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1 INTRODUCAO

O mundo atual tem se caracterizado pela emergéeciaovas realidades marcadas
pela globalizacdo, pela tecnologia da informacdele conhecimento. As organizacfes sao
desafiadas a gerar e transformar conhecimentososws rprocessos, produtos e servicos. E
uma nova forma de gestdo baseada no conhecimenistmula a mudanca, a aprendizagem
e o compartilhamento de informacfes. Neste contextprendizagem organizacional pode
ser utilizada como um elemento explicativo parampreensédo dos processos de mudanca

organizacional (ALVARENGA NETO, 2008).

Durante centenas de anos, o tema “conhecimento’sigo discutido pelos estudos da
Psicologia, Sociologia e Filosofia. Entretanto,asiiente o tema tem incentivado o interesse
de outras areas, como a Administracdo. Nesta @restudo sobre o0 conhecimento originou a
percepcdo da necessidade de pesquisar como ocderdmeno da aprendizagem pela
transferéncia do conhecimento para os individu@a ps grupos e nas organizacdes

(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Nos estudos organizacionais, notou-se um crescem@enho por produzir
conhecimentos sobre a aprendizagem organizaci@sledo inicio da década de 1960 e

ampliado na década de 1990. Estes estudos traf@muiasente do conhecimento existente,



sobre como e 0 qué as empresas aprendem, e o0 daen gazer para desenvolver a sua

capacidade de aprender.

A aprendizagem é considerada como uma grandegemtaompetitiva sustentavel
frente as continuas mudancas exigidas por demacd@ssentes por inovagdo tanto em
produto quanto em processos de fabricagdo (NONAKMKEUCHI, 1997). Neste sentido, a
aprendizagem organizacional gera diferenciais ctityms para as organizagbes, sendo

necesséria a identificacdo da forma de aprendizeai® indicada para cada empresa.

Segundo Serra (2000), os mercados modificam-seée@wlogias proliferam, os
concorrentes se multiplicam e os produtos tornambseletos. As organizagdes de sucesso
sao aguelas que geram novos conhecimentos e ramtiaums ajustam em novos produtos e
tecnologias. Essas atividades determinam um modi#do empresa “criadora de
conhecimento”, cujo principal fator de competitaitt é a gestdo do conhecimento para a

inovacao.

As tecnologias de informacdo e de comunicacado i@esp e estimulam o
desenvolvimento de novas formas de geracéao, tratanee distribuicdo de informacdo. A
informacé&o, o conhecimento, a inovacao e a educegdinuada configuram-se hoje como
temas principais em debates mundiais, pois a fdimage vantagens competitivas
sustentaveis dos tempos atuais alicerca-se nestes msumos econdmicos (ALVARENGA

NETO, 2008).

Neste sentido, este trabalho visa analisar agipéis abordagens de aprendizagem
organizacional disponiveis na literatura académiac@mercial especializada e indicar suas

vantagens e desvantagens.
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1.1 QUESTAO-PROBLEMA

O investimento no processo de aprendizagem padeise como um diferencial
competitivo, visto que o conhecimento gerado paecempartilhado por toda a empresa e
assim fomentar processos, produtos e servicos neslhdNeste sentido, o incentivo a
aprendizagem pode modificar as organizacbes, dsmtio a adaptacdo e a geragdo de

alternativas inovadoras para os problemas comedefsontam.

Assim, a aprendizagem organizacional deve seneil como um processo que visa
entender como as organizagdes atuam para conquigitiores resultados a partir dela.
Busca-se compreender que estruturas organizaciermspectos relacionados favorecem ou
obstaculizam os processos de aprendizagem conusgitOUZA, 2004). Porém, como as
organizacdes aprendem de forma diferente, coexistdenencas relativas ao contexto,
pessoas, grupos, setor e local de atuacdo saocmoradites que exercem impactos sobre a
vivéncia de aprendizagem de cada organizacéo, fusgtica o uso de abordagens diferentes

para cada tipo de organizacdo (LOIOLA; BASTOS, 2003

Observar este fendmeno possibilita verificar cam@ organizacdo pode agir frente
as mudancas do seu ambiente externo, principalmeseseus processos e na forma da
aprendizagem organizacional. Assim, pode-se questiQuais Sao as principais vantagens e

desvantagens das principais abordagens de aprgedizarganizacional?



11

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as principais abordagens de aprendizageganizacional disponiveis na

literatura académica e comercial especializaddieansuas vantagens e desvantagens.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Identificar as principais abordagens de aprexg#im organizacional disponiveis na

literatura académica e comercial especializada,

- Identificar parametros de comparacao entre aslalgens identificadas;

-Analisar comparativamente as abordagens de dpegmin organizacional

identificadas, em relacéo aos parametros idendifisa

1.3 JUSTIFICATIVA

O tema desta pesquisa, Aprendizagem Organizaciamgihou-se a partir do interesse
da pesquisadora em conhecer aprofundadamente at@gsara identificar as principais
abordagens de aprendizagem na visdo de diversosesiypara futura aplicacdo em seu
ambiente de trabalho.

