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RESUMO

A revisao da literatura acerca do conceito de Competéncias Organizacionais (COs) revela
a escassez de trabalhos empiricos dedicados a caracterizacdo e a dinamica interna das
CO. Na perspectiva de contribuir com esse debate, o objetivo deste trabalho € identificar
e caracterizar as competéncias organizacionais mais relevantes para a gestao estratégica
de uma empresa que atua no setor financeiro. A metodogia adotada foi o estudo de
caso e as técnicas de coleta empregadas foram grupo focal e entrevistas individuais.
A analise das informagdes seguiu as orientacdes de Bardin (2009). No decorrer da
analise das caracteristicas das duas COs identificadas na pesquisa, constatuou-se que
determinadas configuracdes da abordagem Aprendizagem Organizacional assumiam um
papel importante na formagdo e desenvolvimento destas competéncias. A apropriagao
da configuracao Aprendizagem na pesquisa, além de auxiliar significativamente a
compreensao da dinamica das competéncias, abriu espaco para se considerar também
o conceito de Rotinas e a projecao de uma Rotina de Aprendizagem para o caso das
COs analisadas. As principais contribuicdes do estudo sao a confirmacao do método e
do instrumental empregados na identificagdo e caracterizacao de CO e a articulacao da
configuracao Aprendizagem a dinamica das CO, o que revelou promissoras possibilidades
para estudos futuros sobre o tema.
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ABSTRACT

The literature on the concept of Organizational Competencies (OC) reveals a lack of
empirical works devoted to the characterization and the internal dynamics of OC. In order
to contribute to this debate, the goal of this work is to identify and characterize the
most relevant organizational skills for the strategic management of a company in the
financial sector. The methodology adopted here was a case study, and the data collection
techniques used were a focal group and individual interviews. The information analysis
followed the guidelines of Bardin (2009). During the analysis of the characteristics of the
two OCs identified in the survey, we found that certain configurations of the organizational
learning approach assumed an important role in the formation and development of these
skills. The appropriation of the learning configuration in the research, besides significantly
increasing the understanding of the dynamics of the skills, also opened space for us
to consider the concept of Routines and the projection of a Learning Routine for the
OC analyzed. The main contributions of this study are the confirmation of the method
and instruments used to identify and characterize the OC, and the coordination of the
learning configuration with the dynamics of the OC, which showed promising possibilities
for future studies on the topic.

Keywords: Organizational Competence. Learning. Organizational Routines.

RESUMEN

La revisidn de la literatura acerca del concepto de Competencias Organizacionales (COs)
revela la escasez de trabajos empiricos dedicados a la caracterizacion y a la dinamica
interna de las COs. Con la intencidon de contribuir con ese debate, el objetivo de este
trabajo es identificar y caracterizar las competencias organizacionales mas relevantes para
la gestion estratégica de una empresa que actla en el sector financiero. La metodologia
adoptada fue el estudio de caso y las técnicas de recoleccion empleadas fueron el grupo
focal y las entrevistas individuales. El analisis de las informaciones siguio las orientaciones
de Bardin (2009). Durante el analisis de las caracteristicas de las dos COs identificadas en
la investigacion se constatd que determinadas configuraciones del abordaje Aprendizaje
Organizacional asumian un papel importante en la formacion y desarrollo de estas
competencias. La apropiacién de la configuracidon Aprendizaje en la investigacion, ademas
de auxiliar significativamente en la comprension de la dindmica de las competencias, abrid
espacio para considerar también el concepto de Rutinas y la proyeccion de una Rutina
de Aprendizaje para el caso de las COs analizadas. Las principales contribuciones del
estudio son la confirmacién del método y del instrumental empleados en la identificacion
y caracterizacion de COy la articulacidn de la configuracion Aprendizaje a la dinamica de
las CO, lo que reveld prometedoras posibilidades para estudios futuros sobre el tema.

Palabras Clave: Competencias Organizacionales. Aprendizaje. Rutinas Organizacionales.
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INTRODUCAO

PESAR da qualidade e da quantidade de trabalhos produzidos em torno
Ajo conceito de Competéncias Organizacionais (COs), debate associado
a Teoria dos Recursos, sao muitas as dificuldades para trata-lo numa
perspectiva tedrico-empirica. Segundo Warnier (2008), estas limitagdes se devem a
baixa frequéncia de estudos empiricos sobre o tema, ao emprego nestes trabalhos
de conceitos diferentes e variados e, finalmente, as limitagdes metodoldgicas
para generalizar e consolidar uma quantidade reduzida de resultados empiricos.
Aparentemente esta problematicatemtambématingido o contextodasorganizagdes,
pois apesar da grande difusao da nocao de Core Competence (PRAHALAD; HAMEL,
1990) entre dirigentes de empresas e de repercussao positiva em torno da proposta
de abordagem estratégica com base em competéncias da organizagcao, sdo muito
raros, no Brasil, os relatos e os estudos acerca de organiza¢des adotando principios
e praticas associados a competéncias organizacionais. Comini e Fernandes (2008),
por exemplo, com base num levantamento efetuado em sessenta e seis organizagdes
brasileiras, constatam que o conceito de CO teria sido raramente adotado entre
elas. Da mesma forma, Ruas et al. (2010), com base em revisao de literatura acerca
da producao cientifica sobre competéncias no Brasil, no periodo entre 2000 e 2008,
também identificam uma grande caréncia de trabalhos tratando de Competéncias
Organizacionais. Na verdade, o que estes trabalhos revelam é que as organizagdes
no Brasil parecem desconsiderar, em suas elaboracdes estrategicas, tanto o conceito
de COs quanto a alternativa de melhorar suas condicoes de competicao por meio de
seu fortalecimento. Isto resulta em uma dificuldade encontrada por pesquisadores
para compor uma base empirica acerca da formacao e da dinamica das COs, capaz
de ser replicada em diferentes cenarios organizacionais.

Constata-se também que a relacdo entre gestao estratégica e recursos internos
ganhou novos contornos a partir da revisao das nocdes de Capacidades Dinamicas
(HELFAT; PETERAF, 2009; TEECE, 2012), de Rotinas Organizacionais (BECKER, 2008;
PENTLAND et al, 2012) ou, ainda, da associacao entre processos de Aprendizagem
na Organizacdo com recursos, capacidades e rotinas (EASTHERBY-SMITH; PRIETO,
2008; MINER; CIUCHTA; GONG, 2008; EGGERS; KAPLAN, 2013), noc¢des estas que
tém oportunizado uma visdao mais abrangente acerca da mobilizacao e da dinamica
de recursos e capacidades internas.

Na perspectiva de contribuir com o debate sobre a formacdo e o
desenvolvimento de COs mas, ao mesmo tempo, atentos as possibilidades das
novas abordagens da teoria dos recursos destacadas anteriormente, o objetivo
deste trabalho é identificar e caracterizar as competéncias organizacionais mais
relevantes paraa gestao estratégica da area de fomento de uma empresa que atua
no setor financeiro. A escolha da empresa obedeceu a critério de conveniéncia e
de relacao profissional de um dos autores com as instancias responsaveis pelas
decisdes estratégicas da organizagao, assim como pela gestdo de sua operacao.
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A area de fomento foi escolhida em funcao de constituir atividade central para
o desempenho da organizacao.

A metodogia adotada na pesquisa foi o estudo de caso, pois segundo Merrian
(2009), é este um dos métodos mais adequados para tratar problemas praticos e para
investigar as razdes que mobilizam a ocorréncia e a configuracao de um determinado
fendmeno (YIN, 2005). A pesquisa de campo recorreu as seguintes técnicas de coleta:
grupo focal e entrevistas presenciais individuais com instrumentos semiestruturados.
O processo de identificacdo e de caracterizacao das COs desta organizacao foi
realizado com base em instrumento especifico desenvolvido por Kaheler (2013), o
qual foi inspirado em Javidan (1998) e em King, Fowler e Zeithaml (2002). A analise e
a interpretacdo das informacdes se baseou nas orientacdes de Bardin (2009).

Este processo de investigacao se desenvolvia conforme o planejado quando,
ja na etapa de analise dos resultados, mais especificamente na fase de analise da
formacao das COsidentificadas, constataram-se evidéncias de praticas que poderiam
ser entendidas como configuragdes conhecidas de processos de aprendizagem.
Considerando que as duas COs identificadas eram basicamente formadas pelo
desenvolvimento de conhecimentos e habilidades no ambiente organizacional,
entendeu-se que a abordagem Aprendizagem poderia desempenhar um papel
relevante na compreensao deste processo. Com o intuito de aprofundar esta
possibilidade, desencadeou-se uma terceira coleta de informacdes, aplicando
questionarios por via eletronica, além de observacdes no espaco organizacional. A
analise dos resultados obtidos nesta terceira pesquisa de campo, além de estimular
uma reflexdo sobre o papel da abordagem Aprendizagem na construgao destas COs,
abriu espaco para se considerar também o conceito de Rotinas Organizacionais no
contexto do fendmeno analisado. Esta apropriagdo compreendeu a projecao de
uma rotina especifica, uma “Rotina de Aprendizagem”, capaz de integrar diferentes
dimensdes da aprendizagem: individual, grupal e organizacional.

Embora estas descobertas ndao tenham alterado o objetivo e o escopo da
pesquisa, demandaram a revisao e a inclusdo de algumas inser¢des no referencial
teorico, especificamente acerca da abordagem Aprendizagem em Organizagdes e
da nocao de Rotinas Organizacionais, além de requererem uma etapa complementar
na pesquisa de campo na forma da aplicacao de questionarios por via-eletronica.

As principais contribuicbes deste trabalho sdao expressas, inicialmente, na
experimentacao exitosa de instrumento dedicado a identificacao e a caracterizacao
de COs (KAHELER, 2013); em segundo lugar, pelo emprego de referéncias teoricas
originadas em abordagens ndo muito integradas aos estudos sobre COs, mas
que acabaram por auxiliar, nesta pesquisa, a caracterizagao e a configuracao de
uma das COs identificadas na investigagao; em terceiro lugar, pela oportunidade
proporcionada de revisar as configuracdes predominantes na literatura sobre COs,
atualizando sua relacao com outros construtos como Aprendizagem e Rotinas
Organizacionais, a fim de integrar capacidades e praticas.
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REFERENCIAL TEORICO
Competéncias Organizacionais: breves observag¢des conceituais

A pretensao das empresas de conquistar e manter vantagem competitiva no setor
em que atuam por meio de acdes no campo da gestao estratégica ocupa papel de
destaque nos estudos organizacionais (HOSKISSON et al., 1999). Uma das abordagens
vinculadas ao campo de administracao estratégica que € dedicada a este tipo de estudo
é a que trata das Competéncias Organizacionais. A dimensao organizacional da nocao
de competéncia tem na perspectiva de Prahalad e Hamel (1990) sua construcao mais
conhecida, tanto no meio académico, quanto empresarial. Nesta perspectiva, estes
autores defendem que competéncias organizacionais diferenciadas sao capazes de
constituir a principal referéncia da gestao estratégica de uma organizacao e, por meio
delas, garantirsua competitividade. Entretanto, ano¢ao de competéncia organizacional
ja se fazia presente em varios trabalhos seminais como os de Selznick (1957), Andrews
(1971) e Snow e Hrebiniak (1980), nos quais o enfoque predominante é a relacao de
pontos fortes da empresa com os da concorréncia. Genericamente, as COs podem
representar uma fonte de competitividade e renovacao organizacional (EISENHARDT;
MARTIN, 2000; TEECE, 2007; HELFAT; PETERAF, 2009). Elas sao expressas por um
conjunto de capacidades organizacionais, advindas da integracdo e da mobilizacao
de recursos estratégicos frente a um contexto especifico, que quando colocadas em
acao, apresentam como objetivos melhorar o desempenho organizacional e gerar
beneficios percebidos pelos clientes (GRANT, 1991; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997;
JAVIDAN,1998; COCKBURN; HENDERSON; STERN, 2000; KING; FOWLER; ZEITHAML,
2002; MILLS et al., 2002; AWUAH, 2007).

