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Resumo

Este estudo objetivou revisar criticamente a producdo cientifica sobre aprendizagem e
competéncias nas organizagdes. Foram analisados relatos de pesquisas empiricas sobre o tema,
publicados no periodo de 1996 a 2005 em importantes periédicos nacionais e internacionais das
areas de Psicologia e Administracdo, bem como nos Anais do Encontro da Associacdao Nacional de
Pés-Graduagdo e Pesquisa em Administracdo (ENANPAD). Buscando caracterizar essas
investigacdes, foram discutidos os enfoques tedricos utilizados pelos autores, os propdsitos e as
opgdes metodoldgicas de suas pesquisas, os instrumentos de coleta de dados e os procedimentos
de analise utilizados, entre outros aspectos. Foram discutidos também problemas e limitacGes das
pesquisas, procurando-se revelar caréncias, lacunas e questdes relevantes para estudo, bem como
apresentar recomendacBes sobre estratégias e instrumentos de investigagdo. Constatou-se a
predominancia de estudos que buscam avaliar resultados de acdes formais de aprendizagem, em
termos de desenvolvimento de competéncias, bem como daqueles que procuram diagnosticar
necessidades de aprendizagem com base em competéncias. Diante das limitagcGes apontadas nas
pesquisas e da caréncia de investigagdes empiricas sobre o tema, ao final é sugerida uma agenda

para estudos futuros.

Palavras-Chave: competéncias no trabalho, aprendizagem, pesquisas empiricas.
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Abstract

This paper aimed to review scientific studies on learning and competencies at work, that were
published between 1996 and 2005 in national and international important journals of the
Psychology and Business Administration areas, as well as in the Annual Meeting Proceedings of the
Brazilian Association of Post-Graduate Studies and Research in Administration (ENANPAD).
Empirical researches on this subject were identified and systematically analysed, searching to
characterize these inquiries, the theoretical approaches adopted by the authors, their intentions
and methodological options used, the instruments of data collection and the procedures of analysis,
among other aspects. Problems and limitations of the inquiries were discussed, aiming to disclose
gaps and relevant questions for study, as well as presenting recommendations on research
strategies and instruments. It has been evidenced predominance of studies that attempted to
evaluate effects of learning formal actions, in terms of development of competencies, as well as
those that intended to diagnosis learning needs based on competencies. Considering the limitations
pointed in the studies and the lack of empirical research on the subject, an agenda for future
inquiries is suggested in the end.

Key-words: competencies at work, learning, empirical research.
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Introducao

No contexto de transformacgoes sociais, econ6micas e culturais por que passa a sociedade,
as organizagOes, para fazer frente a uma conjuntura cada vez menos estavel, tém procurado
adotar mecanismos para promover, de forma mais eficaz, o desenvolvimento profissional e a
melhoria do desempenho, nos diversos niveis organizacionais.

A nogdo de competéncia no trabalho (CARBONE et al., 2005; GONCZI, 1999;
LE BOTERF, 1999) se insere entre as concepcdes propostas para orientar o processo de
aprendizagem nas organizagdes, a medida que se propde a alinhar o aprimoramento profissional
dos empregados a estratégia e aos objetivos organizacionais.

Muitos autores comentam que o desenvolvimento de competéncias da-se por meio da
aprendizagem, seja ela natural ou induzida (GONCZI, 1999; SONNENTAG et al., 2004), envolvendo
a aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes (DURAND, 2000; ILLERIS, 2004). A
aprendizagem significaria, entdo, o processo pelo qual se adquire a competéncia, enquanto o
desempenho da pessoa no trabalho representaria uma expressdo de suas competéncias, uma
manifestacdo daquilo que ela aprendeu ao longo de sua vida (FREITAS e BRANDAO, 2005).

Tanto a aprendizagem quanto a competéncia sdo temas sobre os quais parece haver
crescente interesse por parte de pesquisadores e organizagdes, talvez por causa da emergéncia e
difusdo, nos ultimos anos, de modelos de gestdo baseados na nocdo de competéncia.

Este estudo objetiva revisar criticamente pesquisas empiricas que abordam em conjunto os
temas “aprendizagem” e “competéncias” no trabalho e nas organizacGes, em especial aquelas
dedicadas a evidenciar como atividades de aprendizagem podem contribuir para o desenvolvimento
de competéncias. Para tanto, sdo analisados relatos de investigagdes empiricas publicados de 1996
a 2005, procurando-se caracterizar a producgdo cientifica nessa area, examinar as correntes
teoricas adotadas, métodos e resultados apresentados, bem como identificar problemas conceituais
e metodoldgicos, lacunas e deficiéncias nas pesquisas.

Antes de revisar essa producao, no entanto, faz-se uma breve exposicdo sobre a natureza
da competéncia e suas relagdes com a aprendizagem. Em seguida, descreve-se o método adotado
e os principais resultados obtidos. Ao final, sdo apresentadas conclusdes e sugestdes para
pesquisas futuras.

Competéncias no Trabalho e nas Organizagoes

Com o advento do taylor-fordismo, no inicio do século passado, o termo competéncia foi
incorporado a linguagem organizacional, sendo utilizado para qualificar a pessoa capaz de
desempenhar eficientemente determinado papel. Nas ultimas décadas, o interesse pelo assunto
estimulou o debate tedrico e a realizacdo de pesquisas, sobretudo por causa da emergéncia do
modelo de gestdo por competéncias (BRANDAO e GUIMARAES, 2001; MCLAGAN, 1997). Muitos
autores procuraram criar definicbes préprias para o termo, chamando a atencdo para variados
aspectos da competéncia. Gilbert (1978), por exemplo, destaca que a competéncia é expressa em
funcdo do comportamento no trabalho, enquanto Durand (2000) da& énfase a elementos que

constituem a competéncia (conhecimentos, habilidades e atitudes da pessoa).
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Ndo obstante a possibilidade de interpretar a competéncia de multiplas maneiras
(BRANDAO e GUIMARAES, 2001; RUAS et al., 2005), é possivel perceber a existéncia de duas
grandes correntes teodricas, conforme sugere Dutra (2004). A primeira, representada
principalmente por autores norte-americanos (BOYATZIZ, 1982; e McCLELLAND, 1973, entre
outros), entende a competéncia como um conjunto de qualificacdes ou caracteristicas subjacentes
a pessoa, que permitem a ela realizar um dado trabalho ou lidar com determinada situacdo. A
segunda, representada sobretudo por autores franceses (LE BOTERF, 1999; e ZARIFIAN, 1999, por
exemplo), associa a competéncia ndo a um conjunto de atributos da pessoa, mas sim as suas
realizacbes em determinado contexto, ou seja, aquilo que o individuo produz no trabalho (DUTRA,
2004).

Nos ultimos anos, uma terceira vertente tem se destacado, a medida que adota uma
perspectiva integradora, buscando definir a competéncia a partir da jungdo de concepgbes das
referidas correntes. Essa posicdo é defendida por Gonczi (1999), para quem a competéncia possui
a peculiaridade de associar atributos pessoais ao contexto em que sdo utilizados, isto é, ao
ambiente e ao trabalho que a pessoa realiza. A competéncia é entendida, entdo, ndo s6 como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) necessarios para exercer certa
atividade, mas ainda como o desempenho da pessoa em determinado contexto, em termos de
comportamentos adotados no trabalho e realizagdes decorrentes (CARBONE et al., 2005).