Para Gil (1999), em uma pesquisa, um problemaistensuma situacao néo resolvida

gue é objeto de discussdo, em qualquer dominioodbecimento. O tema escolhido vem
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sendo trabalhado em meios académicos e profissiers@ mostra de uma maneira complexa,
motivando opinides, definicdes e abordagens difesen

A aprendizagem organizacional tem sido aborda@/raente, como a procura para
manter e aumentar a competitividade, produtividad®ovacdo em condi¢des tecnoldgicas e
de mercado incertas (ANTONELLO, 2004). Por esteivopib entendimento dos processos
de aprendizagem organizacional adquiriu um pap@brtante dentro das empresas, pois
necessitam estar preparadas para as novas exg@ncraidancas do mercado. Alvarenga
Neto (2008) corrobora esta afirmagdo destacandenportancia da informacéo e do
conhecimento como principais fatores de competigigtle para as organizagdes modernas.

Para Guaragna (2007, p. 19), “o temavwncom conceitos ainda em construcao e,
portanto, possibilitando grande potencial de aprawnid para as organizacdes e o0s
pesquisadores sobre o tema”.

Assim, considerando as razdes apresentadas, taesedijue este estudo ira contribuir
para que profissionais e empresas que se interepstan tematica da aprendizagem
organizacional em seus ambientes de trabalho poasantar na sua aplicagdo com mais

seguranca e efetividade.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta fundamentacdo tedrica sdo abordados os tsowsdade do Conhecimento,
Gestdo do Conhecimento e as principais abordagen#&plendizagem Organizacional,

relevantes para a sequéncia da pesquisa e a coasatriseus objetivos.

2.1 SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Alvarenga Neto (2008) destaca que o poés-induistmal estimula uma reflexdo sobre
0 novo momento econémico mundial, suas causasegoéncias e analise de emergéncia de
um novo paradigma tecnoecondmico baseado em inoyvisf@rmacao e conhecimento. Para
Stewart (2002), o ano 1 da Era da Informacg&o opdaeindustrialismo foi 1991. Neste ano,
segundo a Agéncia de Andlise Econdmica do Departtanoe Comércio Norte-Americano,
as empresas passaram a gastar mais com equipargaetesletam, processam, analisam e

distribuem informacdes do que com outros ativosatarizando uma “Nova Economia”.

Neste sentido, Lemaapud Alvarenga Neto (2008) destaca trés aspectos nosgque

refere as novas tecnologias:
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— Os avancos analisados na microeletronica, campquarse destaca a revolucao

da informética e a popularizacdo do microcomputadiwssoftwares

— As telecomunicagfes, viabilizando e disponibilizarshtélites e fibras oticas,

revolucionando os sistemas de comunicagao;

— A tendéncia das duas primeiras bases tecnolégigasssibilitando o

desenvolvimento dos sistemas e redes de comuniesgtionica mundiais.

Contudo, somente a tecnologia ndo é o suficieata parantir a sobrevivéncia e a
prosperidade das organizacbes na Nova Economigdauegn 1991. Alvarenga Neto (2008,
p.24) afirma que “um agente econ6mico competitivaqéele capaz de gerar e absorver
inovacOes e de estar constantemente promovenderssificando a capacidade continua de
aprender”. Lemosapud Alvarenga Neto (2008) criou uma tipologia da inchA@
diferenciando inovagfes radicais, incrementais mbémn inovacdes tecnoldgicas e
organizacionais. A inovacao radical ocorre peloedeslvimento de novos produtos e/ou
processos. Ja a inovacao incremental provoca@ligéio de alguma melhoria aos produtos
elou processos existentes. As vezes estas inovguddmm ndo ser perceptiveis aos
consumidores, pois podem representar, isoladanoentan conjunto, diminuicdo de custos,
aumento de eficiéncia técnica, qualidade, duraddk] seguranca, e até mesmo uma
revitalizacdo por alteracbes raesign. Portanto, compreende-se que o investimento em
educacdo e treinamento continuos € condicdo intBgpel na economia da Era do

Conhecimento.

Lastres e Albaglapud Alvarenga Neto (2008) destacam as principais teniaticas
do novo paradigma da tecnologia de informacéao ienpkcacdes da difusdo das tecnologias

de informacao e comunicacédo na nova economia:
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— A crescente complexidade dos novos conhecimentesm®logias utilizadas pela

sociedade;

— A aceleracdo do processo de geracdo de novos commos e de fusdo de

conhecimentos;

— A crescente capacidade de codificacdo de conhetisien a maior agilidade,
confiabilidade e baixo custo de transmisséo, armamento e processamento de

grandes quantidades dos mesmos e de outros tippfdeacéao;

— O estimulo ao nivel de conhecimentos tacitos (mé&ificaveis), implicando a
necessidade do investimento em capacitacdo, osg@iuze coordenagdo de

Processos;

— As alteragbes fundamentais na formas de gestdoesarfal, determinado maior
integragcédo das diferentes funcdes da empresa, bera maior interligagao entre

as organizacgdes, constituindo novos padroes deoptamento;

— Uma maior exigéncia quanto ao nivel de qualificadd® colaboradores devido as

mudancas no perfil dos diferentes agentes econ8mico

Tapscott et al. (2000) apresentam doze grandedérneras da chamada Nova
Economia, e segundo estes autores, o conhecimentwn éfator importante para a
concretizacdo das mudancas significativas, duradoue diferenciadoras para a
competitividade entre as empresas. O quadro arsgigtetiza os temas da nova economia e

suas principais caracteristicas.
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Conhecimento: na economia baseada no
conhecimento, a geracao de valor ndo deper
tanto do produto fisico em si, mas do conteu
de conhecimento que ele carrega, como tam
a participacéo crescente da criatividade hum
na geracdo de valor, e dos produtos e servig
intensivos em conhecimento.