Por outro lado, ndo ha como esconder algumas diferencas importantes entre
os trabalhos acerca de COs. Alguns deles, por exemplo, valorizam mais a dinamica
interna do conceito de COs, destacando o processo de combinacao de recursos
e a capacidade de mobiliza-los e integra-los (GRANT, 1991; JAVIDAN, 1998;
KING; FOWLER; ZEITHAML, 2002; LJUNGQUIST, 2007), evidenciando o resultado
simultaneo da atuacdo conjunta de varios componentes, cujo efeito sinérgico obtido
na composicao das COs pode ser diferente das caracteristicas individuais de cada
recurso. O carater coletivo, assim, torna-se condicao sine qua non das competéncias
organizacionais, sendo estabelecido pela integracao das habilidades, dos processos
e das tecnologias das empresas (BECKER, 2004).

Outro caminho da literatura sobre CO é o que enfatiza os impactos das COs
no ambiente externo a organizacao. Segundo Leonard-Barton (1992) e Mills et al.
(2002), o reconhecimento de que uma determinada empresa apresenta um nivel de
competitividade superior pode ter origem na percepcao externa de que essa empresa
apresenta uma habilidade distintiva para realizar alguma atividade, habilidade esta
que acaba impactando significativamente junto ao cliente ou a prépria dinamica
da concorréncia. Fernandes, Fleury e Mills (2006), apesar de também tratarem
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da dinamica interna a organizacao, entendem que as COs devem apresentar um
desempenho superior frente aos fatores criticos de sucesso no negécio em que
atua a empresa. Ainda nesta mesma trajetdria, alguns trabalhos destacam que as
COs tém papel relevante na capacidade de atender as demandas colocadas pelos
atores com os quais a empresa interage (AWUAH, 2007) ou expressam direta ou
indiretamente que a capacidade de responder rapida e adequadamente a mudancas
no ambiente — expressao mais sintética e difundida de capacidades dinamicas —
passa necessariamente pela reconfiguracao e pela integracdo de competéncias
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; SANCHEZ; HEENE, 2004).

Estas duas perspectivas de estudos das COs, uma mais direcionada a dinamica
interna e a outra a externa, sao reproduzidas também em estudos recentes sobre
este tema. Na primeira, observa-se o interesse em investigar a constituicao e o
desenvolvimento das competéncias no interior das organizacdes. Tais estudos
apontam para a caracterizacao dos elementos constitutivos das competéncias e
seu movimento de desenvolvimento, tendo em vista o historico e as trajetorias
organizacionais (DIAS, 2011; GOMES, 2013). Ja a incorporacao dos conceitos de
aprendizagem e de inovacao permite enfatizar a importancia de rupturas e acimulo
de conhecimentos, agregando dinamicidade ao processo de desenvolvimento das
COs (PACHECO-ORNELAS; CUEVAS-RODRIGUEZ; RODRIGUEZ-PACHECO, 2012).

Ja sob uma perspectiva externa, estudos recentes evidenciam iniciativas voltadas
para avaliar as competéncias e as capacidades utilizando escalas de maturidade
e complexidade das COs (MAIER; MOULTRIE; CLARKSON, 2012; KAEHLER,
BECKER; HANSEN, 2014) e verificando seus impactos e beneficios na performance
organizacional (AGHA; ALRUBAIEE; JAMHOUR, 2012).

Assim, embora a discussao sobre competéncias organizacionais nao seja recente,
as observacoes revelam diversas visdes acerca do tema e dos diferentes niveis de
apropriacao do conceito. Tal situacao expressa a baixa tangibilidade que envolve esta
tematica, o que torna mais dificil iniciativas voltadas a especificacao, a identificacao
empirica deste fendmeno e, mais ainda, a oportunidade de constatar sua aplicacao
no mundo das organiza¢des (RUAS, 2005; LJUNGQUIST, 2007; GUALLINO; PREVQT,
2008). Neste sentido, identificar e caracterizar COs torna-se uma questao central
quando se trata de uma investigacao sobre este sujeito (LJUNGQUIST, 2007,
BOGUSLAUSKAS; KVEDARAVICIENE, 2009).

Referéncias para a identificacao de COs no contexto das organizagoes

O debate acerca de referéncias que possam contribuir na identificacdo e na
caracterizacao de COs ainda &, na literatura sobre o tema, relativamente restrito. Dentre
as abordagens mais conhecidas aparecem os critérios elaborados por Prahalad e
Hamel (1990), com o objetivo de identificar a presenca de Core Competence (expressao
geralmente traduzida no Brasil como competéncia essencial) numa organizacao:
(i) as competéncias devem ser Unicas no contexto concorrencial, no sentido de
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proporcionarem a organizacao o acesso a uma ampla variedade de mercados;
(i) devem contribuir de maneira significativa para os beneficios percebidos pelos
clientes nos produtos/servicos finais da empresa; (iii) sao de dificil imitacao pelos
concorrentes. Mills et al. (2002), por sua vez, apontam trés construtos que servem
como referéncia para constatar a presenca de competéncias organizacionais numa
determinada organizacao: (i) valor (o desempenho proporcionado pelos recursos
deve fornecer uma vantagem competitiva valiosa aos clientes); (ii) sustentabilidade
(este desempenho deve ser sustentavel e duradouro); e (iii) versatilidade (o recurso
deve ser versatil e, portanto, Util por meio das areas de produtos e para acesso a novos
mercados). Quanto a proposta de Prahalad e Hamel (1990), compartilha-se com Ruas
(2005) a ideia de que estes critérios sao pouco adequados quando se trata de aplica-
los a grande maioria de empresas atuando no Brasil. No mesmo sentido, as referéncias
apresentadas em Mills et al. (2002) avancam por fatores de dificil avaliacao, exigindo
recursos e conhecimentos que em geral transcendem as informagdes usualmente
disponiveis nas empresas e nas bases de informacdes correspondentes.

Javidan (1998) constrdi um roteiro voltado a identificacdo de competéncias
organizacionais que se parece adequado para investigagbes académicas, no qual
destaca algumas questdes principais: (i) o que a empresa sabe fazer bem?; (ii) o
conhecimento vinculado a este fazer esta presente em apenas uma unidade ou
disseminado por toda a organizacao?; (iii) o resultado associado a este fazer é
melhor que aquilo que fazem os competidores?; (iv) este resultado é relevante
para a competitividade da empresa?; (v) as vantagens competitivas identificadas
sao duraveis em relacdo as principais mudancas que estao ocorrendo na industria?
No mesmo trabalho, o autor ainda recomenda que os envolvidos neste processo
sejam gestores que ocupem funcdes-chave em cada unidade de negocios ou
em times multidisciplinares. Na busca do mesmo objetivo, King, Fowler e
Zeithaml (2002) propdem uma estratégia mais simples: (i) levantar uma lista de
competéncias relevantes para o segmento em que a empresa atua e (ii) selecionar
aquelas com as quais os atores internos e externos a empresa mais se identificam.
Propdem, entretanto, a ampliacao dos atores a serem entrevistados no processo:
dirigentes responsaveis pela estratégia na empresa investigada, gestores médios
da mesma empresa e atores externos, tais como clientes, fornecedores e parceiros
de negdcio. Os critérios de selecao dos entrevistados mais indicados, segundo os
autores, sdao a posicao/visao estratégica dos entrevistados acerca da empresa e do
setor, além de experiéncia consolidada na empresa e no setor. Esta abordagem,
na qual se valoriza a participacao de profissionais internos e externos a empresa
na identificacdo de COs, é também compartilhada por Gallon, Stillman e Coates
(1995) e Boguslauskas e Kvedaraviciene (2009).

Com base na literatura referenciada, especialmente em Javidan (1998) e King, Fowler
e Zeithaml (2002), Kaehler (2013) sistematiza-se um instrumento para identificacao e
caracterizacao de competéncias organizacionais, conforme Figura 1.
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Figura 1: Instrumento para Identificacao de Competéncias Organizacionais
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Fonte: Kaehler (2013, p. 95).

A analise das questdes indicadas no instrumento apresentado na Figura 1
revela que elas apropriam certos principios tedrico-empiricos associados a nocao
de competéncias organizacionais. Com base nas questdes do instrumento e nos
respectivos principios, sistematizam-se as seguintes referéncias de analise para
distinguir uma CO de uma habilidade convencional, recuperando alguns dos
trabalhos que justificam estas referéncias e adaptando as questdes as condicdes da
instituicdo em analise:

a) A habilidade analisada é importante para a organizacao (PRAHALAD; HAMEL,
1990; MILLS et al., 2002; AWUAH, 2007);

b) A habilidade analisada impacta os fatores criticos de concorréncia no setor de
atuacao da instituicao analisada (no caso: acesso as condicdes de crédito, facilidade
de acesso aos procedimentos legais e formais, lead-time, etc.) (BARNEY;HESTERLY,
2007);

c) A habilidade analisada contribui para influenciar a decisdao de compra de
clientes interessados em sistemas de financiamento (PETTS, 1997);
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d) A habilidade analisada é resultante de uma mobilizacao de dimensao coletiva
e nao de uma acao de individuos isolados (RUAS, 2005; MICHAUX, 2011).

Considerando que se selecionou o instrumento de Kaheler (2013) como o eixo
de investigacao acerca das COs, adotam-se os critérios anteriormente relacionados
como referéncia da investigacao.

Aprendizagem nas Organizacoes e Rotinas Organizacionais

Este topico constitui uma etapa complementar do referencial tedrico. Conforme
se observou na introducdo deste artigo, a analise dos resultados revelou evidéncias
do importante papel de determinados processos de aprendizagem na formacao
e no desenvolvimento de COs, no contexto da instituicao investigada. Por esta
razao, incluiram-se seletivamente ao debate tedrico do artigo alguns aspectos
da abordagem Aprendizagem nas Organizagdes, os quais dizem respeito a esta
investigacao e, a seguir,com a mesma especificidade ao caso aqui tratado, elementos
da abordagem Rotinas Organizacionais.

Embora apresentada na literatura sob diferentes configuragdes, ndao ha duvida
que os processos de aprendizagem tém papel relevante no desenvolvimento de
capacidades e competéncias organizacionais e constituem uma questao recorrente
no debate sobre estratégia e competividade, conforme pode ser observado em
Nelson e Winter, 2005; Prahalad e Hamel, 1990; Thomas, Sanchez e Heene, 1996;
Sandberg, 1996; Spender e Grant, 1996; Drejer, 2000; Zarifian, 2001; Zollo e Winter,
2002; Easterby-Smith e Prieto, 2008; Helfat e Peteraf, 2009. Entretanto, ndo sdao muito
comuns trabalhos apresentando evidéncias empiricas desta relagao, especialmente
na producgao cientifica brasileira. Assim, além das evidéncias levantadas, esta condicao
também justifica a opcao de incluir a questao da aprendizagem na investigagao
acerca da formacao de COs na empresa investigada.