Sob essa Otica, competéncias podem ser entendidas como combinagdes sinérgicas de
CHAs, expressas pelo desempenho profissional em um contexto organizacional, que agregam valor
a pessoas e a organizacdes (FREITAS e BRANDAO, 2005). Esse desempenho, por sua vez, é
expresso pelos comportamentos que a pessoa manifesta no trabalho e pelos efeitos desses
comportamentos, em termos de realizagdes ou resultados (GILBERT, 1978).

A competéncia constitui, entdo, um conceito complexo e multifacetado, que pode ser
analisado sob diferentes perspectivas. Muitos autores (GONCZI, 1999; e LE BOTERF, 1999, entre
outros) comentam, ainda, que ela estd associada a nocdo de aprendizagem, uma vez que resulta

da aplicacdo de CHAs aprendidos pela pessoa, o que sera discutido a seguir.

O Processo de Aprendizagem e suas Relacoes com a Competéncia

Segundo Pozo (2002), as pessoas dispdoem essencialmente de dois mecanismos para
adaptar-se ao meio em que vivem: a programacdo genética, constituida por respostas especificas
frente a determinados estimulos e ambientes; e a aprendizagem, que constitui a possibilidade de a
pessoa modificar o seu comportamento  diante de mudangas no ambiente.
A aprendizagem, portanto, é essencial para que o individuo possa adaptar-se ao seu meio.

Aprender implica em mudar conhecimentos, habilidades ou atitudes anteriores. Constitui
uma mudancga relativamente duradoura na capacidade ou no comportamento da pessoa,
transferivel para novas situacdes com as quais ela se depara (GAGNE e MEDSKER, 1996; POZO,
2002; SONNENTAG et al., 2004). A aprendizagem, entdo, pode ser vista como um processo
dindmico, que gera mudancgas qualitativas na forma pela qual uma pessoa V&, experimenta,
entende e conceitua algo (MATTHEWS e CANDY, 1999).

Dentro do contexto organizacional, o processo de aprendizagem tem como finalidade

promover mudancgas nos dominios cognitivo, psicomotor e atitudinal (SONNENTAG et al., 2004),
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podendo ocorrer tanto para responder a necessidades correntes de trabalho como para
desenvolver competéncias relevantes para o futuro (ABBAD e BORGES-ANDRADE, 2004).

Segundo Pozo (2002), a aprendizagem pode ser classificada como: implicita, quando ndo
existe o proposito deliberado de aprender e nem a consciéncia de que se aprende; ou explicita,
quando for decorrente de uma atividade deliberada e consciente. Nas organizacdes, por sua vez, as
atividades de aprendizagem explicita podem ser: formais, quando forem estruturadas e
constituirem iniciativa realizada ou apoiada pela organizagdo; ou informais, quando ndo forem
estruturadas e constituirem iniciativa do préprio empregado, com ou sem o apoio da organizacdo
(SONNENTAG et al., 2004).

Como a aprendizagem implica mudar CHAs, pode, por conseguinte, promover o
desenvolvimento de competéncias. Uma nova competéncia revela, inexoravelmente, que a pessoa
aprendeu algo novo, porque mudou sua forma de atuar (FREITAS e BRANDAO, 2005). Sob essa
otica, os conteudos aprendidos pelo individuo (conhecimentos, habilidades e atitudes) revelam-se
elementos constitutivos da sua competéncia.

Visto que o desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da aprendizagem, criar
novas formas de prover oportunidades e experiéncias de aprendizagem constitui um grande
desafio para as organizagdes (CASEY, 1999), sobretudo porque a complexidade do ambiente
organizacional faz surgir diversificadas demandas de competéncias, aumentando a distancia entre
0 que as pessoas sabem e o que elas precisam aprender (POZO, 2002). Parece importante as
organizagoes, entdo, a execugao de agoes de treinamento e desenvolvimento ndo apenas alinhadas
a sua estratégia, mas também adequadas as necessidades de aprendizagem de seus funcionarios.
Isso, segundo Le Boterf (1999), constitui elemento fundamental para conferir efetividade ao
processo de desenvolvimento de competéncias.

As organizagOes, portanto, estdo premidas a disponibilizar a seus empregados
oportunidades formais de aprendizagem que, embora possam ser estruturadas em diferentes
formatos e envolver ampla variedade de atividades (SONNENTAG et al., 2004), sao geralmente
denominadas treinamento e desenvolvimento (T&D). Em geral, o treinamento pode ser entendido
como um esforco deliberado e planejado da organizacdo para facilitar a aprendizagem de
comportamentos (ou a aquisicdo de CHAs) relevantes para o trabalho (LACERDA e ABBAD, 2003;
WEXLEY, 1984). O desenvolvimento, por sua vez, possui carater mais abrangente. Refere-se a
acdo de aprendizagem que proporciona o crescimento pessoal do empregado, sem relagao direta
com um trabalho especifico (ABBAD e BORGES-ANDRADE, 2004).

N3o obstante a importancia das acdes de T&D para promover o desenvolvimento de
competéncias, alguns autores destacam que talvez o principal espaco de aprendizagem dentro das
organizacdes seja o proprio ambiente de trabalho. Le Boterf (1999), por exemplo, comenta que
qualquer situacdo de trabalho pode tornar-se uma oportunidade de aprendizagem a medida que
constitui um objeto de anadlise, um momento de reflexdo, de acdo e de profissionalizagdo. Talvez
por isso muitos autores (WARR e BUNCE, 1995; e ILLERIS, 2004, entre outros), nos ultimos anos,
estejam se dedicando ao estudo de estratégias de aprendizagem no trabalho, ou seja, das praticas
informais de aprendizagem que as pessoas utilizam para auxiliar a aquisicao de conhecimentos em
determinado contexto profissional (HOLMAN et al., 2001).
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Este estudo se propds a revisar criticamente pesquisas empiricas sobre aprendizagem e
competéncias. Antes, porém, sera descrito o método adotado para realizar essa revisdo.
Método

Fez-se inicialmente um levantamento sistematizado de todas as publicacdes sobre o tema,
ocorridas de 1996 a 2005, em dez periddicos da area de Psicologia e em cinco da area de
Administracdo!, que comumente publicam estudos no campo do comportamento organizacional.
Foram revisados, também, os Anais do Encontro Anual da Associacdo Nacional de Pds-Graduacédo e
Pesquisa em Administracdo, que possui, entre outras, duas areas tematicas - Comportamento
Organizacional e Gestdao de Pessoas - em que sao bastante freqlientes as publicagdes de trabalhos
sobre competéncias e aprendizagem nas organizagoes.

Para escolha dos periddicos nacionais a serem revisados, seguindo a légica do trabalho
realizado por Borges-Andrade e Meira (2003), foram utilizados como critérios a necessidade de o
veiculo ser indexado e de deter conceituacdo avaliativa bastante satisfatéria, conforme critérios
definidos pela CAPES, 6rgdo do Ministério da Educacgao.

Em seguida, por meio do Portal de Periédicos da CAPES, fez-se um levantamento das
publicacdes ocorridas no exterior. Foram consultadas bases de editores como ProQuest, Ovid e
Emerald, entre outros, utilizando-se como palavras-chave expressdes na lingua inglesa que
correspondem a competéncia(s) no trabalho, competéncia(s) profissional(is) e aprendizagem.