Convergéncia: tendéncia a convergéncia de mdltiplas
detecnologias em um Unico aparelho ou sistema, cano p
djo exemplo, a integracéo do celular, maquina fotogaafi
bém
ana
DS

Digitalizacao: tendéncia a digitalizagao de to
as informacdes em outros suportes: aumentd
qualidade, maior facilidade de recuperacéo,
transmissao e reproducao.

Haslnovacgdo: necessidade de inovagdes; reducao aodscl
davida de produtos, diminui¢do do tempo de entrega e
solucdes no mercado.

Virtualizacdo: tendéncia a existéncia no mun
virtual em detrimento do mundo real, fisico:
lojas virtuais, escritérios, escolas e bancos
virtuais.

do Produconsumo: inexisténcia de separacao entre giod
consumo, que passam a ser concomitantes. Parficijkac
consumidor no processo criativo e produtivo; elm @
tendéncia da molecularizacéo.

Molecularizagéo: contraste com a producao ¢
massa; customizacdo; personalizacédo; mark
individual.

>m Imediatismo: conceito de operacédo em tempo real.
otingtendimento instantaneo.

Integracao: as tecnologias de informacéo e
comunicacao propiciam a integracéo de
negocios em grandes redes de parceria.

Globalizag&o: quebra de barreiras de tempo e espaco

Desintermediacao: intermediario que nédo
adiciona valor a cadeia de negdcios e gerac
mais valor para o cliente sera substituido por

Discordancia: trabalhadores do conhecimento recehem
10 deossuem acesso a maiores informagoes.

sistemas de informacéo.

Quadro 1. As doze tendéncias da nova economia e suas edssichs.

Fonte: TapscotpudAlvarenga Neto (2008, p

Sendo assim, a nova “econom

importancia do conhecimento e da informacdo compriagipais caracteristicas dos novos

sistemas econdmicos avancados.

.30).

ia informacional” Sdgguor Castells (2000) certifica a

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

O processo de gestdo do conhecimento das orgéegaem sido intensamente
discutido e reestruturado desde a década de 198@pdértancia estratégica dos recursos de

informacé&o e conhecimento para o0 aumento da inovagbmpetitividade das organizacdes

surgiu em funcéo da percepcéao cres

(SORDI; AZEVEDO, 2008).

cente tantondiegas quanto do ambiente académico
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O entendimento do processo de geracao de conhoimeguer algumas reflexdes
sobre a distincdo entre dado, informagédo e conleston Davenport e Prusak (1998, p.2)
definem dados como “um conjunto de fatos distirgasbjetivos, relativos a eventos. Num
contexto organizacional, dados sao utilitariametgscritos como registros estruturados de
transacdes”. Raupp e Beuren (2007) considerampguae ter um conjunto de fatos distintos
e, muitas vezes isolados, os dados ndo permitelisenénais profundas, ou seja, em relacéo
ao processo decisério, os dados ndo fornecem useaidieal para que se realize a tomada de

decisao.

Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam que a informmpgdporciona um novo ponto de
vista para a interpretacdo dos eventos e dos ddeles decorrentes, tornando visiveis
significados anteriormente invisiveis, ou alertbreacconexdes inesperadas. J4 Machiloyd
Alvarenga Neto (2008) salienta que a informagdam@ dorma material necesséria para a
consequente extracdo e construgédo do conhecinefatando o conhecimento ao acrescentar-

Ihe algo novo ou reestrutura-lo.

Sobre o conhecimento, Nonaka e Takeuchi (199&incités observacdes importantes:

— Ao contrario da informacdo, o conhecimento estaciehado a crencas e
compromissos. A partir dessa perspectiva, o conteeto torna-se uma atitude,

uma perspectiva ou intencao especifica.

— Ao contrario da informacéo, o conhecimento condagé&o.

— Informacdo e conhecimento dizem respeito ao sgauh, dependendo, portanto,

do contexto que estédo associados.
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Pereira e Fonseca (1997, p.25) definem conhecommorho “uma forma organizada
de informacgdes consolidadas pela mente humana par dos mecanismos cognitivos da

inteligéncia, da memoria e da atencao”.

Ainda em relacdo ao conceito de conhewctoy Davenport e Prusak (1998, p.6)

comentam que:

“Conhecimento é uma mistura fluida de experiénciandensada, valores,
informag&o contextual e insight experimentado, al guoporciona uma estrutura
para a avaliagdo e incorporagdo de novas expes@reiinformacdes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedoreiyasizacdes, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, taatém em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais.”

Drucker (1999) argumenta que, na Noganémia, o conhecimento ndo é apenas
mais um recurso, perante aos tradicionais fatazgeaducao — trabalho, capital e terra —, mas
sim o unico recurso significativo atualmente. Airrambém que o poder econdémico e de
producao de uma organizacdo moderna esta maisafecaduas capacidades intelectuais e de

servico do que em seus ativos imobilizados, coma,tequipamentos e instalacdes.

Em relacdo ao conceito de gestdo doemmtento, Oliveira JapudPopadiuk (2009)
define-o como um processo de identificacédo, dedeinvento, disseminacao e atualizagéo do
conhecimento estrategicamente importante paraaniz@;do. O conhecimento que pode ser
tanto desenvolvido na organizacdo como também lg@tooexternamente ou desenvolvido

através de parcerias com outras organizagoes.