A insercao de alguns elementos associados a nocao e a dinamica de Rotinas
Organizacionais se justifica pela oportunidade que este tema oferece quando
se considera a perspectiva de formalizar e institucionalizar a apropriacao de
aprendizagem e conhecimento ja sob a forma de rotinas (KIM, 1998; NELSON;
WINTER, 2005; ZOLLO; WINTER, 2002; VERA; CROSSAN, 2005; MINER; CIUCHTA;
GONG, 2008). Com base nesta secao, espera-se estabelecer uma base de referéncias
suficiente para a analise e para interpretacao dos processos de aprendizagem
observados quando da formacao de COs na instituicao analisada.

Aprendizagem nas Organizacoes
Tratardeaprendizagem em contexto organizacional exige foco e objetividade, pois

se estaa lidando com uma literatura relativamente extensa e com uma diversidade
de perspectivas (ANTONELLO; GODOQY, 2011). Compreendendo a aprendizagem
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no contexto das organizagdes como um processo multinivel (individuo, grupo
e organizagao) (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), o que pode pressupor uma
longa e complexa revisao, ao contrario, ira se buscar uma trajetoria mais enxuta,
selecionando processos de aprendizagem que possam contribuir para a geracao e
para o desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Seguindo a perspectiva multinivel da aprendizagem e iniciando com a instancia
individual, ofocoaquitratado é:como estetipodeaprendizagem pode contribuircom
aaprendizagemnadimensaoorganizacionale,porextensao,comodesenvolvimentode
COs?Seasorganizacdesaprendem com osindividuos (ARGYRIS; SCHON, 1978;1996),
a aprendizagem individual € uma condigdo central na dinamica de aprendizagem da
organizacao. Por esta razao, pode-se iniciar explorando brevemente dois processos
mobilizadores da aprendizagem individual, os quais estao diretamente associados
a este estudo de caso: a educacao formal/institucional e a experiéncia no trabalho.
Os processos relacionados a educacao formal sao definidos genericamente como
atividades educacionais oferecidas de forma institucional e estruturada (MARSICK;
WATKINS, 2003). Neste campo, observa-se que o modelo “educacao corporativa”
tem conquistado um espacgo crescente nos processos de concepgao e na realizacao
de atividades de formacao e treinamento, projetados em contexto organizacional.
O principal objetivo da “educagao corporativa” € relacionar o desenvolvimento
dos profissionais da empresa ao desempenho organizacional (MEISTER, 1999) por
meio de uma formacao fortemente orientada para as competéncias necessarias ao
desempenho desejado. No Brasil, muitos grupos empresariais e organizacdes em
geral tém adotado este modelo, o qual, em funcao das redes e relacdes cliente-
fornecedores, acaba afetando também empresas de porte médio e pequeno (EBOL],
2004). Entretanto, mesmo direcionando a formacao para o desempenho profissional,
a consolidacao deste tipo de aprendizagem depende, sobretudo, de intera¢des do
treinando no ambiente de trabalho da organizacao, incluindo aspectos culturais,
relacionamentos, procedimentos, normas de trabalho e demais artefatos. De fato,
processos de formacao e treinamento formais constituem etapas importantes, mas
nao suficientes na geracao e/ou no desenvolvimento de competéncias profissionais
(VAZQUEZ; RUAS, 2012). Assim, a eficacia de programas de desenvolvimento
gerencial, considerando-se os impactos nas competéncias e o desempenho da
organizacao, depende de uma outra instancia: a capacidade da organizagao de
apropriar e compartilhar aprendizagens individuais. Esta observacdo nos remete
a um outro tipo de processo de aprendizagem individual capaz de contribuir com
esta construcao: a aprendizagem pela experiéncia.

Um dos principios mais importantes da aprendizagem pela experiéncia é de que
a consolidacdo da aprendizagem de adultos pode ocorrer por meio de vivéncias e
contatos nos ambientes de trabalho, familiares, sociais e culturais (KERJEAN, 2006). No
que se refere a aprendizagem experiencial, no contexto organizacional, a abordagem
de Kolb (1984;1997) constitui o eixo central do debate sobre o tema (VIEIRA LEITE,
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2011). Os principios que sustentam sua abordagem de aprendizagem experiencial
estao assentados em proposicdes e teorias como o pragmatismo de Dewey, o ciclo
Action Research de Lewin e a teoria do desenvolvimento cognitivo de Piaget (KOLB,
1984). Num dos desdobramentos praticos de sua abordagem, Kolb (1984) defende
que a consolidacao dos processos de aprendizagem transita por quatro ciclos, dos
quais a experiéncia concreta é, dentre eles, o mais significativo. Esta importancia é
sustentada, segundo o autor, no fato de que a etapa da experiéncia é aquela que
referencia as demais, pois a etapa de observacao/reflexdo tem seu foco na experiéncia,
a etapa de formacdo de conceitos busca uma melhor avaliacdo da experiéncia e/ou
uma nova visao da situacao observada e, finalmente, a etapa chamada implicacées
para a agao, busca definir propostas de acao para uma renovada experiéncia (KOLB,
1997). Como se observa, a experiéncia concreta é protagonista deste processo. Por
isto, no entendimento deste autor, € a partir da experiéncia concreta que se consolida
a aprendizagem. Por meio deste tipo de construcao, Kolb (1997) valoriza a relacao
do aprendiz com o ambiente social, estimula a relacdo teoria e pratica num contexto
predominantemente dominado pela acado, define novos e mais estimulantes meios
de tornar acessivel a aprendizagem no trabalho e, sobretudo, permite compreender
que, nestes processos, se a aprendizagem experiencial se efetiva numa dimensao
individual, € no ambiente coletivo que ela € mobilizada (KOLB,1984).

Assim, o debate acerca da importancia da aprendizagem individual no
desempenho organizacional, considerados os limites deste breve referencial,
revela que a consolidacao da educacdo formal e institucional sob a forma de
aprendizagem e desenvolvimento de competéncias, mesmo na configuracao da
"Educacdo Corporativa”, depende de uma interacao efetiva com o ambiente de
trabalho no contexto organizacional. Neste sentido, as caracteristicas e os principios
da aprendizagem experiencial podem contribuir para tornar a aprendizagem
individual mais efetiva.

O segundo nivel da aprendizagem nas organizacdes, o da aprendizagem em
grupo ou coletiva, pode ser analisada sob diferentes perspectivas, mas se optou
por privilegiar os processos de compartilhamento, cooperacdao e interacao
entre individuos no espaco organizacional e, por extensdo, de seus principios,
conhecimentos e habilidades, como os mais adequados para representar a
construcao da aprendizagem coletiva, tendo em vista a especificidade de nosso
estudo (SANDBERG, 1996; KIM, 1998; ZARIFIAN, 2001; SANDBERG; TARGAMA, 2007;
MICHAUX, 2011).

Apesar da diversidade de abordagens e de olhares que cercam estes fendbmenos,
é curioso constatar que ha mais complementariedade entre eles do que diferencas: a
predominancia da dimensao coletiva sobre aindividual na forma de praticas coletivas
resultantes dacooperacaoentreindividuos (NELSON; WINTER, 2005); as organizacdes
aprendendo com os individuos a partir da interacdo de seus conhecimentos praticos
(ARGYRIS; SCHON,1978, 1996); a socializacao - ou interacao - do conhecimento
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como uma das etapas da criacao do conhecimento - ou aprendizagem - (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997); as interacOes viabilizando a construcao de significados coletivos
(HANSSON, 1999); a dinamica do coletivo sendo construida pela sinergia entre os
individuos e pelas interacdes sociais ativadas no interior do grupo (ZARIFIAN, 2001);
asinteracdes redefinindo e ampliando capacidades nainstancia coletiva (SANDBERG,
1996; SANDBERG; TARGAMA, 2007); as l6gicas interativas e inter-relacionais de troca
de experiéncias revelando-se na forma de processos de construcdo do coletivo
(FROHM, 2002); o emprego de linguagem compartilhada, memoria coletiva e
referenciais comuns como atributos de competéncias coletivas (RETOUR; KHROMER,
2011); o papel das intencbes, intermediacdes e interacdes na construcao de praticas
coletivas (BAPUJL; HORA; SAEED, 2012). Observe-se que nao se esta, neste processo
de aprendizagem coletiva, desconsiderando aspectos relacionados a dimensao
psicoldgica e social da aprendizagem, como, por exemplo, o sentimento de pertencer
a uma carreira técnica ou a identidade com uma determinada questado social, o que
aproxima esta reflexao da abordagem Comunidades de Pratica (BROWN; DUGUID,
1995). A sistematizacdo destes posicionamentos revela trés fundamentos para se
tratar da aprendizagem coletiva no contexto desta pesquisa:

a) os processos de cooperacao e interacdo de conhecimentos e habilidades
individuais constituem importantes procedimentos para a transicao do nivel
individual da aprendizagem para o nivel coletivo e, por extensao, para a criacao de
conhecimentos e de significados coletivos;

b) os processos de cooperacao e interagao no contexto organizacional estao
sujeitos as intencdes dos atores e as formas de intermediacao que sao adotadas no
ambiente institucional;

C) € no contexto das praticas coletivas que este tipo de aprendizagem grupal
melhor se desenvolve.

O terceiro nivel da aprendizagem é o da aprendizagem na dimensao organizacional.
Antonello e Azevedo (2011) entendem que a expressao Aprendizagem Organizacional
pode ser expressa por diferentes narrativas, o que abre espaco para diferentes
compreensoes, sejam elas praticas, tedricas, profissionais ou cotidianas. Com base na
|6gica destas autoras, esta, neste trabalho, se adotando o conceito de Aprendizagem
Organizacional como desenvolvimento de conhecimentos sobre a base das relacdes
acao-resultado. Nesta perspectiva, a aprendizagem no nivel organizacional poderia
ser compreendida como um processo gerador de conhecimentos que se difunde
na organizacao e € integrado as praticas de trabalho ou rotinas organizacionais
(ANTONELLO; AZEVEDO, 2011). Nesta observacao, da qual se compartilha, o sentido
introduz a outra etapa desta revisao, a qual trata de Rotinas Organizacionais. Por meio
desta nocao e de seus desdobramentos, ira se tratar do processo de apropriacao
das aprendizagens individuais e coletivas na dimensao organizacional, ou seja, sob a
forma de praticas e procedimentos de trabalho.
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Rotinas Organizacionais

Segundo Nelson e Winter (2005), as Rotinas Organizacionais constituem a
ordenacao das praticas coletivas de trabalho que compdem as atividades de uma
organizacao e representam a forma mais importante de acumulacgao e exploracao de
conhecimentonaorganizacao. Aceito este principio, areciprocatambém éverdadeira,
ou seja, a apropriacao de novos conhecimentos por meio de aprendizagem individual
ou coletiva vai impactar nas rotinas da organiza¢ao. Observe-se que, ainda segundo
estes autores, a memoria da organizagao, sob a forma de rotinas, “representa muito
mais do que registros formais”, referindo-se também a presenca, nessas rotinas, de
conhecimento do tipo tacito (NELSON; WINTER, 2005, p.154). Num trabalho mais
recente, Parmigiani e Howard-Grenville (2011) definem as rotinas como padrdes
repetitivos de acdes organizacionais interdependentes. Tendo como foco a analise
de estudos empiricos sobre rotinas, as autoras identificam nelas o locus no qual
se posicionam as aprendizagens, enfatizando o conceito de rotina organizacional
como repositério da memoria e do conhecimento da organizacdo, o que afeta,
portanto, o tipo e a extensao das mudangas numa empresa.

