitos pesquisados
evidencia a predominancia para a posicdao
gerencial, executiva ou de direcdo da empresa,

Celina HOFFMANN / Luciana Davi TRAVERSO
Francini TRINDADE

guando nao do proprietario das empresas
pesquisadas, com 13 artigos dos 17 analisados.

As teorias mais presentes para nortear a
construcdo do arcabouco tedrico desta drea
foram a Teoria da Acdo, de Argyris e Schon,
seguida pelas teorias da Criagcdo do
Conhecimento Organizacional de Nonaka e
Tackeuchi e a criacdo de Organizagcdes de
Aprendizagem de Garvin. As trés teorias
perspectiva  da
administracdo no campo da aprendizagem das
organizacdes. Na area de estratégia as op¢des de
revisdo bibliografica seguem uma perspectiva de

encontram-se mais na

livros bastante tradicionais sobre o assunto,
sendo Mintzberg, com o safdri da estratégia, e
Porter, sobre vantagem competitiva. Com menor
impacto, aparecem também Kaplan e Norton,
com o enfoque na organizacdo orientada para a
estratégia.

A literatura nacional apresenta forte énfase na
area de competéncias, com autores como Dutra,
Fleury e Fleury, Ruas e Zarifian, refor¢ado pelo
fato de 06 artigos, dos 17 pesquisados,
apresentarem esta énfase também em suas
analises. Esse assunto é, também,
complementado por Prahalad e Hamel, na
literatura internacional. Confirmando uma parte
do trabalho de Huysman (2001), a inovacdo e a
competitividade aparecem associadas a
estratégia e a AO nos trabalhos pesquisados; no
entanto a “eficiéncia” e o “melhor alinhamento
com o ambiente” foram aspectos poucos

observados nos artigos pesquisados.

Resumindo, percebe-se que a drea da
aprendizagem organizacional, com enfoque na
estratégia, inserida no contexto da administragao,
vem crescendo, embora timidamente, a partir de
2003. Percebe-se que esta abordagem ainda esta
muito focada nos niveis gerenciais, embora a
estratégia seja compreendida como uma
competéncia da organizagdo, como um todo, ndo
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ficando sua responsabilidade restringida a direcao
de uma empresa, como afirma Mintzberg (2009),
quando derruba a ideia de que o lider é o
principal aprendiz de uma organizagdo. Percebe-
se a tendéncia, também, na analise destes
constructos para entender assuntos ligados ao
comportamento organizacional e, também, a
inovagdo e a competitividade.

Cabe destacar as limitacdes desta pesquisa,
especialmente o fato de que a pesquisa nao
analisou teses, dissertacées e outras producdes
vinculadas aos programas de graduacdo e pos-
graduacdo do Brasil. Também, por conta do
tempo e da quantidade de trabalhos publicados e
de revistas indexadas, nao foi possivel verificar a
producdo sobre o tema em mais extratos da
classificacdo qualis, restringindo a pesquisa ao
grupo de maior impacto nas producoes (Al a B2).
Além disso, s6 o evento EnANPAD foi verificado,
sendo que os demais eventos da area da ANPAD,
bem como de outras areas da administracdo,
podem apresentar importantes artigos sobre o
assunto que buscou-se compreender na presente
pesquisa. Sugere-se que a continuidade deste
trabalho, ampliando as bases de dado
pesquisadas.
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