Campos e Barbosapud Cancado et al. (2006, p.17) conceituam a gestdo do
conhecimento como “a arte de criar valor alavancargl ativos intangiveis. Para conseguir
iSS0, é preciso ser capaz de visualizar a emppEsgaa em termos de conhecimento e fluxos

de conhecimento”.



19

Apesar da distingdo conceitual entre dado, infgéma conhecimento, na pratica séo

elementos interligados pelo processo de geracaaodbecimento (RAUPP; BEUREN,
2007).

A figura a seguir apresenta uma proposta de magrganctonceitual integrativo de

gestdo do conhecimento, destacando o tema da &gagech organizacional como relevante

para o uso estratégico da informacgéo e do conhatime

As abordagens sao
Uso estratégico da informacdo - orientadas pela
e do conhecimento estratégia 1\\
\‘ G0N « p Metafora do Guarda Chuva
Conceitual da GC
. cria as condicdes para =4
concepcéio estratégica a8 varias abordagens gerenciais
propicia as condicies ¢ ferramentas formarem o corpoe
favoravéis

tedrico-conceitual associado
a Gestio do Conhecimento

T Contexto Capacitante
Construgdo de Sentido: | camturzd:def r:z:la Priiuca
Curto Prazo e Longo Prazo reals e virtuals

; /]
Cultura, Comportamento, Atitude
Crengas e Valores, Competéndas,
Recrutamento & Selecdo /

Criagdo de Conhedmento | TintEneBo Vedo Flkorlm)a) PUtiac,
{através da aprendizagem do Conheéimentc
arganizacional)

=3/

| Gestao Estratégica

| dalnformacto
Diversidade, e
Caos Criativo

Ewpowerment Organizacional |

| Gest3odo Capital |

Intelectual {humana,
astrutural e dJanta)

[ ]

Intet’génria Campetma,

Layout
Locais de Encontra
(reais a vituais)

(com base na principio da
racionalidade imitada)

Locais de Trabalho

[ Tomada de Dedsdo

Redundancia, Mﬂmtﬂrat;aﬁﬂmhlenm!
Vanedade de Requisitos J
Ferramentas de T |
 aplicadas a GC

Figura 1: Mapa integrativo de gestdo do conhecimento.
Fonte: Alvarenga Neto (2008, p. 207).

Vale destacar que, para fins deste trabalho, ssitélo enfatizada a criagdo de

conhecimento por meio da aprendizagem organizdciom@ao destacado na figura.

Na Nova Economia, quando os mercados mudam, a®lbégcas proliferam, os
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concorrentes se multiplicam e os produtos se torolasoletos, as empresas de sucesso séo
aguela que criam sistematicamente novos conheasietisseminam-nos por toda a empresa
e rapidamente os incorporam em novas tecnolog@®dutos. Estas atividades definem a
empresa “criadora de conhecimento”, cujo Unico niggé a inovacao continua (STARKEY,

1997).

As organizacdes adquirem conhecimento diretam@eia experiéncia de seus
colaboradores e, indiretamente, pela experiéncimudsms empresas (NEVIS; DIBELLA,
1999). J& para Starkey (1997, p.30) “tornar o eoithento pessoal disponivel para os outros
€ a atividade central da empresa criadora de conbeto. Esta atividade se desenvolve

continuamente e em todos os niveis da organizagao”.

A empresa criadora de conhecimento tem a ver t@omo ideais quanto com idéias.
Este fato alimenta a inovagao, cuja esséncia @recmundo segundo uma visdo ou um ideal
especifico. Assim, criar novos conhecimentos sigaifiteralmente recriar a organizacao e
todos os que se encontram dentro dela num proagsserrupto de auto-avaliacao pessoal e
organizacional. Na empresa criadora de conhecimé@ntentar novos conhecimentos néo é
uma atividade especializada, € uma maneira de avampento, na verdade um modo de vida
no qual cada individuo € um operario do conhecimemt seja, um empreendedor

(STARKEY, 1997).

As organizac¢Oes que decidem trabalbar gestdo do conhecimento podem optar por
uma ou mais opcdes entre as varias disponiveis. afyati Raupp e Beuren (2007) destaca

algumas alternativas que podem ser utilizadastphra

— Captar, armazenar, restaurar e distribuir ativogjiteeis do conhecimento, tais

como patentes ou direitos autorais;
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— Coletar, organizar e disseminar conhecimentos givers, tais com&now howe

especializacéo profissional, experiéncia individetal;

— Criar um ambiente de aprendizado interativo no caslpessoas transfiram
prontamente o conhecimento, internalizem e apliqupara gerar novos

conhecimentos.

Davenport e Prusak (1998) destacam o0s seguintexigpos da gestdo do

conhecimento:

— O conhecimento tem origem e habita na cabec¢a doddnos;

— O compartilhamento do conhecimento necessita deacga,;

— A tecnologia permite novos desempenhos vinculada®ahecimento;

— Adisseminacdo do conhecimento deve ser estimeladeompensada;

— O apoio e a contribuicdo da chefia sao fatoremesss;

— Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comegaum programa-piloto;

— AfericOes quantitativas e qualitativas sdo necess@ara analisar a acao inicial;

— O conhecimento é criativo e deve ser incentivaddesznvolvimento de diversas

formas.