Outra configuragao que busca explicitar a relacdo entre Rotinas e Aprendizagem
empregando construtos tedrico-empiricos € a desenvolvida por Kim (1998).
Neste trabalho, o autor defende que o compartilhamento de modelos mentais
individuais (interacdes entre individuos) é o processo que mobiliza a aprendizagem
de novos conhecimentos, os quais vao se integrar a organizacao por meio das
Rotinas Organizacionais (KIM, 1998). Também Zollo e Winter (2002) entendem
que mecanismos de aprendizagem, como acumulagao de experiéncia, articulacao
e codificacao de conhecimento, acabam por modelar as rotinas operacionais e
representam um passo intermediario em direcao as capacidades dinamicas. Vera
e Crossan (2005), ao explorar distincdes entre aprendizagem organizacional e
conhecimento, entendem que o segundo € resultado do processo de mobilizacao da
primeira e acaba incorporado em repositorios ndao humanos como rotinas, sistemas,
estruturas, cultura e estratégia. Buscando avancar na caracterizacao das Rotinas,
Milagres (2011) afirma que elas tém a funcao de criar linguagem e padrdes comuns,
que possibilitem a empresa compartilhar, criar e analisar o conhecimento. Por esta
razao, as Rotinas representariam um elo para a compreensao do aprendizado
organizacional, principalmente em relacdo a codificacdo do conhecimento tacito.
Também para Miner, Ciuchta e Gong (2008), a dinamica de mudancas e adaptacdes
nas Rotinas Organizacionais é resultado da Aprendizagem Organizacional. Enfim,
parece haver consenso entre os autores pesquisados de que é no contexto das
rotinas organizacionais que a aprendizagem se efetiva, que é ali que o conhecimento
se acumula e é incorporado e colocado em agao por meio de praticas coletivas.
E o desenvolvimento destas praticas que podem impactar positivamente as
Competéncias Organizacionais (MICHAUX, 2011).

624 Roberto L. Ruas, Denise R. Raupp, Grace V. Becker e Guilherme Pegorini



Disponivel em: www.univali.br/periodicos ISSN: 1983-716X

Com base na breve revisao bibliografica desenvolvida no tépico 2.3, observa-
se que a efetividade dos processos de aprendizagem tem forte dependéncia
da interacdo entre os niveis de aprendizagem individual, grupal/coletivo e
organizacional; que esta aprendizagem acaba sendo um dos principais fatores de
mobilizacao e renovacao de conhecimentos, conhecimentos estes que tendem a ser
incorporados nas rotinas das organizagdes e acabam por renovar as competéncias
organizacionais de uma organizagao e, por extensao, definem novos padrdes de
desempenho e de competitividade. Evidentemente, esta dinamica depende da
disposicao e da intencionalidade dos atores e das instituicbes em que atuam.

Seguindoestaldgica, pode-seinferirque saonasRotinas que se efetivam processos
de Aprendizagem na Organizagao e, em consequéncia, o proprio desenvolvimento
de competéncias organizacionais. E esta configuracdo de construtos teéricos que
se coloca em exame o caso aqui investigado.

METODO

O método de pesquisa empregado foi o Estudo de Caso, pois segundo Merrian
(2009), é este um dos caminhos mais adequados para tratar de problemas praticos
e da aplicacao de conhecimentos em situacao real. Optou-se pelo estudo de caso
unico, considerando-se: desenvolver investigacao descritiva de um caso especifico,
realizar a testagem e a verificacdo de uma teoria estabelecida e contribuir com
esta teoria em relacdo a determinado fendmeno organizacional (EISENHARDT,
1989). Também se pode considerar que a escolha deste método é adequada
para casos em que sao investigados fendbmenos em administragdao, cuja nogao
esta ainda aberta a novas contribuicdes a fim de compreender mais amplamente
suas caracteristicas, como é o caso das Competéncias Organizacionais (GODOY,
2006). No que se refere ao tratamento metodologico, considera-se que, tao
importante quanto atender critérios metodoldgicos especificos, é apresentar as
acoes concretas de pesquisa e relatar o seu desdobramento no campo, conforme
sugerem Coraiola et al. (2013). A seguir, colocam-se em foco os aspectos mais
importantes na construcao do método da pesquisa.

A Instituicao investigada no Estudo de Caso

A instituicao escolhida como sujeito da pesquisa foi uma sociedade de economia
mista, voltada especialmente ao financiamento do setor agroindustrial, a qual tem
apresentado privilegiada posicao no mercado, considerando-se os resultados
financeiros obtidos. Estainstituicao, fundada em 2002, atua como agente operacional
e financeiro, em conjunto com outros agentes publicos e privados, na promocao e
no suporte aos investimentos voltados para a qualificagdo da matriz produtiva do
estado onde esta localizada. A primeira razao para a escolha desta instituicao como
sujeito da pesquisa foi seu desempenho diferenciado nos ultimos anos, o que a levou
a posicionar-se como referéncia entre instituicoes de mesma natureza no Brasil,
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mesmo disputando espaco com instituicbes de grande porte. Trata-se, portanto,
de uma organizacao adequada para um estudo de caso voltado a investigacao de
competéncias organizacionais, as quais, na légica da Teoria dos Recursos, estariam
contribuindo para o desempenho diferenciado desta instituicdo. A segunda razao
desta escolha é a disponibilidade de acesso a documentacao e para levantamento
de informacdes junto a seus dirigentes, gestores e técnicos.

Os clientes da instituicao sao pessoas fisicas, pessoas juridicas e prefeituras. A
grande maioria das pessoas fisicas é constituida de pequenos produtores rurais
em busca de financiamento para equipamentos agricolas. O portfélio de pessoas
juridicas compreende de micro e pequenas empresas a organizacoes de grande
porte, as quais demandam financiamentos para projetos que envolvem obras,
maquinas, equipamentos e/ou capital de giro, além de projetos de implantacdes
futuras (Project Finance). Ja as prefeituras demandam repasses para manter e
ampliar a infraestrutura dos municipios. A estrutura concorrencial na qual atua a
instituicdo aqui analisada compreende organiza¢bes que disputam o “mercado”
de financiamento de projetos, especialmente no meio rural e empresarial urbano.
Os principais fatores de concorréncia sao acesso as condigdes de crédito, maior
facilidade de cumprir exigéncias legais e formais exigidos no projeto, lead-time
(prazo entre a entrega do projeto na instituicao e a liberacao do financiamento),
valor das taxas administrativas, etc.

A Coleta de Informacodes

A pesquisa recorreu inicialmente a duas técnicas de coleta: grupo focal e
entrevistas presenciais individuais com instrumentos semiestruturados, os quais
visavam levantar informacdes que auxiliassem na identificacdo, na selecdo e na
confirmacao das Competéncias Organizacionais mais relevantes para o desempenho
da organizacao. Em fase mais avancada da pesquisa, foi introduzido um terceiro
instrumento de coleta, sob a forma de questionarios emitidos e respondidos por
via eletronica, cujo objetivo foi o de levantar e consolidar novas informacdes acerca
das caracteristicas das CO, a fim de permitir aos pesquisadores desenvolver uma
melhor compreensao de suas caracteristicas e dinamicas.

A técnica de pesquisa de Grupo Focal (GF) redne, num mesmo local e durante um
determinado periodo, um grupo de pessoas que fazem parte do publico-alvo da
investigacao. O objetivo é coletar, por meio do dialogo e do debate com e entre os
participantes, informagdes acerca de um tema especifico (GOMES; BARBOSA, 1999).
A principal caracteristica da técnica de GF € a apresentagdo simultanea, por cada um
dos participantes, de seus conceitos, impressdes e concepgdes sobre determinado
tema. E uma fala “em debate” (CRUZ NETO; MOREIRA; SUCENA, 2003). A unidade de
analise do GF é o proprio grupo, pois se uma opiniao € esbocada, mesmo nao sendo
compartilhada por todos, para efeitos de analise e interpretacdo dos resultados ela
é referida como sendo uma opinido associada ao grupo (GONDIM, 2003). Neste
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sentido, a técnica do GF é uma forma de construir respostas mais homogéneas,
sem perder as diferentes percepcdes. Por estas razdes, a técnica do Grupo Focal
pareceu muito adequada a investigacdao aqui realizada, pois a CO constitui uma
configuracao que geralmente compreende diferentes visdes, até mesmo no interior
de uma mesma empresa. O objetivo da aplicacao de GF nesta pesquisa foi, com
base na visao dos participantes, levantar e examinar no grupo alternativas de COs
e identificar quais delas poderiam atender os requisitos tedrico-empiricos de uma
CO, segundo a perspectiva do Grupo Focal.

A selecao dos participantes do GF seguiu o caminho projetado em pesquisa
desenvolvida por King, Fowler e Zeithaml (2002), na qual os autores defendem
que a percepcao de gestores médios e profissionais de muita experiéncia constitui
a fonte de informacbes mais adequada para caracterizar as Competéncias
Organizacionais de uma organizagao. Foram selecionados para a pesquisa, também
por disponibilidade, 10 (dez) analistas responsaveis por projetos, a partir de critério
de selecao baseado em conhecimento e experiéncia. O GF foi operacionalizado em
sala da propria instituicdo com duracdo um pouco superior a 2 horas.

A segunda técnica de pesquisa empregada foi a entrevista individual sustentada
por instrumento de coleta semiestruturado. O emprego da técnica de entrevista
semiestruturada tem o objetivo de ampliar as informagdes descritivas acerca do
fendmeno (TRIVINOS, 1987). Esta opcao foi considerada adequada pois viabilizou a
emergéncia de informagdes mais abertas, ja que as respostas ndo estao condicionadas
a uma padronizacao de alternativas (MANZINI, 1991). Foram realizadas quatro
entrevistas semiestruturadas com quatro dirigentes da organizacao. Cada uma delas
compreendeu um periodo entre trinta e quarenta minutos. O critério de selecao dos
quatro dirigentes entrevistados foi experiéncia na organizacao, incluindo a visao
estratégica que os cargos exigem, o conhecimento sobre a historia recente da empresa
e a participacao na gestao recente da instituicao. O objetivo desta fase de entrevistas
foi levantar outras informacdes sobre as COs da organizacao, agora com base numa
perspectiva mais estratégica. Ao mesmo tempo, buscou-se identificar aspectos acerca
da formacao das COs, considerando o olhar de dirigentes da instituicao.

Nestas duas etapas de coleta, foi utilizado o roteiro desenvolvido por Kaehler
(2013), Figura 1, denominado Instrumento de Identificagdo da Competéncia
Organizacional. Todos os momentos destas etapas foram gravados e transcritos.

A terceira técnica de coleta de informacdes empregou questionarios emitidos e
respondidos por via eletronica e foi aplicada em etapa mais avangada da pesquisa,
apos e como consequéncia da primeira sistematizagdo das informacdes levantadas,
quando se constatou que certas praticas de aprendizagem recorrentes na empresa
apresentavam papel relevante na construcao de COs. Por esta razdo, a aplicagao
destes questionarios teve como finalidade o levantamento de novas informacdes
acerca das caracteristicas das COs e, a0 mesmo tempo, a consolidacdo de resultados
ja analisados, recorrendo-se aos mesmos participantes do GF.
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Finalmente, uma diretriz reproduzida em todas as fases de coleta de informacodes,
o principio de que os atores internos, selecionados com base numa combinacao
adequadade perspectivas estratégicas e operacionais, sao os principaisinterlocutores
na coleta de informacgdes acerca de COs, seguindo as orientagdes de Javidan (1998);
King Fowler e Zeithaml (2002) e Boguslauskas e Kvedaraviciene (2009).