A identificacdo dos artigos a serem revisados, por sua vez, obedeceu a critérios
intencionais. Para compor a amostra, foi exigido que o texto: a) tivesse como objeto principal de
estudo a “competéncia humana”, mas que abordasse também o tema “aprendizagem”, buscando,
por exemplo, descrever ou examinar relagdes entre esses dois temas; b) constituisse um relato de
pesquisa empirica, abordando os temas no nivel do micro-comportamento organizacional; e c)
tivesse sido publicado entre 1996 e 2005. Ndo foram incluidos artigos que abordavam
isoladamente um ou outro tema (aprendizagem ou competéncia) e nem aqueles que examinavam
o fendmeno somente no nivel do macro-comportamento organizacional.

Foram identificados ao todo vinte e seis artigos que atendiam aos referidos critérios. Estes
foram sistematicamente analisados, procurando-se classifica-los quanto a diversos aspectos, como,
por exemplo, a natureza e a finalidade do estudo, o desenho da investigacdo e os procedimentos

de analise de dados, entre outras variaveis, conforme sera exposto a seguir.

Resultado e Discussao

Sintese das Pesquisas Revisadas e suas Principais Caracteristicas

A maioria das pesquisas (dezessete) procurava essencialmente examinar a contribuicdo de
acOes formais de aprendizagem para o desenvolvimento de competéncias humanas. Outros quatro
artigos dedicaram-se a investigar somente efeitos da aprendizagem informal sobre o
desenvolvimento de competéncias, dois examinaram a contribuicdo tanto de agdes formais quanto
informais de aprendizagem, e outros trés buscaram avaliar necessidades de aprendizagem com

base nas competéncias requeridas por certos papéis ocupacionais.
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Quatro artigos (GODOY et al., 2005; KIM et al., 2004; PERERA et al., 2004; e ROCHA-
PINTO, 1999) procuraram investigar o desenvolvimento de competéncias profissionais em cursos
de graduacdo (principalmente na area de Administracdo) oferecidos por instituicdes de ensino
superior publicas e privadas. Tais pesquisas buscaram fundamentalmente avaliar efeitos ou
resultados decorrentes de cursos superiores, em termos de aprendizagem (desenvolvimento de
competéncias) e/ou sua transferéncia para o trabalho.

Godoy et al. (2005), por exemplo, objetivaram identificar, na percepcao de alunos do curso
de Administracdo de uma universidade privada, quais as principais competéncias desenvolvidas ao
longo do curso, ou seja, identificar efeitos do processo de formagao vivenciado pelos discentes. Os
resultados da pesquisa mostraram que, segundo os alunos, o curso contribui mais para a
aprendizagem de competéncias sociais e de solucdo de problemas.

Pesquisa semelhante foi conduzida por Rocha-Pinto (1999), que procurou examinar se um
curso superior estava contribuindo para o desenvolvimento de competéncias relevantes ao
desempenho profissional dos alunos egressos. Os resultados neste caso revelaram que, na
percepcdo dos alunos, alguns conteldos ministrados estavam desatualizados, de tal forma que era
limitada a contribuicdo do curso para o desenvolvimento de competéncias importantes, como a
comunicacao oral, a lideranca e a resolucao de problemas, entre outras.

O estudo conduzido por Perera et al. (2004) procurou examinar a contribuicdo de um curso
superior de Administragdo para o desempenho profissional de seus egressos. Esses autores
identificaram atributos (conhecimentos, habilidades e atitudes) necessarios para que o gestor
pudesse manifestar um comportamento empreendedor. Os atributos foram agrupados em trés
fatores de competéncias (visdo estratégica, inovacdao e eficiéncia), tendo sido verificado que em
geral os ex-alunos manifestavam possuir o dominio dessas competéncias.

Kim et al. (2004), por sua vez, objetivaram verificar se o novo curso de graduagdo em
Pedagogia de uma universidade norte-americana, cujo curriculo era baseado em padroes de
desempenho, era mais benéfico ao desenvolvimento de competéncias que o antigo curso da
universidade, que tinha um curriculo convencional. As analises revelaram que os estudantes do
novo curriculo reportaram maiores niveis de preparacdo profissional do que aqueles do curriculo
antigo. Com base nos resultados, esses autores sugerem que curriculos pedagdgicos baseados na
nocao de competéncia preparam melhor o aluno para sua atuacdo profissional.

Outros quatro artigos (ANTONELLO e RUAS, 2002; GROHMANN, 2005; OLIVEIRA e
ITUASSU, 2004; e TRAHAN e MCALLISTER, 2002) também se inserem entre aqueles que se
dedicaram a avaliar cursos superiores. Tinham como objeto de estudo, no entanto, a contribuicao
de cursos de pds-graduacdo (/ato e stricto sensu) para o desenvolvimento de competéncias.

Antonello e Ruas (2002) e Grohmann (2005) coletaram dados junto a alunos de cursos de
especializagdo na area de Administracdo, procurando identificar as competéncias que foram
desenvolvidas por meio do treinamento. No primeiro caso, os autores verificaram que o curso
analisado ofereceu maior contribuicdo para o desenvolvimento da "consciéncia e visdo no campo de
sua atividade profissional", da "visdo sistémica", e da capacidade de "compartilhar a
aprendizagem" (ANTONELLO e RUAS, 2002), enquanto no segundo caso os autores identificaram,
como principais reflexos da aprendizagem vivenciada: a ampliacdo de algumas habilidades

(relacionadas a tomada de decisdo, por exemplo) e a valorizagdo de outras; a aquisicdo de novos
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conhecimentos (sobretudo aqueles voltados para atividades de logistica, planejamento de
marketing, pesquisa de mercado e atendimento ao cliente); e mudangas pouco significativas de
atitudes (GROHMANN, 2005).

Oliveira e Itaissu (2004) também procuraram avaliar mudangas no dominio de
conhecimentos e habilidades e no desempenho profissional proporcionadas por um curso de pds-
graduacdo /ato sensu, mas utilizaram em sua investigagdo ndo apenas a auto-avaliagdo - como
fizeram Antonello e Ruas (2002) e Grohmann (2005) -, mas também a hetero-avaliagdo. Verificou-
se que, tanto na percepgcao dos ex-alunos como na de seus empregadores, o processo de
aprendizagem trouxe reflexos ao desempenho dos participantes, em especial no que se refere a
melhorias na qualidade de suas realizagfes, no trabalho em equipe e na participacdo em processos
decisérios. Observaram também que os ex-alunos que se reconheciam mais motivados e que
percebiam maior suporte a transferéncia da aprendizagem tiveram o seu desempenho mais
aprimorado em diversos aspectos, o que corrobora resultados de pesquisas anteriores (ABBAD,
1999; LACERDA e ABBAD, 2003).

O estudo conduzido por Trahan e McAllister (2002), por sua vez, procurou avaliar se as
competéncias desenvolvidas em cursos de mestrado em psicologia organizacional sdo compativeis
com aquelas requeridas no trabalho de profissionais dessa area. Identificaram que as competéncias
desenvolvidas nos cursos sdo muito similares aquelas propostas nas diretrizes do Society for
Industrial and Organizational Psychology para a educacdo. Apurou-se algumas divergéncias, no
entanto, entre as competéncias consideradas pelos mestrandos como mais importantes para sua
atuacdo profissional e aquelas mais abordadas nos cursos.

Outros dois artigos (ANTONELLO e DUTRA, 2005; NUNES e BARBOSA, 2003) procuraram
descrever e examinar o processo de elaboragdo de projetos pedagdgicos baseados na nocdo de
competéncia, como etapa da implementagdo de cursos superiores na area de Administracgdo.