A gestdo do conhecimento utiliza tanto o conhestmdacito como o explicito.
Nonaka e Takeuchi (1997, p.7) citam que o conhadion&cito “esta enraizado nas acodes e
experiéncias de um individuo, bem como em suas &sogalores ou ideais. Conclusoes,

insightse palpites subjetivos incluem-se nesta categerieodhecimento”.
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Para estes autores, o0 entendimento da criagdonthe@mento como um processo de
tornar explicito o conhecimento implicito — uma sfde de metaforas, analogias e modelos
tem implicagOes diretas sobre a forma em que aesapmiesenha a sua organizacgéo e define
0S papéis e as responsabilidades gerenciais digltoEste € o0 “como” da empresa criadora
de conhecimento, as estruturas e praticas quezeada visdo da empresa em tecnologias e

produtores inovadores (STARKEY, 1997).

Segundo Choo (2003), o conhecimento tacito é aqimplicito, utilizado pelos
membros da organizag&o para executarem seu tradalhstruirem o sentido dos mundos. E
um conhecimento nao-codificavel e de dificil difos@além de ser essencial para as
organizagfes, visto que estas s6 podem aprenderaripela alavancagem do conhecimento
implicito de seus colaboradores. Destacando que mesmo 0s sistemas computacionais

mais avang¢ados do mundo possuem a capacidadeaiiegehecimento.

Ja o conhecimento explicito ou codificado pode \w&balizado ou documentado,
podendo ser comunicado facilmente entre as pegBEANAKA; TAKEUCHI, 1997). Os
mesmos autores contribuem com outro ponto impa@iatgstacando que o conhecimento s6
existe, permanece e é criado por pessoas, afirmgodouma empresa ndo pode criar
conhecimento sem individuos. Desta forma, acresditague o conhecimento esteja no

individuo, mas que sua criacao ocorre quando has@éc numa determinada coletividade.

Choo apud Alvarenga Neto (2008) acrescenta o conhecimentimral como uma
terceira dimensédo do conhecimento, além do tacitio explicito. Conforme o autor, este
outro tipo consiste nas estruturas cognitivas gvafeque sao frequentemente utilizadas pelos
integrantes da organizacdo com a finalidade deeperg explicar, avaliar e construir a
realidade. O conhecimento cultural inclui as crergauposices utilizadas para apresentar a

realidade e mostrar as expectativas utilizadas atifuir significado a nova informacao.
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Alvarenga Neto (2008) afirma, ainda, que este tipa@onhecimento ndo é codificavel, apesar
de ser amplamente disseminado pelos elos de netamEnto que conectam o grupo. No
contexto da criagdo de conhecimento organizaciamatonhecimento cultural assume a
funcdo principal ao ser responsavel pelo fornecimede um padrdo de crencas

compartilhadas.

O conhecimento organizacional conduz a uma comgpetédistinta ou vantagem
competitiva, ou seja, habilidades técnicas e g@aenque deixam a organizagado sobreviver e

prosperar em um ambiente dindmico e imprevisiveMARENGA NETO, 2008).

Sveiby (1998) destaca que a competéncia de unviduwti consiste em cinco

elementos mutuamente dependentes:

— Conhecimento explicito: conhecimento dos fatos aidips pela informacéo;

Habilidade: € o “saber fazer” alcangado pela paaipelo treinamento;

Experiéncia: conquistada principalmente pela réfbegobre os erros e acertos do

passado;

— Julgamento de valor: julgamento daquilo que a @esspera estar certo;

— Rede social: constituida pela relacdo dos indi\ddrem outros no ambiente e na

cultura repassados pela tradicéo.

Apés a compreensdo das trés dimensdes do contmcjnseguem os métodos de
conversao do conhecimento sugeridos por Nonak&euthi (1997). Estes autores acreditam
que a criacdo do conhecimento ocorre pela interaglice 0 conhecimento tacito e o
conhecimento explicito. Portanto, a partir da cardiinteracdo entre estes conhecimentos &

que nasce a aprendizagem. Desta forma, estes awtonam-se categoricos ao postular a
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premissa basica de criagdo do conhecimento orgamied como sendo resultado da

“interacdo continua e dindmica entre o conhecim&uito e 0 conhecimento explicito”.

Segundo Leonard-Barton (1998), a partir da apragdim, a inovagao acontece na
fronteira das mentes, perdendo sua ocorréncidtaeatuma unica base de conhecimentos e

qualificagoes.

Para Alvarenga Neto (2008), o modelo de criacA@atehecimento organizacional
pode ser beneficiado se a organizagdo rever o papeldesempenha no que tange as
condicbes capacitadoras de criagdo de conheciméntorganizacdo deve propiciar um
contexto adequado para a criacdo e acumulo do coméxeto (do japonéba, que significa

espaco do conhecimento, ou seja, um lugar idealgariacédo do conhecimento).

Nesta direcdo Von Krogh et al. (2001) afirmam @ueecessaria uma mudanga no
papel gerencial quando o tema é criacdo ou gestdoonhecimento. Consideram que 0s
gerentes ndo devem tentar controlar a criacdo deecimento, mas sim incentiva-la com
capacitacdes ou atividades organizadas que estinhelldorma positiva a criagdo do
conhecimento. Os autores destacam cinco capa@mdie conhecimento que apdiam a

proposta de Nonaka e Takeuchi (1997):

— Instilar a visdo do conhecimento: esta visdo deweeter um mapa mental do
mundo em que vivem os colaboradores da organizaedo,como o mapa mental
do mundo em que estes devem viver. Devem constaomsecimentos que 0s

colaboradores devem alcancar e criar.