Analise das informacodes

A etapadeanalise einterpretacao dasinformacdes se baseou nas orientacoes
de Bardin (2009), as quais sugerem que esta etapa seja percorrida em 3 fases. A
primeira delas € denominada pré-analise e tem como objetivo a sistematizacao
e a organizacao das informacdes levantadas. No caso desta pesquisa, a pre-
analise foi concentrada na organizagao de informacgdes acerca das habilidades
que apresentavam potencial para constituir uma Competéncia Organizacional.
Dentre elas, foram destacados alguns aspectos importantes para o desempenho
da organizacdo, tais como: capacidade de inovacdao em procedimentos e
formatacao de novos produtos, atendimento e relacionamento, expertise
na analise de clientes, diagndstico das condi¢gbes economico-financeira de
clientes, capacidade de responder rapidamente as demandas e as solicitacdes
de clientes, etc.

A segunda fase da analise, sequindo ainda as orientacdes de Bardin (2009), é
a exploracao das informacdes, o que significa analisar as informacdes da etapa
anterior (capacidades identificadas por meio da organizacao das informacdes) face
as referéncias ou as categorias selecionadas anteriormente. No caso desta pesquisa,
as referéncias analiticas empregadas proveem dos aspectos que distinguem uma
CO, apropriados no instrumento de Kaheler (2013), conforme observou-se na etapa
da Revisao Tedrica, adaptados a instituicao em analise:

a) A habilidade analisada é importante para a organizacao (PRAHALAD; HAMEL,
1990; MILLS et al, 2002; AWUAH, 2007);

b) A habilidade analisada impacta os fatores criticos de concorréncia no setor de
atuacado da instituicdo analisada (no caso: acesso as condicdes de crédito, facilidade
de acesso aos procedimentos legais e formais, lead-time, etc.) (FERNANDES; FLEURY;
MILLS, 2006; BARNEY; HESTERLY, 2007);

c) A habilidade analisada contribui para influenciar a decisdao de compra de
clientes interessados em sistemas de financiamento (PETTS, 1997);

d) A habilidade analisada é resultante de uma mobilizacao de dimensao coletiva
e ndao de uma acao de individuos isolados (RUAS, 2005; MICHAUX, 2011).

Importante observar que o emprego de GF nesta pesquisa articula, no mesmo
processo e para o caso de determinadas capacidades, as fases de levantamento de
informacdes, pré-analise e exploracao das informacdes.
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A terceira fase da proposta de analise, segundo Bardin (2009), € a de preparar as
informacdes e os resultados, a fim de realizar inferéncias e interpretacdes. Esta fase
da analise, além das inferéncias possivelmente previsiveis no comeco da pesquisa,
permitiu identificar uma dimensao relevante para a caracterizacao da dinamica de
formacao de uma das COs que foi identificada no processo. Trata-se de informacdes
que evidenciavam processos de aprendizagem de varias naturezas e que, segundo a
percepcao dos respondentes, teriam cumprido papel relevante na formacgao das COs
da instituicao. Esta inferéncia revelou uma articulacao relevante entre a dinamica da
formacao de uma determinada CO e os processos de aprendizagem recorrentes na
instituicao. Esta revelacao implicou a inclusdo das abordagens Aprendizagem nas
Organizacges e Rotinas Organizacionais nas diferentes etapas da pesquisa.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Um processo de identificacao de CO: a analise dos resultados no Grupo Focal

A primeirafase da coleta de dados foi consolidada no Grupo Focal (GF). As citacdes
referentes ao GF sao identificadas como “participante X do GF". A conducao do GF
foi realizada por dois pesquisadores e iniciou pela questao (1) “o que a empresa sabe
fazer muito bem?” O debate trouxe propostas variadas e, para que tomassem uma
configuracao mais proxima de CO, foi necessario realizar breve exposicao e debate
acerca da natureza e das caracteristicas desses construtos. A baixa familiaridade
dos participantes face ao conceito de COs vai ao encontro das observacoes de
Warnier (2008) acerca das dificuldades em lidar com esse conceito no ambiente
organizacional e reafirma os resultados de Comini e Fernandes (2008) sobre sua
restrita aplicacao entre empresas no Brasil. De toda a forma, foram levantados nove
elementos que os participantes consideraram como habilidades com potencial de
serem consideradas COs:

- Alinhamento ao Governo do Estado;

- Publicidade e imagem junto ao cliente;

- Financiamento as prefeituras;

- Atendimento de qualidade;

- Diagnostico econdmico-financeiro dos clientes;
- Captacao de propostas de financiamento;

- Expertise de analise;

- Relacionamento (atencao ao cliente);

- Interface do sistema financeiro/contabil.

Na analise destas nove habilidades, os pesquisadores que conduziram o processo
adotaram uma postura de estimulo e colaboracao para o debate, mas ao mesmo tempo
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de ndo intervencao nas conclusdes e nas proposicoes dos participantes. Ao confrontarem
estas 9 possibilidades de COs com a questao (2) “Esta habilidade é importante para a
organizacao?”, dentre as nove, foram excluidas trés consideradas habilidades associadas
a atividades especificas e ndo a atividades envolvendo toda a organizacao: “Diagnostico

econdmico-financeiro dos clientes”, “Financiamento as prefeituras” e “interface do sistema
financeiro/contabil” (PRAHALAD; HAMEL, 1990; MILLS et al., 2002; AWUAH, 2007).

O exame das seis restantes frente a questao (3) “se cada habilidade representava
uma acao efetiva e produtiva da empresa?”, proporcionou a exclusao de mais
duas delas, uma por representar uma atividade terceirizada para uma agéncia de
publicidade responsavel pela imagem da instituicao (“imagem junto ao cliente”) e
outra porque era uma condicao da instituicdo como 6rgao vinculado ao governo
(‘alinhamento ao Governo”), restando entao 4 habilidades.

- Captacgao de propostas de financiamento;
- Atendimento de qualidade;

- Expertise de analise;

- Relacionamento (atencao ao cliente).

Frente as questdes (4) “a habilidade em exame possui relevancia competitiva
no mercado?” (BARNEY; HESTERLY, 2007) e (5) “a habilidade em exame influencia
a decisao de compra dos consumidores?” (PETTS, 1997), ndao houve exclusao de
nenhuma das quatro habilidades.

Finalmente, a questdo (6) “a habilidade em exame € gerada pelas habilidades
e conhecimentos coletivos da organizacdao e nao por habilidade de um ou de
poucos funcionarios?”; (RUAS, 2005; MICHAUX, 2011) excluiu mais uma habilidade
- "captacao de propostas de financiamento”, - a qual € atualmente centralizada na
direcao da instituicao, conforme observacao de um dos participantes do GF.

Até 2011, a captacao era realizada, principalmente, por trés funciondrios com expertise
nessa atividade. Atualmente, os grandes captadores sdo o proprio diretor-presidente
e a diretora de operagbes, que tem atuado fortemente junto a clientes potenciais.
(Participante 2 do GF)

Restaram entao trés habilidades: “Atendimento de Qualidade”, “Expertise de
Analise” e "Relacionamento (atencdo ao cliente)”. Num debate de fechamento
provocado pelos pesquisadores, os participantes do GF concluiram que Atendimento
de Qualidade e Relacionamento (atencao ao cliente) poderiam ser entendidos como
parte de uma mesma habilidade: Relacionamento com o Cliente. O resultado final do
processo GF foi a identificacdo de duas CO: Expertise de Analise e Relacionamento
com Clientes e um conjunto de informacdes, estas nem sempre homogéneas,
acerca das principais habilidades da organizacao e das suas caracteristicas. Estas
informagdes foram gravadas durante o processo e constituiram uma memoria
disponivel a revisao de aspectos pouco claros durante o processo de analise.
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Como se observa, o emprego da técnica de GF viabilizou ndao apenas um processo
de levantamento de informacdes, mas também um debate que conduziu a organizacao
e a analise preliminar destas mesmas informacoes. Esta constatacao vai ao encontro
das ideias de Gondim (2003), para o qual a unidade de analise do GF é o proprio
grupo, pois se uma opiniao € esbocada, mesmo nao sendo compartilhada por todos,
para efeitos de analise e interpretacao dos resultados, ela é referida como sendo uma
opinido associada ao grupo. O GF €, portanto, um instrumento que apresenta uma
condicao hibridaa medida que oportuniza simultaneamente coleta e analise preliminar
das informacbes no decorrer de seu processo. Por outro lado, os pesquisadores
estavam convictos de que os resultados do GF- especialmente a definicao das duas
COs: Expertise de Analise e Relacionamento com Clientes - deveriam ser considerados
como preliminares e assim sujeitos a uma analise mais profunda por meio da aplicacao
de outro instrumento, as entrevistas semiestruturadas.

O exame das habilidades consideradas potenciais COs: analise dos resultados das
entrevistas semiestruradas

A segunda etapa da coleta de informagdes empregou entrevistas individuais
com base em instrumento semiestruturado, o qual também seguiu a l6gica da
estrutura proposta por Kaheler (2013). Estas entrevistas foram realizadas com quatro
dirigentes da instituicao. As citagOes referentes as entrevistas sao identificadas como
"Entrevistado X". Esta etapa foi desenvolvida durante o periodo de analise e de
sistematizacao das informacdes levantadas no GF, o que possibilitou uma analise
mais abrangente dos resultados dos dois processos. Os quatro entrevistados, alem
de destacarem seis habilidades com potencial de constituirem as COs da instituicao,
contribuiram com informacgdes importantes acerca da natureza destas habilidades.
Apresentam-se a seguir as propostas dos quatro entrevistados, destacando o que
ha de especifico em suas propostas, ou seja, ndo se consideraram as propostas de
habilidades que ja haviam sido apontadas por outro entrevistado.

O entrevistado 1 apontou a habilidade “atendimento personalizado” como uma

CO em potencial, enquanto o entrevistado 3 destacou as habilidades “flexibilidade
no atendimento” e “servigo para o cliente”.

O atendimento ao cliente apresenta muita qualidade conforme nos mostram as
pesquisas de marketing. (Entrevistado 2)

O entrevistado 2 indicou as habilidades “capacidade de inovacao em
procedimentos e novos produtos” e “apoio ao governo na politica industrial”.
Finalmente, o entrevistado 4 destacou a habilidade “expertise do corpo técnico”.
Em sintese, as entrevistas apontaram as seguintes habilidades como importantes
para a instituicao:

- atendimento personalizado;

- flexibilidade no atendimento;
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- servigo para o cliente;

- capacidade de inovacao em procedimentos e novos produtos;
- apoio ao governo na politica industrial;

- expertise na analise.

Como se observa, os resultados das entrevistas mostram que ha alguma
convergéncia entre os eixos que compdem as habilidades apontadas como mais
relevantes nas entrevistas, relativamente aquelas levantadas e pré-analisadas no GF.
Sem duvida, um eixo associado a relacao com clientes, expresso aqui pelas habilidades
"atendimento personalizado, flexibilidade no atendimento e servico para o cliente”,
foi também destaque no processo do GF; em segundo lugar, um eixo associado ao
conhecimento e a experiéncia acumulada na instituicao pelos seus profissionais e,
finalmente, um terceiro relacionado a relacdo com o governo e o setor publico.