Antonello e Dutra (2005) descreveram a formulagdo de um novo projeto pedagogico para o
curso de Administracdo de uma universidade privada. Segundo esses autores, a elaboracdao do
projeto, incluindo a identificacdo das competéncias a serem desenvolvidas pelos alunos ao longo do
curso, ocorreu com a ampla participagdo de professores, alunos, pesquisadores, membros da
comunidade e representantes dos setores publico e privado.
A pesquisa identificou quatro grandes conjuntos de competéncias a serem desenvolvidas pelo
curso: gerenciais, sociais, técnicas e de aprendizagem.

Nunes e Barbosa (2003), por sua vez, analisaram a experiéncia de duas universidades
(uma publica e outra privada) na adocdo da nocao de competéncia nos curriculos de seus cursos de
graduagdo em Administragdo. Como parte dessa analise, foram identificadas as competéncias
desejadas para os alunos egressos desses cursos. No caso da universidade privada, o perfil de
competéncias a serem desenvolvidas ao longo do curso contemplava, entre outros aspectos, as
capacidades de gerenciar empreendimentos humanos, sociais, econémicos e culturais; de
compreender o meio social, politico, econémico e cultural em que atua; e de tomar decisGes em
um ambiente diversificado e interdependente. No caso da universidade publica, foram identificadas
ndo apenas as competéncias desejadas dos alunos egressos, mas também aquelas requeridas para

o corpo docente do curso, entre as quais a competéncia didatica, pedagdgica e cientifica; a
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capacidade de lideranca; a habilidade de comunicacdo e de relacionamento interpessoal; a
criatividade; e a disposicdo para o aprimoramento continuo.

Seis artigos (BITENCOURT, 2004; FELIX, 2005; LEITE e PORSSE, 2003; MOURA e
BITENCOURT, 2004; MURRAY, 2003; e SILVA et al., 2001) procuraram descrever e examinar
processos de desenvolvimento de competéncias gerenciais e/ou resultados deles decorrentes. Felix
(2005), por exemplo, procurou avaliar a contribuicio de um programa de desenvolvimento de
gestores promovido pela Prefeitura Municipal de Curitiba no periodo de 1997 a 2001. Em geral, os
resultados sugeriram um efeito positivo do programa de T&D analisado. Indicaram, ainda, que
cerca de 40% dos respondentes aplicavam no trabalho, com muita freqiiéncia, as competéncias
desejadas pela Prefeitura, 40% aplicavam tais competéncias com moderada freqliéncia e 20% as
manifestavam com pouca freqliéncia no trabalho.

Murray (2003), por sua vez, procurou examinar a existéncia de relagdo entre o sistema de
aprendizagem adotado por empresas australianas da industria da construgcdo civil e o
desenvolvimento de cinco competéncias gerenciais (comunicacdo, lideranca, planejamento,
organizacdo e relacionamento interpessoal). Verificou que, ao contrario do que era esperado, o
dominio dessas competéncias na execucdao de projetos de curto prazo era maior em organizagées
que adotavam os sistemas de aprendizagem mais rudimentares.

Bitencourt (2004) também investigou praticas de desenvolvimento de competéncias
adotadas por empresas australianas. Por meio de estudo comparativo entre seis empresas (trés
brasileiras e trés australianas), essa autora buscou identificar elementos de aprendizagem
(principios e praticas) que contribuiam para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.
Verificou que, entre as praticas de aprendizagem adotadas, estdo a adogdo de modelos matriciais e
de praticas de participagdo e feedback, nas empresas brasileiras, e a realizacdo de programas e
parcerias com universidades e o relacionamento interpessoal (compartilhamento de
conhecimentos), nas empresas australianas.

O estudo conduzido por Leite e Porsse (2003) relatou a experiéncia de um banco publico
brasileiro na identificacdo, validacdo e disseminacdo de 500 praticas gerenciais de exceléncia, como
estratégia para compartilhamento do conhecimento e desenvolvimento de competéncias.
Concluiram que o debate em torno das melhores praticas gerenciais constituiu estratégia para
transformacdo de conhecimento tacito em explicito, permitindo o desenvolvimento e a
alavancagem de competéncias profissionais.

Tikkanen (2002) também investigou a aprendizagem de competéncias por parte de
bancarios. Procurou identificar quais as "fontes" de competéncias humanas em duas empresas
finlandesas, sendo uma delas um banco comercial. Verificou que, segundo a percepgao dos
empregados dessas empresas, a experiéncia no trabalho era a principal fonte de competéncia.

Trés artigos procuraram mapear gaps ou lacunas de competéncias, visando identificar
necessidades de aprendizagem. Este é o caso de Magalhdes e Borges-Andrade (2001), cuja
pesquisa teve o objetivo de identificar, por meio de auto e hetero-avaliacdo, necessidades de
desenvolvimento de CHAs de caixas-executivos de um banco estatal.

Bruno-Faria e Branddo (2003) e Castro e Borges-Andrade (2004) realizaram pesquisas
semelhantes, mas utilizaram apenas a auto-avaliagdo. Os primeiros procuraram evidenciar

necessidades de desenvolvimento de competéncias relevantes a profissionais de T&D de uma
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organizacgdo publica do Distrito Federal. J& Castro e Borges-Andrade (2004) buscaram diagnosticar
necessidades de treinamento com base em competéncias relevantes ao exercicio da fungdo de
assistente administrativo da Universidade de Brasilia.

No que se refere as correntes tedricas adotadas, a maioria das pesquisas revisadas
descreveu as competéncias a partir de seus elementos constitutivos, ou seja, de conhecimentos,
habilidades e atitudes, como é o caso de Bruno-Faria e Brandao (2003), de Castro e Borges-
Andrade (2004) e de Grohmann (2005), por exemplo. Algumas, por outro lado, descreveram as
competéncias sob a forma de referenciais de desempenho ou de comportamentos observaveis no
trabalho, como fizeram Del Prette et al. (1998) e
Félix (2005), entre outros. Apenas um estudo (OKIMOTO, 2004) examinou a competéncia sob a
perspectiva de comportamentos manifestos no trabalho e de efeitos decorrentes desses
comportamentos, em termos de realizacdes e resultados produzidos (conformidade, produtividade
e qualidade do trabalho).

Grande parte dos artigos revisados descrevia pesquisas realizadas em cursos de pos-
graduagdo stricto sensu. Quatro deles constituiam sinteses de dissertacbes de mestrado, como
Fleury e Jacobsohn (2003) e Moura e Bitencourt (2004), por exemplo, e outros seis referiam-se a
teses de doutorado, como é o caso de Grohmann (2005) e de Sonnentag e Kleine (2000). Moura e
Bitencourt (2004), por exemplo, descreveram os resultados da dissertacdo da primeira autora,
realizada sob orientacdo da segunda. Por meio de estudo de caso em um laboratério de analises,
buscaram verificar que competéncias gerenciais foram necessarias para consolidar a orientagdo
estratégica da empresa e examinar praticas de aprendizagem nesse contexto.

Em relacdo a autoria dos artigos revisados, p6de-se apurar que a maioria dos autores
possuia formagdo (Ultima titulacdo) nas areas de Administracdo, de Psicologia ou de Educacdo, mas
havia também aqueles titulados em Engenharia de Produgdo, Sociologia, Economia e Contabilidade.
Os autores estrangeiros eram, em sua maior parte, vinculados a universidades norte-americanas e
européias. A maioria das pesquisas produzidas no Brasil, por sua vez, tinha seus autores
vinculados a universidades publicas federais.