— Gerenciar as conversas: a comunicacdo na organiZagssui como objetivo
confirmar a existéncia e o0 conteudo do conhecimeato criar novos

conhecimentos.
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— Mobilizar os ativistas do conhecimento: a mobil&agocorre por meio de

comunidades imaginadas e mapas de cooperagao ciinaoms.

— Criar o contexto adequado: disponibilizar um lugaara a criagdo do

conhecimento.

— Globalizar o conhecimento local: a principal fidalle é a transmissdo do

conhecimento em toda a organizagao.

O modelo de criagdo de conhecimento organizacsugdrido por Nonaka e Takeuchi

(1997) é formado por cinco fases:

— Compartilhamento de conhecimento tacito: o conhectmesta nas pessoas, mas
a construcdo de conhecimento ocorre coletivame@tecompartiihamento do
conhecimento t4cito entre os colaboradores da maygio, que possuem diferentes

experiéncias e motivacdes € uma etapa criticai@igordo conhecimento.

— Criagdo de conceitos: nesta etapa, 0 conheciménitw tcompartilhado na fase

anterior deve ser externalizado por frases e padaate a formacéo de conceitos.

— Justificacdo de conceitos: nessa fase, se os movo=itos criados possuirem
valor para a organizacdo e para a sociedade, ebaradores da organizacao
passam por um processo de determinacdo, baseamuho-sgtérios quantitativos

e/ou qualitativos.

— Construcdo de um arquétipo: nesta etapa, os coscestém-criados, apdés sua
externalizacdo e justificacdo, sao transformadoslgm mais concreto, como um

modelo ou arquétipo.
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— Difuséao interativa do conhecimento: a criagao dohegimento indicada deve ser
entendida como um processo de atualizacdo contthaanhecimento obtido deve
ser utilizado para motivar a construcdo de novoslogi de criacdo do

conhecimento, atribuindo sustentabilidade de Igmgao para a organizacgéo.

Leonard-Barton (1998) apresenta outro processaafuental para a criacdo de

conhecimento, destacando a existéncia de trésdppsocessos distintos nas organizacgoes:

— Processos generativos: sdo aqueles em que o noheamento € amplamente

criado em tarefas destinadas a resolucao de prablem

— Processos produtivos: sdo aqueles nos quais ogmnhecimento é acumulado e

aproveitado pela organizacao para lancar ofertsslamntes.

— Processos representativos: sdo aqueles nos quainganizacdo disponibiliza,
transmite e compartilha seu conhecimento ao cliédsta forma, o conhecimento
€ transmitido para que o cliente possa utilizar @gomnocesso de criagdo de

conhecimento.

A medida que as organizacées interagem sgus ambientes, absorvem informacdes,
transformando-as em conhecimento por meio de expmas, valores e regras. Para finalizar
a analise dos processos de criacdo de conhecinapragenta cinco formas de geracdo do

conhecimento:

— Agquisicao e aluguel: conhecimento obtido pela omga@o e que ela desenvolve.
A organizacdo pode adquirir outra organizacao ouratar pessoas que possuam

conhecimentos e competéncias desejaveis.
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Recursos dedicados ou dirigidos: acontece quanda omganizagdo monta

unidades ou grupos com o objetivo de dirigir osirees para um determinado fim.

7

Fusdo: o objetivo da fusdo é inserir propositadaeencomplexidade com a
finalidade de criar nova sinergia, ou seja, ine@mtpela combinacao de individuos
com diferentes habilidades, idéias e valores, piisando desenvolver solucdes

criativas.

Adaptacdo: as crises no ambiente agem como cakalesa de criagdo do
conhecimento e confia-se que, sem crise, a orggfiozé incapaz de modificar suas
atitudes adquiridas por toda a vida. Os colaboesdaadaptativos possuem

facilidades de obter e gerar novos conhecimentos.

Redes de conhecimento: possuem o objetivo de ctithparconhecimento e
experiéncias por meio de redes informais e autarorgdas, como por exemplo,

telefone, correio eletrénico e comunidades de qaéti

Para fins deste trabalho, considera-se o concegiai@ de gestdo do conhecimento

proposto pela SBGC (2010).

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Neste capitulo serdo abordados os conceitos dmdipagem organizacional e as

cinco abordagens de aprendizagem organizacionalootg estudo, conforme as mais citadas
na literatura académica e comercial especializadgostas por Argyris e Schon, Kolb, Kim,

Senge e Nonaka e Takeuchi.
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A aprendizagem tem sido bastante abordada deas@mjanizagdes, que estdo cada
vez mais competindo, procurando um diferencial pa&ralestacarem e alcancarem sucesso.
Nonaka e Takeuchi (1997) mencionam que as empdEsasicesso Sao aquelas que geram
novos conhecimentos, espalhando-os por toda a inegdio, transformando-os em novas
tecnologias e produtos. Por este motivo, as mudamgambiente e 0 aumento da competicao

fizeram crescer o interesse pela aprendizagemrgasinacoes.