Recuperando as referéncias para o processo de analise ja apresentadas
anteriormente e empregando a primeira delas, que trata da importancia para a
organizagao, constatou-se que as seis habilidades atendem a este requisito.
Entretanto, a habilidade "apoio ao governo na politica industrial” faz parte de uma
relacdo compulsoria e nao se enquadra na logica de competéncias organizacionais
(PRAHALAD; HAMEL, 1990; MILLS et al., 2002; RUAS, 2005). Na etapa seguinte
da analise, considerou-se, com base nas respostas dos entrevistados, que a
habilidade “capacidade de inovacao em procedimentos e novos produtos” nao é
reconhecida como capaz de influenciar a decisao de compra dos consumidores, ja
que nao se trata de uma habilidade que € percebida pelos clientes (PETTS, 1997).
Restaram assim quatro habilidades, das quais trés (atendimento personalizado,
flexibilidade no atendimento e servico para o cliente) foram entendidas, na
avaliacao dos pesquisadores, como associadas a uma habilidade mais abrangente,
o “relacionamento com clientes”.

Assim,aanalisedosresultados obtidos nas entrevistasencaminhanossas conclusdes
sobre identificagcdo de CO na empresa investigada a um resultado semelhante ao
que foi demonstrado no topico anterior, quando se explorou o GF, ou seja, duas
habilidades capazes de serem consideradas como CO: uma delas relacionada a
expertise dos técnico-analistas dos e gestores da organizacao para atuar no campo
do financiamento publico de projetos de desenvolvimento para empresas e, outra,
associada ao relacionamento com clientes durante todo o processo de captacao,
encaminhamento, analise e concessao de crédito com base nestes projetos.

A caracterizacao das competéncias organizacionais com base na analise das
informacoes levantadas no GF e nas entrevistas

A CO Expertise em Analise envolve o conhecimento técnico e mercadoldgico
necessario para identificar, dentre as linhas de crédito disponiveis, aquelas que mais
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se adequam as condicOes de cada cliente. Aléem disto, esta expertise é fundamental
para reduzir os niveis de risco e para estabelecer uma condicao de liquidez projetada
para a instituicao.

A competéncia Relacionamento com Clientes, por sua vez, € consolidada por
meio do acesso dos clientes aos analistas responsaveis pelo projeto, a fim de tirar
duvidas e/ou rever melhores alternativas para o financiamento. Além deste aspecto,
a habilidade Relacionamento com o Cliente, segundo a opiniao de um participante
do GF, pode apresentar desdobramentos:

Compor um bom “pacote” de financiamento, que seja a melhor alternativa para o
cliente, € uma das fungées dos analistas. Isso implica em ter conhecimento sobre as
linhas de creédito disponiveis, niveis de garantia exigidos, o que sera financiado, etc. E,
muitas vezes, o cliente ndo sabe tudo e precisa de um acompanhamento pessoal para
“desenrolar” o processo. Por outro lado, os técnicos tém autonomia para contatar os
clientes para quaisquer esclarecimentos ou revisdo. (Participantes 6 do GF)

Com base na analise das informacdes levantadas, definiram-se as duas COs da
seguinte maneira.

Figura 2: Competéncias Organizacionais identificadas

Competéncia Organizacional: Expertise em Analise

Aplicacao de conhecimentos e experiéncias disseminados na empresa capazes de sustentar a
identificagdo das linhas de crédito mais adequadas as condi¢des econémico-financeiras e as técnicas
de cada cliente e a analise e a avaliacao da viabilidade das propostas de financiamento destes
clientes.

Competéncia Organizacional: Relacionamento com Clientes

Capacidade de assessorar e interagir com os clientes em qualquer fase do projeto de financiamento,
desde a selecdo da linha de crédito mais adequada até a elaboragdo do contrato de concessao,
passando por informagdes gerais sobre a elaboracao, o andamento e a revisao de alternativas do
projeto.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Segundo o que foi possivel observar, a combinacao destas duas COs parece
atender os chamados fatores criticos de concorréncia, ou seja, os fatores que
impactam os niveis de competitividade das organizacbes participantes deste
mercado, especialmente em relacdo ao suporte ao cliente, as condicbes de
crédito adequadas, a assisténcia aos procedimentos legais e formais, a rapidez no
atendimento, ao prazo entre a entrega do projeto e a concessao do financiamento
e outros aspectos, conforme dispéem Fernandes, Fleury e Mills (2006) acerca do
papel das COs nesta questao.
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A analise dos resultados conduziu também a constatacao de que alguns recursos
fisicos tém um papel relevante na constituicdo destas competéncias. Os recursos
tecnologicos, por exemplo, foram concebidos e desenvolvidos para dar suporte a
analise dos projetos e das condicdes dos clientes e para apoiar o relacionamento,
facilitando e agilizando os processos envolvidos.

Durante a instalacdo da instituicdo foi realizado um benchmarking em varias partes
do pais, em bancos similares que se destacavam a época, a fim de entender como
funcionavam e inspirar a criacdo desta instituicGo. (Participante 5 do GF)

Os sistemas de informacdo e os cadastros eletronicos aportam agilidade na
recuperacao e na analise de informacdes historicas sobre os clientes, especialmente
informacgdes técnicas e financeiras, bem como o cruzamento de dados para apoio
gerencial eatendimentoaos érgaosreguladores. Esses sistemasacabam contribuindo
para a reducao dos prazos de processamento dos projetos, assim como para o
atendimento aos clientes por parte dos técnico-analistas.

Estrutura horizontal, sistemas de informacgées e cadastros eletronicos trazem rapidez
ao atendimento. (Entrevistado 3)

Por outro lado, observa-se que recursos nao tangiveis, como conhecimentos e
habilidades, parecem representar um papel ainda mais relevante na constituicao
destas COs nas formas especificas de conhecimentos técnicos aplicados e
relacionamento com clientes. Estas COs sao originadas na integracao e na
mobilizacao de conhecimentos considerados decisivos para este contexto
especifico — conhecimentos nos campos financeiro e da engenharia econdémica,
conhecimentos acerca de segmentos de mercado e acerca das empresas que ali
atuam, conhecimentos sobre cadeias produtivas, conhecimentos sobre sistemas
de crédito em bancos de fomento, uso de sistemas de informacao com base
eletronica, analise de cadastros eletronicos, etc. Tratam-se, portanto, de capacidades
"autorrenovaveis” e que desempenham um papel importante no desenvolvimento
das condi¢bes de competitividade das organizacdes conforme Eisenhardt e Martin
(2000) e Helfat e Peteraf (2009).

Desta forma, constata-se, no presente caso, que a interacao e a mobilizacao de
recursos tangiveis e nao tangiveis tém forte papel na constituicdo das duas COs e, por
extensdo, no desempenho organizacional, gerando beneficios que sao percebidos
pelos clientes, conforme Teece, Pisano e Shuen (1997); Cockburn, Henderson e Stern
(2000); King, Fowler e Zeithaml (2002); Mills et al. (2002); Awuah (2007).

O processo de formacao das COs e a contribuicao da abordagem Aprendizagem

Foi no decorrer desta etapa, na qual analisavamos as condi¢cdes de formacao
das duas COs identificadas, que constatamos evidéncias de configuragdes ja
reconhecidas na literatura como processos de aprendizagem. Primeiro, a observacao
direta de um dos entrevistados.
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A expertise de andlise é resultado de treinamentos especificos, compartilhamento
de ideias e troca de informacdes entre técnicos do mesmo setor e de outros setores
(Entrevistado 4).

Segundo, uma reinterpretacao de diversas informacdes analisadas nas etapas
anteriores, agora examinadas na perspectiva da formacao e do desenvolvimento das
COs - Expertise em Analise e Relacionamento com Clientes — revelava a contribuicao
de processos de aprendizagem na construcao das COs. Nestes discursos aparecem
evidéncias de processos variados, como: (i) compartilhamento de conhecimentos e
experiéncias profissionais entre analistas; (ii) articulacdo intensa entre conhecimentos
e experiéncias detidos por analistas de diferentes geracdes profissionais e (iii)
procedimentos capazes de mobilizar a interacao de conhecimentos e competéncias
entre analistas de diferentes funcoes.

Nestas evidéncias estao potencialmente representadas varias configuracOes
especificas a abordagem Aprendizagem: aprendizagem formal e individual
(MARSICK; WATKINS,2003); aprendizagem experiencial (KOLB,1984); aprendizagem/
educacado corporativa (EBOLI, 2004); aprendizagem coletiva via compartilhamento e
interacao (SANDBERG; TAGARMA, 2007; RETOUR; KHROMER, 2011) e aprendizagem
organizacional via construcao de novas rotinas e comportamentos (KIM;1998;
ZOLLO; WINTER, 2002; MICHAUX, 2011).

Mas as evidéncias encontradas ndao eram suficientes para confirmar a presenca
destes processos de aprendizagem na formacao das COs. A fim de verificar esta
possibilidade, desencadeou-se uma terceira coleta de informacgdes aplicando
questionariosporviaeletronica. O objetivoeraconseguirmaise melhoresinformacodes
acerca das praticas e dos procedimentos associados a aprendizagem na organizacao
e a formacao e ao desenvolvimento das duas COs. Mobilizou-se o entendimento
de que a abordagem aprendizagem pode desempenhar, neste caso e em outros
semelhantes, um papel relevante na formacédo e no desenvolvimento das COs. Na
analise que segue, ja se estdao usando os resultados levantados a partir da aplicacao
destes questionarios junto a seis técnicos analistas (selecionados porque ja estavam
familiarizados com os temas e os conceitos), os quais tratam das seguintes questoes:
(i) tipo e natureza de cursos e formacao individual; (ii) caracteristicas e abrangéncia
dos processos de compartilhamento de conhecimentos e experiéncias — na mesma
area e/ou envolvendo areas diferentes; (iii) conhecimento/inovacdao desenvolvido
por individuos ou equipes que se tornaram rotinas. As citacdes resultantes desta
etapa de levantamentos sao caracterizadas como “Respondentes X".

Conforme se observou no topico da revisao teorica, a dinamica da aprendizagem
no espaco organizacional pode compreender trés dimensoes:

a) aprendizagem individual representada por evidéncias de um fluxo ativo
de conhecimentos, habilidades e experiéncias apropriados externamente e/ou

renovados no interior da organizacao, que sao explorados por individuos e podem
contribuir na formacao e no desenvolvimento das COs (ARGYRIS; SCHON, 1996);
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b) aprendizagem grupal ou coletiva cujas evidéncias podem ser confirmadas
pela presenca de processos de interacao e compartilhamento de conhecimentos,
experiéncias e habilidades entre individuos e acabam refletindo na atuacdo de
um grupo ou coletivo. Considerando-se um periodo de tempo mais longo, as
evidéncias podem ser observadas pela adocao de novas praticas e procedimentos
na atuacao destes grupos e/ou pelo emprego de certos atributos como linguagem
compartilhada, memoaria coletiva e outros. Assim, os conhecimentos construidos
em processo de aprendizagem efetuados no ambiente de trabalho acabam sendo
apropriados as competéncias organizacionais (SANDBERG; TAGARMA, 2007;
RETOUR; KHROMER, 2011);

c) aprendizagem organizacional — evidenciada pela apropriacdao e pela
integracdo de novos conhecimentos as rotinas mais importantes da organizacao,
mesmo que esta apropriacdo apresente total ou parcialmente um carater tacito
(NELSON; WINTER, 2005; ZAHRA; IRELAND; HITT, 2000; DREJER,2000). Também
nesta dimensdo, e mais ainda do que nas outras, a aprendizagem organizacional
acaba por alavancar as COs.