Mais de 60% dos artigos analisados foram publicados recentemente, nos anos de 2003 a
2005, enquanto os demais foram produzidos no periodo de 1996 a 2002, o que sugere certo
crescimento, nos ultimos anos, do interesse de pesquisadores e de organizacdes sobre o tema,
tendéncia também apontada por Dutra (2004), Ruas et al. (2005) e Carbone et al. (2005).

No que se refere a natureza dos estudos, nenhuma das investigagcdes analisadas tinha
carater experimental e apenas duas delas se caracterizavam como pesquisa-acao (ANTONELLO e
DUTRA, 2005; e OKIMOTO, 2004). Todas as demais relatavam pesquisas com desenho, sendo
survey o tipo de investigagdo mais comum. Este é o caso, por exemplo, de Fleury e Jacobsohn
(2003), que objetivaram verificar, segundo a percepcao de alunos de um curso superior ministrado
parcialmente a distdncia, o grau de contribuicdo de atividades de e-learning para o
desenvolvimento de cinco competéncias: auto-aprendizagem, pesquisa na web, comunicacdo em
ambientes virtuais, participacao em discussdes e formagao de comunidades virtuais.

A grande maioria das pesquisas (vinte e dois artigos) tinha como finalidade gerar
conhecimentos. Apenas quatro investigacoes (BRUNO-FARIA e BRANDAO, 2003; CASTRO e
BORGES-ANDRADE, 2004; MAGALHAES e BORGES-ANDRADE, 2001; e OKIMOTO, 2004) se
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propuseram a validar tecnologias especificas. Okimoto (2004), por exemplo, utilizou-se de uma
amostra de inspetores visuais de uma multinacional do ramo de eletroeletrénicos para identificar
estratégias ou comportamentos visuais (oculomotores) que levavam ao melhor desempenho em
atividades de inspecdo visual da qualidade de produtos. Depois, com base nos comportamentos
identificados como mais eficazes, desenvolveu uma agao instrucional para aprimorar competéncias
relacionadas a acuidade visual. Comparando-se o desempenho dos inspetores antes e depois dessa
intervencdo, foi possivel avaliar o impacto do treinamento no trabalho, tendo sido evidenciada a
sua contribuicdo para o desenvolvimento de competéncias visuais, as quais implicaram na reducdo
de erros durante as tarefas de inspegdo.

Quanto a abordagem metodoldgica, onze artigos descreviam pesquisas essencialmente
qualitativas, como é o caso de Dudley et al. (2001), que examinaram a contribuicdo de uma
intervengdo instrucional para que treinandos desenvolvessem competéncias para realizagdo de
investimentos no mercado de capitais. Outros nove artigos eram quantitativos
(KIM et al., 2004; e TRAHAN e MCALLISTER, 2002, por exemplo) e seis (OLIVEIRA e ITUASSU,
2004; e SONNENTAG e KLEINE, 2000, entre outros) combinaram instrumentos qualitativos e
quantitativos na coleta de dados. Todas as investigacoes se valeram de dados primarios, tendo seis
delas utilizado também dados secundarios, como é o caso de
Murray (2003) e de Nunes e Barbosa (2003).

Com relacdo a natureza da amostragem, 21 artigos revisados constituiam estudos
amostrais, sendo que quatorze deles utilizaram amostras selecionadas em apenas uma organizacao
(DOOS et al., 2005; e FELIX, 2005, por exemplo), enquanto sete obtiveram dados em duas ou
mais organizacdes (BITENCOURT, 2004; e TIKKANEN, 2002, por exemplo). Os outros cinco artigos
podem ser caracterizados como estudos de caso. Exemplo € a investigagdo realizada por Del Prette
et al. (1998), que buscou analisar a competéncia na atuacdo do professor em sala de aula. Esses
autores examinaram como uma professora do ensino fundamental transferia, para o contexto de
sala de aula, as habilidades sociais que havia desenvolvido em um treinamento. Os resultados
dessa avaliacao indicaram importantes mudangas no comportamento da professora, evidenciando a
contribuicdo desse evento de aprendizagem para o desenvolvimento de competéncias profissionais.

No que se refere aos instrumentos de pesquisa adotados, oito artigos utilizaram
essencialmente questionarios para coleta de dados (GODOY et al., 2005; e TRAHAN e McALLISTER,
2002, por exemplo), cinco utilizaram somente entrevistas (GROHMANN, 2005; e SILVA et al.,
2001, por exemplo), dois utilizaram apenas a observagdo (DEL PRETTE et a/, 1998; DUDLEY et al.,
2001), e onze combinaram a utilizacdo de dois ou mais instrumentos (questionario, entrevista,
grupo focal, analise documental, observagdo direta, teste simulado e diario de campo), como é o
caso de DOOs et al. (2005) e de Leite e Porsse (2003). Tais resultados sdo caracteristicos de
pluralismo metodolégico, haja vista o uso de variadas técnicas de pesquisa.

A pesquisa conduzida por D66s et al. (2005) constitui exemplo desse pluralismo. Esses
autores combinaram a observacdo direta com a realizacdo de entrevistas individuais e de grupos
focais, procurando identificar processos de aprendizagem relevantes para aquisicao de
competéncias requeridas no trabalho de engenheiros da Ericsson Telecom. Verificaram que a
introducdo de uma nova tecnologia no trabalho resultou em mudancas nas atividades exercidas

pelos engenheiros da empresa, o que, por conseguinte, requereu desses profissionais o
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desenvolvimento de novas competéncias. Verificaram, ainda, que os sujeitos adquiriram tais
competéncias por meio de praticas de aprendizagem no local de trabalho.

Em relacdo aos procedimentos de andlise dos dados, oito artigos combinaram analises de
conteldo e descritivas, como é o caso de Antonello e Ruas (2002). Outros nove conjugaram
analises inferenciais e descritivas (KIM et al., 2004, por exemplo) e os demais adotaram s6 um ou
outro desses procedimentos, o que também caracteriza certo pluralismo metodolégico.

Vale ressaltar que, embora nove artigos tenham procurado examinar relagdes entre
variaveis, apenas um (SONNENTAG e KLEINE, 2000) buscou identificar, por meio de regressées
estatisticas, se “praticas deliberadas” de aprendizagem explicavam o desempenho ou a expressao
de competéncias no trabalho de corretores de seguros. Verificou que quanto maior a quantidade de
tempo semanal dedicado a pratica deliberada melhor o desempenho profissional, tendo esse tempo
de pratica explicado cerca de 6% da variancia do desempenho.

No que diz respeito ao setor pesquisado, ha pequena predominancia de estudos realizados
apenas em organizacdes do setor privado (dez artigos), como é o caso de Moura e Bitencourt
(2004) e de Tikkanen (2002). Nove artigos apresentavam pesquisas produzidas somente em
organizagles publicas (FELIX, 2005; e KIM et al., 2004, por exemplo),
um coletou dados tanto em organizagdes privadas como no setor publico (NUNES e BARBOSA,
2003) e outros seis ndao informaram a natureza das organizagdes estudadas.
O segmento da economia mais investigado foi o tercidrio: dezoito artigos relataram pesquisas
realizadas apenas em organizagdes do setor de servicos (DUDLEY et al., 2001; e TRAHAN e
MCALLISTER, 2002, por exemplo), um apresentou estudo produzido tanto no setor de servigos
como em organizagdes industriais (BITENCOURT, 2004), cinco relataram pesquisas realizadas
somente no setor secundario (DOOS et al. 2005; e MURRAY, 2003, por exemplo) e outros dois ndo
informaram o segmento da economia estudado. O Quadro 1 a seguir apresenta uma sintese das

principais caracteristicas das investigacoes revisadas.