Huber apud Casillas et al. (2009) defende a idéia de apregeéin organizacional
como uma interpretacdo de informacdes compostagpatro dimensdes: aquisicdo de
conhecimento, distribuicdo de informacdes e memunganizacional. Portanto, define que a
aprendizagem é o processo de aquisi¢cdo, integeagéterpretacdo de novos conhecimentos

com a finalidade de utilizag&o posterior.

Serra (2000) identificou algumas definicdes solbmendizado organizacional,

conforme mostradas no Quadro 2 a seguir:

Aprendizado organizacional € o processo de melltasaacdes através do melhor conhecimento e
compreensdao. (Fiol. C. M.; Lyles, M. A. Organizatiearning. Academy of Management Review,
1995).

As empresas aprendem quando codificam dedugbe=udeastecedentes em costumes de orientacéo
do comportamento. (Levitt, B.; March, J. G. Orgatian learning, American Review of Sociology,
vol.14, 1988).

Aprendizado organizacional é o processo de deteeg@@recdo de erros. (Argyris, C. Double laop
learning in organization. Harvard Business Revigat/977).

O aprendizado organizacional ocorre pelo compartitnto de idéias, conhecimentos e modglos
mentais. (Stala, R. Organization learning: the te@ynanagement innovation”, Sloan Managerment
Review, 1989).

Quadro 2: Conceitos de Aprendizagem Organizacional.
Fonte: Serra (2000).

Segundo Vaill (1997), o aprendizado dévea aquisicdo da capacidade para fazer
alguma coisa: uma capacidade descrita c&ammwv-how(saber como fazer). Os individuos

devem ser capazes de desenvolver, ao longo do teinme compreensdo cada vez mais
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completa de um assunto, mesmo quando ndo possueaftaigrau do seu componente de
qualificacOes relevantes. Em outras palavras, podeaumentar o volume daquilo que
conhecemogknow-what).Além do know-howe doknow-what(saber o que), o individuo

pode crescer na compreensédo do significado e do @alassunto ou atividade e observa-lo
em seu contexto maior como uma maneira de atividaseana. Pode-se chamar isto de

know-why(saber por qué).

Desta forma, Vaill (1997) define aprendizado cdmudancas que uma pessoa faz
em si mesma que aumentankrow-whye/ou oknow-whate/ou oknow-howque ela possui

em relagdo a um determinado assunto”.

Antonello (2007, p.21) define aprendizagem orgasicnal como “busca e alcance de
um novo patamar de conhecimento para a organizpgianeio da percepcéo, reflexdo,
avaliacdo e compartilhamento de experiéncias”. pala Dibella e Nevis (1999, p. 31) a
aprendizagem organizacional € como “a capacidadeima organiza¢do possui ou processo

que utiliza para manter ou melhorar seu desempenidoase na experiéncia adquirida”.

Ainda em relacdo ao conceito de aprendizagem ma@aonal, Browneapud

Guaragna (2007, p.42) comenta que:

“O aprendizado esta no cerne da capacidade de mpeesa de adaptar-se a um
ambiente que muda muito depressa. E a chave pargpeesa conseguir identificar
oportunidades que outros talvez ndo percebam emxpéssas oportunidades de
maneira rapida e plena.”

A aprendizagem organizacional é entendida pork&af1997) como o principal
processo pelo qual ocorre a inovagao gerenciaitn@ rem que os individuos e organizacoes
aprendem pode se tornar a Unica vantagem compseditistentavel, especialmente em setores

intensivos em conhecimento.
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Guaragna (2007, p.43) menciona que o aprendizaglnizacional proporciona 0s

seguintes beneficios:

— Constroi vantagem competitiva & organizacdo: coméorn organizagdo aumenta
sua percepcado quanto ao ambiente, ela recebe erpracformacgdes, cria
conhecimento e os aplica, desenvolvendo novas tégta de negdcio,

antecipadamente de seus concorrentes.

— Proporciona o desenvolvimento do ser humano: ondado é um efetivo
instrumento para o desenvolvimento do individuatdano lado pessoal, como

profissional.

— Cria cultura e competéncia diferenciadas parartigamudancas e incertezas: 0s
colaboradores da organizacédo adquirem um volunvaddede aprendizado como
maneira de fazer frente as alteracdes de mercadsim procurar a adaptabilidade

necessaria para obter vantagem competitiva.

Quanto aos processos de aprendizagem, Fleury weii@liJuniorapud Guaragna

(2007) ressaltam a existéncia de trés niveis:

— Nivel do individuo, em que o processo de aprendizapaseia-se em emocoes

positivas e negativas;

— Nivel do grupo, no qual a aprendizagem pode tosearrum processo social

compartilhado pelos membros do grupo;

— Nivel da organizacdo, decorrente da concretizagia@ainpartilhamento entre

Nonaka e Takeuchi (1997) mencionam que a transfer@e conhecimento evolui
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do nivel individual para grupal, organizacionahterorganizacional pela interacédo

entre conhecimento tacito e conhecimento explicito.