Iniciar pela aprendizagem individual significa conhecer alguma coisa do perfil do
analista, especialmente no que se refere ao conhecimento e a experiéncia que ele
demonstra. Considerando-se que se esta tratando de instituicdo relativamente nova,
condicdao que revela o predominio de analistas mais jovens, torna-se pertinente
tratar do patamar de conhecimentos técnicos e normativos vigentes na organizacao.
Para entender o perfil dos analistas, o processo de selecao dos novos profissionais
ocupa um papel destacado. Aparentemente a selecao é criteriosa, € baseada em
concurso aberto, exige formacao superior e um padrao de conhecimentos adequado
a atividade de analista.

Os processos seletivos para os cargos técnico-analistas foram sempre muito rigorosos.
(Participante 2 do GF)

Outra parte do corpo de analistas € composto por profissionais mais antigos, que
proveem de uma outra instituicao, a qual realizava a mesma atividade de fomento
até seu fechamento em meados dos anos 90.

Parte dos analistas é composta por colaboradores com 30 anos (em média) de
experiéncia em andlise de projetos. (Participante 3 do GF)

Observa-se, portanto, que o fluxo de conhecimentos empregados no dia a dia
da organizacdo combina conhecimentos técnico-tedricos com conhecimentos
construidos de forma experiencial.

Tratando especificamente da aprendizagem individual no espaco organizacional
como uma apropriacao de conhecimentos e experiéncias especificos ao trabalho,
observou-se que, dentre os processos de aprendizagem explorados nesta
organizacao, a aprendizagem formal e a aprendizagem experiencial constituem
suas configuracdes mais relevantes. A aprendizagem individual e formal (MARSICK;
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WATKINS, 2003) ocorre por meio de treinamentos periddicos orientados para a
difusao de conhecimentos técnicos ou de normas legais.

Temos periodicamente treinamentos com o BNDES sobre as condicbes de projetos e
mercados e outros treinamentos com o Banco Central para compartilhar e debater os
principais normativos. (Participante do GF)

Outros respondentes reafirmam a importancia dos cursos, mas observam que
nem todos podem ser qualificados como efetivamente corporativos (Respondente
2) ou nem todos sao atrativos para os técnicos (Respondente 3).

Os cursos disponibilizados mais reqularmente ndo sdo do proprio banco e sGo mais
gerais, mas contribuem positivamente para o trabalho realizado na instituicao.
Cursos promovidos pelo BNDES ou ABDE sdo os mais interessantes e aplicaveis.
(Respondente 2)

O Banco ndo possui um curso formal especifico para técnicos. O que ocorre sGo cursos
independentes ao Banco, que ocorrem com alguma frequéncia, abordando temas
pertinentes as atividades realizadas pelos técnicos do Banco, como andlise de balan¢os,
projecdo financeira, gestdo de capital de giro, etc. Porém a participacdo nestes cursos
é facultativa, nGo sendo os técnicos obrigados a participar. (Respondente 3)

Observa-se assim que a aprendizagem individual formal ndo € uma prioridade
estratégica, mas tampouco é colocada em segundo plano. Embora a direcdo da
instituicao estejaatentaaimportancia deste canal, nao havia, no periodo derealizacao
da pesquisa, um programa de formacao/treinamento sistematico e especifico. Ao
contrario da tendéncia dominante no campo do treinamento e do desenvolvimento,
a empresa utilizava a oferta de cursos disponiveis no mercado, especialmente de
outros agentes que atuam no mesmo campo no dmbito nacional (EBOLI, 2004).
Em outras palavras, a empresa ndao se ocupava com a geracao de conhecimentos e
habilidades especificas a suas necessidades (educacao corporativa) e optava pela
oferta de cursos predominantemente técnicos a disposicao no mercado. Por isso,
segundo os respondentes, o fluxo de conhecimentos e habilidades provenientes da
educacao formal poderia ser mais intenso.

A articulacdo entre conhecimentos e experiéncia no contexto do trabalho
define a segunda configuracdo da aprendizagem individual nesta organizacao:
a aprendizagem experiencial (KOLB, 1984; KERJEAN, 2006). Nesta perspectiva,
os conhecimentos associados a aprendizagem formal — como os originados em
treinamentos — podem ser potencializados quando da relacao com a experiéncia.

Toda a troca de conhecimento da equipe técnica ocorre no dia-a-dia, conforme o
problema surge. Os colegas mais experientes repassam o seu conhecimento aos mais
novos na equipe, e 0s mais novos trazem novas (deias para agilizar e melhorar o
processo. (Respondente 2)

A aprendizagem experiencial constitui, na situacao analisada, uma via adequada
para consolidar os conhecimentos técnicos e de mercado e para revisa-los e
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aprofunda-los quando da sua aplicacao no contexto de trabalho (KOLB, 1984; 1997).
Todas as informacdes levantadas conduzem a ideia de que ha um fluxo interno de
conhecimentos experienciais, o qual esta sendo gerado a partir dos problemas e
dos desafios enfrentados no dia a dia e que tem na interacao entre conhecimento
e experiéncia seu principal fundamento. Por tudo o que se observou neste topico
dedicado a aprendizagem individual, a aprendizagem experiencial exerce um papel
muito mais destacado na formacdo das duas competéncias organizacionais do que
a aprendizagem formal.

Ja a analise dos resultados acerca da aprendizagem em grupo ou coletiva
confirma algumas evidéncias desse fendmeno, tais como a presenca de interagdes
e compartilhamentos de conhecimentos e experiéncias. De fato, observa-se que
ha certo consenso entre os entrevistados e os respondentes acerca da grande
frequéncia de processos de compartilhamento informais no contexto de trabalho
em funcao dos desafios do dia a dia.

(A interacdo..) ocorre espontaneamente. Com o dia a dia do trabalho e as questoes que
surgem na analise, os técnicos vao trocando suas informacoes relevantes para a analise
e hd, como consequéncia a troca de experiéncias e conhecimentos. (Respondente 1)

Conforme Sandberg (1996), Hansson (1999), Retour e Khromer (2011), as
interacoes e os compartilhamentos sdao os principais veiculos para a construcao
de competéncias coletivas e para a geragao de novos conhecimentos e praticas
associadas. Um exemplo de pratica mobilizadora de aprendizagem em grupo
observada na empresa investigada é a formagao de duplas constituidas por um
técnico mais experiente e um outro mais jovem, duplas essas que tomam a si a
responsabilidade de cuidar de um numero X de projetos. Embora esta pratica seja
consequéncia de orientacao tacita, ela constitui uma evidéncia de um processo
potencial para aprendizagem em grupo.

(-......) Os colegas mais experientes repassam o seu conhecimento aos mais novos
na equipe, e os mais novos trazem novas ideias para agilizar e melhorar o processo.
(Participante do GF)

Outra pratica associada a aprendizagem coletiva é a sistematica de reunides
para avaliar e acompanhar a situacao das atividades produtivas na regiao e para
compartilhar o andamento dos projetos e dos negdcios da organizacao (RUAS et
al., 2013).

Observa-se a realizacdo de reunides para trocar ideias e novidades sobre os programas,
recursos ou para saber como esta o andamento dos processos. (Participante do GF)

Em sintese, a analise revela a importancia, em intensidade e frequéncia, dos
processos de interagdo e compartilhamento, o que mostra uma troca constante
de conhecimentos e experiéncias entre os profissionais. Observa-se também que
os resultados obtidos com estes processos ainda nao propiciaram um tratamento
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institucional, pois sdo poucas as praticas estaveis nas quais se valoriza a atuacao
conjunta (duplas responsaveis por projetos e reunides de avaliacdo). Entretanto,
se de um lado é possivel vislumbrar evidéncias e potenciais de aprendizagem
coletiva nesta instituicdo, por outro se observa que é preciso ainda algum tempo
e experiéncia, a fim de conseguir estabilidade em praticas que proporcionam esta
dimensao da aprendizagem. Mas nao ha duvidas de que os processos de interacao
e compartilhamento em varias situacdes de trabalho constituem-se em um trunfo
importante para a formacao das COs da instituicdo. Aparentemente, neste caso
especifico, os processos de interacao representam uma fase de transicao entre a
aprendizagem individual e a aprendizagem coletiva (SANDBERG; TARGAMA, 2007).

Finalmente, chega-se a questdo da aprendizagem na dimensdo organizacional.
Em se tratando dos compartilhamentos e das interacdes, processo importante na
aprendizagem coletiva, o resultado da analise mostra que estes processos ocorrem
quase sempre no espaco de uma mesma funcao. Entretanto, o que caracterizaria
uma configuracao de aprendizagem na dimensao organizacional seria a presenca
de interacOes entre areas ou fungdes, o que nao € percebido pelos respondentes
para o caso desta dimensao:

Como sdo atividades e funcbées bem distintas (técnico financeiro x técnico
engenheiro), ndo vejo muita troca de conhecimentos e experiéncias na atuacgdo
técnica. (Respondente 3)

As duplas atuam juntamente apenas na visita técnica e conclusdo do trabalho.
Ocorrem trocas de conhecimentos, pois sGo dreas diferenciadas atuando. Porém uma
explanagdo mais especifica ndo ocorre. A troca de informagées entre técnicos sé ocorre
quando ha necessidade. (Respondente 6)

Observa-se também que, enquanto alguns respondentes percebem estas interacdes
como processos avangados, outros as entendem como eventuais, restritas a etapas
especificas das atividades da empresa, limitadas pelas diferentes formacdes e atribuicoes
dos técnicos. De fato, é no ambito da mesma atividade que ocorre um maior fluxo de
informacgdes sobre problemas, novos procedimentos a adotar e questoes acerca do
relacionamento com clientes. Sao respostas diretas e especificas a instabilidades do
mundo real, tais como mudancas de parametros no crédito, fluxos de rentabilidade
nos setores econdmicos, alteracbes em taxas de juros ou taxas de cambio, novas
regras governamentais, etc. E no espaco das areas que as mudancas sdo tratadas mais
rapidamente, em funcao das especificidades de cada segmento de clientes.

Em contrapartida, nao se podem desconsiderar os impactos sobre toda a
organizacao das interacGes e aprendizagens originadas no interior das areas, ja
gue € na instancia organizacional que se estabelecem as condicGes e as diretrizes
institucionais de acompanhamento dos projetos e do relacionamento com os
clientes. Neste sentido, a aprendizagem na dimensao organizacional pode ser mais
expressiva do que parece a primeira vista.
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Estes resultados encontram ecos na visao de Bapuji, Hora, Saeed (2012), que
entendem que os processos de cooperagao e interacao no contexto organizacional
estaosujeitosasintencdes dos atores e as formas de intermediacao que sao adotadas.
Enquanto as iniciativas individuais forem predominantes nos processos de interacao,
menor sera o impacto organizacional dos processos, pois sua institucionalizacao
depende de medidas de intermediacao capazes de expandi-las para as dimensdes
grupal ou organizacional.

O Quadro 1 pretende sintetizar as relacoes entre as COs identificadas na instituicao
e as formas de aprendizagem analisadas neste topico.