Revista Gestdo.Org - Volume 6 - NUmero 3 - p. 321-342



Quadro 1: Sintese das caracteristicas das pesquisas revisadas.

ARTIGO OBJETO PRINCIPAL DA PESQUISA NATUREZA DO ESTUDO TirPo INSTRUMENTOS PROCEDIMENTOS DE ANALISE
Antonello e Dutra (2005) Formulacdo de Projeto Pedagdgico Re.IAato.de Pratlcgs ou Qualitativa ApallseNdocumental € Analise de Conteudo
Experiéncias Organizacionais discussdes em grupo
Antonello e Ruas (2002) | Avaliacdo de T&D (Nivel de Aprendizagem) |Pesquisa com Desenho (Survey)| Quali-quanti Questionarios Descritivo e Analise de Conteldo
Bitencourt (2004) Aprendizagem no Trabalho Relato de Praticas/Experiéncias| Qualitativa Entrevistas Andlise de Conteudo e Descritivo
Bruno-Faria e Avaliacdo de Necessidades de . . . Questionarios, Entrevistas Inferencial, Descritivo
Branddo (2003) Aprendizagem Pesquisa com Desenho (Survey)) Quall-quant] e Analise Documental e Analise de Contelido
Castro e Avaliacdo de Necessidades de . . . Questionarios, Entrevistas - . ,
Borges-Andrade (2004) Aprendizagem Pesquisa com Desenho (Survey)| Quali-quanti e Analise Documental Descritivo e Analise de Conteudo
Del Prette et al. (1998) | Avaliagdo de T&D (Impacto no Trabalho) Re_IAato_de Pratlcgs ou Qualitativa Video-gravacdo (obselr\_/a(;ao) Descritivo
Experiéncias Organizacionais e protocolo de andlise
D66s et al. (2005) Aprendizagem no Trabalho Pesquisa com Desenho Qualitativa Obse;r\éiiar)%sE;;g;gstas Analise de Conteudo e Descritivo
Dudley et al. (2001) Avaliacdo de T&D (Nivel de Aprendizagem) | Relato de Praticas/Experiéncias| Qualitativa Observacao Participante Descritivo
Felix (2005) Avaliacdo de T&D (Impacto no Trabalho) |Pesquisa com Desenho (Survey)| Quantitativa Questionarios Descritivo e Inferencial
Fleury e Jacobsohn (2003)| Avaliacdo de T&D (Nivel de Aprendizagem) |Pesquisa com Desenho (Survey)| Quantitativa Questionarios Descritivo
Godoy et al. (2005) Avaliacdo de T&D (Nivel de Aprendizagem) |Pesquisa com Desenho (Survey) Quantitativa Questionarios Descritivo e Inferencial
Grohmann (2005) Avaliacdo de T&D (Nivel de Aprendizagem) Pesquisa com Desenho Qualitativa Entrevistas Descritivo
Kim et al. (2004) Avaliagdo de T&D (Nivel de Aprendizagem) |Pesquisa com Desenho (Survey)| Quantitativa Questionarios Descritivo e Inferencial
Leite e Porsse (2003) Identificacdo ¢ I_Dlssemlna(;a_m_ de Re_IAato_de Pratlcgs ou Qualitativa Observagdo, Anallge Anadlise de Conteudo e Descritivo
Melhores Praticas Gerenciais Experiéncias Organizacionais Documental e Entrevistas
Magalhdes e Borges- Avaliagdo de Necessidades de . o S . .
Andrade (2001) Aprendizagem Pesquisa com Desenho (Survey)| Quantitativa Questionarios Descritivo e Inferencial
Moura e Bitencourt (2004) Aprendizagem no Trabalho Re_IAato_de Pratlcgs ou Qualitativa Entrewstas_g Observacéo Descritivo e Analise de Contetdo
Experiéncias Organizacionais Participante
Modelos ou Sistemas de Educacgao . . . Questionarios, Entrevistas Andlise de Conteudo,
Murray (2003) Corporativa Pesquisa com Desenho (Survey)) Quali-quanti e Analise Documental Descritivo e Inferencial
Nunes e Barbosa (2003) Formulacdo de Curriculo Pedagdgico Relato de Praticas ou Qualitativa Entrevistas e Analise Descritivo e Analise de Conteldo

Experiéncias Organizacionais

Documental

Okimoto (2004)

Avaliacdo de T&D (Impacto no Trabalho)

Pesquisa com Desenho

Quantitativa

Observacado e Teste Simulado

Descritivo

Oliveira e Ituassu (2004) | Avaliacdo de T&D (Impacto no Trabalho) |Pesquisa com Desenho (Survey) Quali-quanti | Questionarios e Entrevistas |Descritivo e Analise de Contelido
Perera et al. (2004) Avaliacdo de T&D (Impacto no Trabalho) |[Pesquisa com Desenho (Survey)| Quantitativa Questionarios Descritivo e Inferencial
Rocha-Pinto (1999) Avaliacdo de T&D (Nivel de Aprendizagem) |Pesquisa com Desenho (Survey) Quantitativa Questionarios Descritivo e Inferencial
Silva et al. (2001) Aprendizagem no Trabalho Pesquisa com Desenho Qualitativa Entrevistas Descritivo e Analise de Conteldo
Sonne(nztggoi Kleine Aprendizagem no Trabalho Pesquisa com Desenho (Survey)| Quali-quanti Entrevistas Estruturadas Descritivo e Inferencial

Tikkanen (2002) Aprendizagem no Trabalho Pesquisa com Desenho Qualitativa Entrevistas Anadlise de Conteudo

Trahan e McAllister(2002)| Avaliacdo de T&D (Nivel de Aprendizagem) |Pesquisa com Desenho (Survey)| Quantitativa Questionarios Descritivo
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Lacunas nas Pesquisas e Problemas de Investigacao

No que se refere a descricdo de competéncias humanas, embora as pesquisas revisadas,
em sua maioria, sejam ricas na identificacdo de praticas ou agdes de aprendizagem que contribuem
para o desenvolvimento de competéncias (ou para a aquisicdio de CHAs), muitas delas ndo
descrevem, de forma completa, clara e objetiva, as competéncias desenvolvidas pelos sujeitos. E
relativamente comum a inobservancia de cuidados metodoldgicos para descricdo de competéncias,
como aqueles sugeridos por Brandao e
Bahry (2005), Bruno-Faria e Branddo (2003) e Carbone e cols. (2005), entre outros.

Em decorréncia, algumas competéncias foram descritas pelos autores de forma
demasiadamente longa, enquanto outras parecem incompletas, utilizam verbos inadequados ou
contém ambiglidades e abstragdes, nao revelando ao leitor qual a clara contribuicdo da acdo ou do
processo de aprendizagem investigado. Este é o caso, por exemplo, de competéncias que foram
descritas como a capacidade de “estar sempre aberto a novas experiéncias” ou de “ser altamente
adaptavel”, assim como daquelas que foram indicadas apenas por termos como “selecdo de
pessoal” (TRAHAN e MACALLISTER, 2002, p. 460) ou “comunicagao” (MURRAY, 2003, p. 310), que
nao esclarecem precisamente o que o profissional deve ser capaz de realizar. Sobre isso, Baum et
al. (2001) esclarecem que as competéncias devem ser descritas de forma simples (mas nao
imprecisa) e acurada (mas ndo em linguagem ou estrutura complexa, que as tornem impraticaveis
ou incompreensiveis).