Quadro 1: Relacdes entre as COs identificadas na instituicdo e as formas de aprendizagem

Mobilizadores dos Elementos das COs em cada dimensao

Aspectos Capacidades da Aprendizagem e sua importancia relativa
principais das gue sustentam
Cos as Cos Mobil. Al I | Mobil. AC |I |Mobil.AO |I
~ Interacdes
Interacdes d heci
. -Conhecimentos | Aprendiz. entre € cct)n ecr
Expertise em gerais e técnicos | Formal 2 |individuos |4 | MeMOs 3
Analise (economia, em grupos na dimensao
e habilidades direito) )
para atuar em - Conhecimen- ﬁ}ompartl—
todas as etapas | tos adaptados Comparti- d:rcnoennkfgci—
de d/efmlgao internamente Aorendiz Ihamento mentos e
° ar)allse dos (Analise de E)ED erienc'ial 4 de conheci- 4 | experiéncias | 2
projetos. projetos; analise P mentos e dir?menséo
das condicdes experiéncias N
de clientes; organizacao
apl!cagélo de Praticas d Praticas de
legislacdo e Interagdes rerjt:icgss oTe reunides de
normas) entre individuos 4 - revisdo e
revisao 3 analise 2
Relacionamento | - Habilidades de
com clientes relacionamento;
Assessorar e - Habilidade
interagir com para tratamento
os clientes em e andlise de )
todas as fases do informacaes: Compartﬂhamento .
projeto de conhecimentos Pratica de 3
_ Habilidade e experiéncias 5 | duplas

para adaptar

procedimentos e
normas

Fonte: Elaborado pelos autores.

640 Roberto L. Ruas, Denise R. Raupp, Grace V. Becker e Guilherme Pegorini



Disponivel em: www.univali.br/periodicos ISSN: 1983-716X

As definicdes utilizadas no Quadro 1 sao:

- Aspectos principais das COs: aspectos essenciais de cada uma das COs
identificadas;

- Capacidades que sustentam as COs: conhecimentos e habilidades mais
explorados nas COs selecionadas (conhecimentos e habilidades diversas);

- Mobilizadores dos Elementos das COs: processos (compartilhamentos,
interacoes, praticas, etc.) que mobilizam os elementos das CO;

- Mobil AI; Mobil AC; Mobil AO: mobilizadores associados a, respectivamente,
Aprendizagem Individual, Aprendizagem Coletiva (grupos) e Aprendizagem
Organizacional;

- Importancia (I): importancia relativa de cada um dos mobilizadores,
considerando 5 muito importante e 1 pouco importante.

Competéncias, Aprendizagem e o papel das Rotinas
Organizacionais neste estudo

Oconteudodotopico2.3.2,dedicadoespecialmentearelacaoentre Aprendizagem
e Rotinas, destacava algumas constru¢des, das quais uma das mais representativas
tem origem em Parmigiani e Howard-Grenville (2011): as rotinas sao o repositorio
da memoria e do conhecimento da organizacao e o locus onde se colocam as
aprendizagens apropriadas na empresa. Assim, se 0s processos de aprendizagem
definem o tipo e a extensao das mudangas nas organizacdes, estas mudancas
vao necessariamente impactar as Rotinas. Para Miner, Ciuchta e Gong (2008), a
dinamica de mudancas e adaptagdes nas Rotinas Organizacionais é resultado da
Aprendizagem Organizacional.

No caso aqui analisado ndo constataram muitas evidéncias de mudancas em
rotinas ou em praticas de trabalho de pequenos grupos que tenham sido resultado
de processos de aprendizagem. Ao contrario, observou-se, isto sim, que sao as
mudancas nas praticas de trabalho que apresentam potencial de geraraprendizagem,
como é o caso da formacao de duplas para gerenciar projetos especificos. Embora
a analise estrita dos dados nao viabilize uma conclusao definitiva acerca desta
questdao, um numero bastante razoavel de respostas nos orienta a considerar a
possibilidade de que as poucas mudancas em praticas de trabalho observadas tém
origem em reacdes a dificuldades e problemas do dia a dia e ndo numa politica de
aprendizagem e desenvolvimento.

Esta conclusao coloca a relacao entre construcao de rotinas e processos de
aprendizagem em outra perspectiva, para a qual contribuem significativamente os
resultados observados no Quadro 1. Nesse quadro, a dinamica da aprendizagem
ali apresentada revela que as capacidades a serem desenvolvidas (conhecimentos,
habilidades e experiéncias) sao repetidas quase integralmente nas trés dimensdes
da aprendizagem. O mesmo ocorre com pelo menos dois processos mobilizadores
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de aprendizagem: interacdes e compartilhamento de conhecimentos e experiéncias,
0s quais estao presentes nas dimensdes individual, coletiva e organizacional. Para
0 caso aqui estudado, parece fazer mais sentido tratar as rotinas organizacionais
como facilitadoras de aprendizagem e ndo como receptoras da aprendizagem. Esta-
se tratando de rotinas que facam interagir praticas de trabalho mobilizadoras de
aprendizagem (praticas coletivas voltadas a identificacdo de problemas associados
ao andamento de projetos no interior da instituicao, grupos focais envolvendo
analistas e clientes de areas diferentes para tratar da formalizacao dos projetos, etc.
). Enfim, Rotinas de Aprendizagem formadas por interacdes e compartilhamentos
em cada uma das trés dimensoes e, especialmente, entre elas, o que paradoxalmente
coloca estas rotinas como mobilizadoras de mudancas.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao final deste trabalho, cabe recuperar alguns aspectos que apresentam, em
nosso entendimento, algum potencial de contribuicao para outras investigagdes
acerca de temas semelhantes.

Em primeiro lugar, a escolha do método para identificar as COs da organizacao,
baseado na percepcao de gestores e analistas da instituicao, no instrumento analitico
de Kaheler (2103) e nos instrumentos de coleta, com destaque para a importancias
dos resultados obtidos no Grupo Focal, pareceu bastante adequada. Na visao e
na experiéncia dos autores, construidas durante a investigacao, as duas COs
identificadas sao efetivamente importantes para o desempenho da instituicao. Esta
conclusao nao significa que ndo possa existir alguma outra CO que nao tenha sido
apropriada na abordagem metodoldgica utilizada, a qual foi focada estritamente no
publico interno. Possivelmente uma consulta acerca dos pontos fortes da empresa
junto a atores externos a organizagao pudesse aportar outros olhares e outras
possibilidades de CO. Alias, as dificuldades de tempo e oportunidade para incorporar
uma visao externa a organizagdo caracterizaram-se como limites da metodologia
e da pesquisa. Por outro lado, entendeu-se que dificilmente outras metodologias
de investigacao que fossem utilizadas nao concluiriam pela presenca das duas
competéncias organizacionais que identificadas, consideradas a quantidade de
evidéncias levantadas neste sentido, a partir dos dois diferentes instrumentos de
coleta empregados paralelamente, com a finalidade de consolidar os resultados.

Segundo, ao avancar na caracterizacao das COs da organizagao investigada,
constatous-e o quanto é importante, no caso estudado, o papel do conhecimento
para a composi¢ao das duas competéncias, tanto na forma de conhecimentos gerais
e técnicos, quanto, e especialmente, na forma de conhecimentos experienciais.
Certamente esta constatacao nao acrescenta novidades ao debate, pois se trata de
aspecto ja reafirmado com bastante frequéncia na literatura, em geral com base em
|0gicas irrepreensiveis. Entretanto, nao € tdo comum obter este mesmo resultado
a partir de uma investigacao empirica, e esta verificacdo constitui com certeza
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uma contribuicao deste artigo para o debate sobre o papel do conhecimento na
composicao e nas dinamicas das COs.

Em terceiro lugar, a analise da configuragdao do conhecimento na composi¢ao
das COs revelou a presenca significativa, nesta composicao, de certos processos
mobilizadores de aprendizagem, tais como a forte articulacdo entre profissionais
no cotidiano, o compartilhamento frequente de conhecimentos técnicos e
experiéncias profissionais entre analistas e a presenca de praticas mobilizadoras
de aprendizagem. Estas evidéncias estimularam os autores do trabalho a buscarem
mais informacdes acerca destas configuracdes. Sustentados numa abordagem
ontoldgica acerca da dinamica da aprendizagem, observou-se que os processos
mobilizadores de aprendizagem sao mais evidentes e importantes na construcao
do conhecimento individual, menos evidente, mas ainda significativo, na formacao
do conhecimento coletivo e pouco evidentes na dimensao organizacional. Esta
conclusao nao significa, conforme se observou na analise especifica desta questao,
que uma quantidade pequena de evidéncias defina a auséncia de processos
mobilizadores de aprendizagem na dimensao organizacional. Embora tenha sido
identificado nesta dimensdo organizacional certa fragilidade para apreender e
institucionalizar resultados de aprendizagem ja sob a forma de rotinas ou praticas
de trabalho, preferiu-se atribuir esta dificuldade sobretudo a pouca experiéncia
metodoldgica na apreensdao de certos fendbmenos. De toda forma, entendeu-se
que a combinacao e a relagao entre capacidades que compdem o nucleo da CO e
os processos mobilizadores da aprendizagem dispostos nas dimensdes individual,
coletiva e organizacional, conforme a configuracao apresentada no Quadro 1,
constituem uma via promissora nos estudos desta natureza.

Outra questao relevante, em nosso entendimento, refere-se a necessidade de
estabelecimento de estratégias para a gestao do conhecimento e, por extensao,
para estimular e ordenar processos de aprendizagem na organizacgao, especialmente
nos setores como o dos servicos financeiros, no qual o risco constitui um fator
muito importante. No caso estudado, observa-se a presenca marcante de processos
mobilizadores de aprendizagem, como intera¢des e compartilhamentos, mas poucas
evidéncias de apropriacao e institucionalizacdo de resultados de aprendizagem na
forma de rotinas e/ou praticas de trabalho. Esta constatacao conduziu a conclusao
de que a presenca dos chamados processos mobilizadores tem mais a ver com a
reacao a dificuldades e problemas do dia a dia do que com iniciativas de gestao no
campo do conhecimento e da aprendizagem. Certamente os processos de interagao
e compartilhamento sao predominantemente informais. Por esta razao, parece fazer
mais sentido, ao menos no caso estudado, posicionar as rotinas organizacionais como
facilitadoras de aprendizagem e ndo como receptoras da aprendizagem. Assim, uma
alternativa para a consolidacao de CO de natureza parecida com as exploradas neste
trabalho seria o fortalecimento de rotinas organizacionais especificamente voltadas
para aprendizagem e geracao de conhecimento, ou seja, Rotinas de Aprendizagem
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que ordenassem e coordenassem os processos de interacao e compartilhamento
entre as trés dimensdes da aprendizagem e no interior de cada uma delas.

Finalmente, entendeu-se que a possibilidade de articular referéncias acerca
de Competéncias Organizacionais, Aprendizagem Organizacional e Rotinas
Organizacionais em torno de um caso empirico constitui a principal contribuicdo do
trabalho. E certo que a perspectiva de articular estas nocdes de forma consistente
num estudo de caso nem sempre é desprovida de dificuldades. De toda forma,
entendeu-se que ao longo da investigacao novas possibilidades se abriram como
referéncia para estudos futuros.

Nao se pode concluir este trabalho sem recuperar as importantes limitacoes que
cercaram o estudo. A primeira delas foi a concentracao da coleta de informacgdes
exclusivamente em atores internos. A consulta a outros atores como clientes ou
agentes do governo poderia ter acrescido em termos de resultados e validacao.
Uma segunda limitagdo importante se refere a dificuldade de articular, num caso
empirico, construtos pouco tangiveis como competéncia e aprendizagem sem
contar com o apoio de uma base de recursos bibliograficos a este respeito. Esta
limitacao obrigou a se adotar escolhas ao longo do percurso cujo acerto somente
o tempo e a maturacao do tema poderao responder.
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