Constitui outra limitagdo comum nas pesquisas revisadas a falta de validacdo estatistica
dos questionarios utilizados. Embora boa parte dos artigos tenha adotado esse instrumento para
coleta de dados, apenas quatro questionarios foram validados por meio de analise fatorial (GODOY
et al., 2005; KIM et al., 2004; MAGALHAES e BORGES-ANDRADE, 2001; PERERA et al., 2004). A
validagdo dos instrumentos de pesquisa, por meio de analises estatisticas, € muito importante para
se verificar a validade e precisdo de suas escalas. Ainda sobre a utilizacdo de questionarios, sdo
poucos os artigos que detalham a adocgdo de cuidados metodoldgicos na formulagdo dos itens do
instrumento de pesquisa utilizado, como é o caso de Castro e Borges-Andrade (2004) e de Godoy
et al. (2005), que procuraram validar semanticamente os itens ou competéncias descritas, visando
refina-las e garantir a compreensdo delas por parte das populacGes a que se destinavam.

Além disso, embora os estudos amostrais sejam os mais freqlentes nos artigos revisados,
a maioria deles utilizou-se de amostras ndo-probabilisticas, muitas vezes de pequena amplitude e
constituidas por critério de conveniéncia ou de respostas voluntarias. Amostras dessa natureza em
geral subestimam a variedade dos componentes da populagdo, trazendo limitagdes quanto a
significancia e a representatividade dos dados coletados e prejudicando a generalizagdo de
resultados e a realizagdo de inferéncias sobre a populagao.

Metade das pesquisas procurou examinar a contribuicdo de atividades formais de
aprendizagem para o desenvolvimento ou a expressdo de competéncias, ou seja, objetivaram
avaliar resultados de treinamentos, fundamentalmente em dois niveis: aprendizagem (oito artigos)
e impacto no trabalho (cinco artigos). A maioria das investigacdes que procuraram avaliar o efeito
de treinamentos sobre o desempenho do treinando (impacto no trabalho) basearam suas analises
em hetero-avaliagdes. Algumas delas utilizaram, também, auto-avaliacdes e medidas “duras” de

desempenho, visando melhorar a precisdo de suas estimativas, como é o caso de Oliveira e Ituassu
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(2004), por exemplo. As investigacGes que avaliaram treinamentos no nivel da aprendizagem
(GODOQY et al., 2005; ROCHA-PINTO, 1999; e KIM et al., 2004, entre outros), no entanto, em sua
maioria, basearam suas estimativas s6 em medidas perceptivas, coletadas por meio de auto-relato
dos sujeitos, o que prejudica a precisdao e confiabilidade da avaliagdo. Melhor seria a utilizagao de
provas, simulagoes ou testes especificos - realizados antes e depois do treinamento - por meio dos
quais fosse possivel verificar a real retencdo dos conteddos ministrados ou o dominio de
competéncias.

Nas pesquisas sobre avaliacdo de necessidades de aprendizagem, por sua vez, apenas uma
das investigagdes (MAGALHAES e BORGES-ANDRADE, 2001) utilizou-se de hetero-avaliacdo. As
outras duas (BRUNO-FARIA e BRANDAO, 2003; e CASTRO e BORGES-ANDRADE, 2004) utilizaram
apenas auto-avaliacbes de competéncias, as quais geralmente estdo mais sujeitas a leniéncia, o
gue constitui uma limitacdo. Tais diagndsticos seriam mais precisos se fossem realizados com base
em avaliagdes por multiplas fontes, como sugerem Abbad, Freitas e Pilati (2006).

Ainda sobre a identificacdo de necessidades de aprendizagem, vale ressaltar que outra
limitagdo comum nas pesquisas refere-se ao fato de que, para identificar competéncias
importantes, basearam seus levantamentos essencialmente na anadlise de tarefas ou de papéis
ocupacionais. Parecem ter desconsiderado outros aspectos que podem determinar a relevancia das
competéncias, como a estratégia organizacional e tendéncias de mudancas na natureza das
ocupacbes. Apenas Bruno-Faria e Branddao (2003) explicitaram a utilizacdo da estratégia da
organizacdo estudada como um dos elementos condicionantes do diagndstico de necessidades.
Além disso, tais pesquisas parecem restringir-se a identificacdo de competéncias importantes para
responder a necessidades correntes, desconsiderando aquelas relevantes para o futuro.

Vale destacar, ainda, que essas trés pesquisas restringiram a avaliagdo de necessidades de
aprendizagem ao nivel individual de analise, o que constitui outra limitagdo. Sobre esse aspecto,
Abbad et al. (2006) e Ostroff e Ford (1989) ressaltam a importdncia de se avaliar necessidades de
T&D em multiplos niveis de analise (individual, equipe e organizacdo), posto que, nos trabalhos de
natureza compilativa, em que as contribuicdes individuais sdo heterogéneas em relacdo ao
desempenho coletivo, os resultados da equipe ndo podem ser presumidos pela simples adicdo de
contribuigbes individuais.

Quanto as variadveis estudadas, esta revisao revelou a caréncia de pesquisas que se
dediquem a identificacdo de relagbes de predicdo entre as varidveis analisadas. No que diz respeito
a esse aspecto, apenas um dos artigos (MAGALHAES e BORGES-ANDRADE, 2001) procurou
identificar, por meio de regressbes estatisticas, varidveis preditoras do dominio de CHAs por parte
da amostra estudada. Essa investigacdo, no entanto, ficou restrita a tentativa de verificar que
variaveis demograficas (como tempo de trabalho na organizagdo e tempo na fungdo, por exemplo)
explicariam a necessidade de desenvolvimento de determinadas competéncias.

Embora grande parte dos artigos tenha pretendido evidenciar a contribuicdo de agdes de
aprendizagem para o desenvolvimento de competéncias e sua expressao no trabalho, apenas um
deles (SONNENTAG e KLEINE, 2000) utilizou-se de anadlise de regressdo para identificar o efeito
preditivo de certas praticas de aprendizagem sobre o desenvolvimento de competéncias e a

melhoria de desempenho. Assim, faltam pesquisas dedicadas a evidenciar a influéncia de
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estratégias de aprendizagem no trabalho sobre o desenvolvimento de competéncias, caréncia que
foi destacada também por Holman et al. (2001) e Sonnentag et al. (2004).

Outra questdo que ainda precisa ser melhor analisada diz respeito as relagdes entre
conhecimentos, habilidades e atitudes, elementos constitutivos da competéncia humana que,
segundo alguns autores (DURAND, 2000; e CARBONE et al., 2005, entre outros), teriam carater
complementar e interdependente, de tal forma que existiria uma influéncia muatua entre eles. Um
dos estudos revisados (MAGALHAES e BORGES-ANDRADE, 2001), no entanto, ao proceder a
anadlise fatorial das varidveis dispostas no instrumento de pesquisa (itens que descreviam CHAs
relevantes a bancarios) identificou um fator composto por atitudes e, outros, formados sé por
habilidades. Verificou, ainda, inexistirem correlagGes significativas entre esses fatores, o que
sugere serem independentes. Faz-se necessario, portanto, investigar melhor as efetivas relagées
existentes entre conhecimentos, habilidades e atitudes.

Convém ressaltar, também, que nenhum dos estudos foi realizado no setor primario da
economia, 0 que constitui outra lacuna nas pesquisas sobre o tema. E possivel que isso tenha
ocorrido devido, entre outros fatores, a dificuldade de coletar dados junto a sujeitos com menor
escolaridade, uma vez que, segundo Borges e Pinheiro (2002), os trabalhadores da agricultura
estdo tipicamente entre aqueles com menor grau de instrugdo. Assim, parece importante a
construcdo de instrumentos e de procedimentos apliciveis a pessoas com baixo nivel de
escolaridade, que permitam a coleta de dados junto a esse segmento da populagao para ampliar o
espectro de setores da economia e de categorias profissionais estudadas.

A revisdo realizada revela, portanto, caréncias, limitagdes e lacunas nas pesquisas sobre o
tema. Em sintese, do ponto de vista metodoldgico, hd necessidade de investigacdes que se
utilizem, por exemplo, de avaliagdes por mdultiplas fontes, de amostras probabilisticas, e da
validagdo semantica e estatistica de suas escalas, visando aumentar a precisdo e validade de
estimativas acerca da influéncia da aprendizagem sobre o dominio de competéncias ou sobre o
desempenho no trabalho. Em relacdo aos modelos tedricos de investigacdo, ha caréncia de
estudos, por exemplo, que se dediquem a identificar varidveis preditoras do dominio de CHAs; e a
examinar que estratégias de aprendizagem no trabalho estdao mais associadas ao desenvolvimento
de competéncias e a melhoria de desempenho, entre outros aspectos.

Sao apresentadas, a seguir, conclustes e limitagdes da presente pesquisa, bem como

sugerida uma agenda para pesquisas futuras.

Conclusdes e Recomendacdes

Os objetivos estabelecidos para este estudo parecem ter sido atingidos. Por meio de
revisdo bibliografica sistematica em importantes periddicos nacionais e internacionais das areas de
Psicologia e Administracdo, bem como nos Anais do Encontro da Associacdo de Pds-Graduagédo e
Pesquisa em Administracdo (ENANPAD), foram identificados e analisados relatos de pesquisas
empiricas, publicados no periodo de 1996 a 2005, que abordam conjuntamente os temas

“aprendizagem” e “competéncias” no trabalho e nas organizacoes.
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Esta revisdo permitiu caracterizar a producdo cientifica sobre o assunto, tendo sido
discutidos enfoques tedricos utilizados pelos autores, os propdsitos e as opgdes metodoldgicas de
suas pesquisas, os instrumentos e procedimentos de andlise mais comumente utilizados, os tipos
de organizagdo e os setores da economia estudados, entre outros aspectos.

Em geral, constatou-se a predominancia do estudo da competéncia a partir de seus
elementos constitutivos, ou seja, de conhecimentos, habilidades e atitudes. S3o comuns as
pesquisas que buscam avaliar resultados de treinamentos, identificar competéncias relevantes a
determinadas categorias profissionais visando a formulacdo ou a avaliagdo de projetos ou
curriculos pedagdgicos, bem como aquelas que procuram diagnosticar necessidades de
aprendizagem com base em competéncias. A maioria dos estudos relatava pesquisas com desenho,
sendo survey o tipo mais comum. Os resultados sugerem a existéncia de certo pluralismo
metodoldgico, ou seja, a utilizacdo de variadas técnicas de pesquisa, o que parece constituir uma
tendéncia no campo do comportamento organizacional. Péde-se perceber, ainda, um crescimento
no numero de pesquisas realizadas sobre o assunto, nos anos de 2003 a 2005, o que sugere um
crescimento no interesse de pesquisadores e organizagdes sobre o tema.

Foram identificados e discutidos também diversos problemas e limitagdes dos estudos
revisados, procurando-se levantar caréncias, lacunas e questdes relevantes para investigagoes
futuras. Os resultados indicam que o tema aprendizagem e competéncias ainda carece muito de
pesquisas empiricas. Organizacdes e pesquisadores poderiam, por exemplo, se dedicar a:

a) investigar as efetivas relagdes entre conhecimentos, habilidades e atitudes, elementos tidos
como componentes ou dimensdes da competéncia humana;

b) avaliar necessidades de aprendizagem com base em competéncias relevantes para o futuro,
em fungdo de estratégias organizacionais e de tendéncias em relagdo a introdugdo de novas
tecnologias no trabalho e a mudangas na natureza das ocupacoes;

c) utilizar a perspectiva de multiplos niveis de anadlise (individual, grupal e organizacional) na
avaliag@o de necessidades de aprendizagem;

d) identificar estimulos e barreiras a aprendizagem e ao compartilhamento de competéncias;

e) analisar como as competéncias (ou seus elementos constitutivos) podem mediar as relagées
entre os estimulos presentes no ambiente organizacional e o desempenho no trabalho;

f) investigar que fatores (disposicionais e situacionais) exercem maior influéncia sobre a
aprendizagem e a expressdo de competéncias no trabalho;

g) examinar que estratégias de aprendizagem no trabalho estdo mais associadas ao
desenvolvimento de competéncias e a melhoria de desempenho;

h) identificar em que medida a aprendizagem ou desenvolvimento de competéncias profissionais
explica a variancia de resultados organizacionais;

i) utilizar a avaliacdo por multiplas fontes no diagndstico de necessidades de aprendizagem, para
aumentar a precisdo das estimativas sobre a relevancia e o dominio de competéncias;

j) desenvolver instrumentos de pesquisa e procedimentos aplicaveis a individuos com baixo nivel
de escolaridade, que permitam a realizagdo de investigacdes em categorias profissionais que
parecem ser pouco estudadas, sobretudo no setor primario da economia;

k) validar estatisticamente instrumentos de pesquisa, visando conferir maior validade e precisdo

as suas medidas.
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A principal limitagdo deste trabalho diz respeito ao processo de levantamento dos artigos
para compor a amostra. Como essa selecdo envolveu a pesquisa em multiplos periddicos, bases de
dados de publicacbes cientificas e anais de congressos, com volume consideravel de publicagdes,
pode ser que o presente pesquisador ndo tenha precisado corretamente a identificacdo de todos os
artigos que tivessem a competéncia humana e a aprendizagem como variaveis estudadas. Dessa
maneira, se algum artigo foi indevidamente desconsiderado, sua auséncia pode ter gerado vieses
nos resultados desta pesquisa, o que constitui uma limitagdo a ser superada por estudos
posteriores.

De qualquer forma, ndo obstante a existéncia de limitagdes, esta pesquisa traz
contribuicbes para a area, identifica lacunas e indica caminhos para estudos futuros. Tratando-se
de trabalho sobre um tema em evidéncia e cujos pressupostos ainda carecem de investigacGes
empiricas, espera-se ter oferecido contribuicées ao debate tedrico e pratico em torno do assunto,

bem como ensejado a realizagdo de novas pesquisas.

NoTA

! Foram revisados os seguintes periddicos: Estudos de Psicologia (PUC Campinas); Estudos de Psicologia
(UFRN); Paidéia; Psico USF; Psico PUC-RS; Psicologia, Ciéncia e Profissdo (CFP); Psicologia em Estudo;
Psicologia: Reflexdo e Critica (UFRGS); Psicologia: Teoria e Pesquisa (UnB); Revista de Psicologia
Organizacional e do Trabalho; Organizagdes & Sociedade (UFBA); Revista de Administragdo Contemporanea
(ANPAD); Revista de Administragao de Empresas
(FGV-SP); Revista de Administragdo (USP); e Revista de Administragao Publica (FGV-RJ).
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