Segundo Dibella e Nevis (1999) ha trés critéricsenciais de aprendizagem

organizacional:

Primeiro critério: novas habilidades, atitudes,ove$ e comportamentos sao
criados ou adquiridos conforme o tempo passa. Umegto para esse tipo de
mudanga pode ser identificado em empresas ondgpasi@ncias resultantes do
relacionamento com o0s clientes, 0s equivocos nalugm ou 0S avangos

mercadoldgicos propiciam oportunidades de criana@onhecimentos e idéias;

Segundo critério: tudo que é aprendido torna-serigdade de alguma unidade
coletiva. A aprendizagem organizacional é um psxescial através do qual a
idéia ou conhecimento, criado por um individuo car pm grupo, torna-se

disponivel a todos;

Terceiro critério: aquilo que foi aprendido devernpanecer com a organizacao ou
grupo, mesmo apoés a saida de individuos. As orgedes devem levar em
consideracdo quanto irdo perder do seu patriméeiocahhecimento quando

decidem reduzir suas equipes.

Os trés critérios de aprendizagem sao essen@@ais, em conjunto, indicam a

importancia da aprendizagem organizacional. Aprensignifica ganhar experiéncia,

desenvolver competéncia e evitar a repeticdo des eqjue desperdicam 0s recursos da

organizacao (DIBELLA; NEVIS, 1999).

Antonelloapud Guaragna (2007, p. 46) cita sete destaques qusitnmencionados

para abordar a aprendizagem organizacional:
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— Coletividade da aprendizagem individual;

— Processo e sistema,;

— Cultura;

— Gerenciamento do conhecimento;

— Melhoria continua;

— Inovacao;

Aprendizagem informal e estabelecida.

Enfatiza que nestes destaques existem intededagdentificando a existéncia da
relacdo da aprendizagem com a mudanca e propOsefuanalisado o ambiente de mercado

e 0 contexto do negdcio.

O objetivo da Aprendizagem organizacional é desqbr Gareis (2010) como a
garantia de melhoria continua na qualidade daaal&fria e o aumento de inovagbes na
organizacdo. Como forma de garantir a aprendizageganizacional, pode-se fornecer
incentivos com a finalidade de proporcionar a éuagle idéias inovadoras, bem como
disponibilizar estruturas formais (processos, astas de comunicacao, base de dados, redes
etc.). Ja para Dibella e Nevis (1999, p. 7), “ogdafa aprendizagem organizacional é o de

ajudar as organizacdes a superarem seus limitgaaem-se melhores”.

Gareis (2010) ressalta que o desafio da aprerehzagassegurar a continua reflexao
para a melhoria na organizacdo. A aprendizagem nazonal inclui as fases de
identificacdo de novos conhecimentos relevantesegasando o conhecimento, oferecendo

novos conhecimentos aos colaboradores, desapresaiiens que sejam irrelevantes e
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estabilizar novos conhecimentos. Estas fases padntombinadas com o processo de

“aquisicao de novos conhecimentos”. Casillas e{28109) concordam que a incorporacao

efetiva de novos conhecimentos requer um contegtdesaprender conhecimento ineficaz,

obsoleto e rotinas.

Segundo Dibella e Nevis (1999), ha sete orientagi®a a aprendizagem que

representam os parametros fundamentais para descoev caracterizar como ocorre a

aprendizagem organizacional.

Fonte de Conhecimento: A preferéncia por desenwolve conhecimento
internamenteversus a preferéncia por adquirir o conhecimento desemolv

externamente.

Foco Conteudo-Processo: A énfase dada ao conhdois@re o que representam
0s produtos ou 0s servicos comparada a énfaseadadanhecimento sobre como

esses produtos ou servigos sao desenvolvidos endislizados para o mercado;

Reserva de Conhecimento: O conhecimento que é doipdnticular comparado

ao conhecimento que € dominio publico;

Modo de Disseminacdo: O conhecimento que € corf@ait por meio de
meétodos formais comparado ao conhecimento que @artithado informalmente

em contatos casuais ou que é resultado de modeigsoctamentais.

Escopo de Aprendizagem: A preferéncia pelo conhauio relacionado ao
aperfeicoamento de capacidades, produtos ou serégistentes comparada a
preferéncia pelo conhecimento relacionado ao debeémento de novas

capacidades, produtos ou servicos.
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— Foco Cadeia de Valores: A énfase dada a investosertn aprendizagem
relacionada a atividades de engenharia ou prod(fgigdes do tipo projete e

executelersusvendas ou servigos (fungdes do tipo comercialieeantregue).

— Foco Aprendizagem: O desenvolvimento de conhecinepértinente ao
desenvolvimento individual comparado ao desenvawitm de conhecimento

pertinente ao desempenho grupal.

Para Gareis (2010, p. 320) existem diferentdsdoé para a aplicacdo do processo de
criagdo de novos conhecimentos, tais como bancdades de conhecimentos, troca de
experiéncias erworkshopse monitoramento ambiental. Ja Casillas et al. §p@@encionam a
importancia da experiéncia da empresa, assim coraprendizagem acumulada por seus
fundadores, bem como a obtida pela participacaa &t diferentes tipos de rede sociais e

organizacionais com clientes, fornecedores e coec®s.

A seguir sdo apresentas as abordagens de aqagenh organizacional mais citadas
na literatura académica e comercial especializealaorme sugeridas por Argyris e Schon,

Kolb, Kim, Senge, Nonaka e Takeuchi.

2.3.1 A Coletividade da Aprendizagem Individual prgosta por Christopher Argyris e
Donald Schon

Esta abordagem considera a aprendizagem individualia contribuicdo para a

aprendizagem organizacional pela troca de expeag&eem ambito coletivo

Segundo Guaragna (2007), o processo de aprendizmgividual tem um impacto
significativo nas definicbes e praticas de apreagkm organizacional, pois a aprendizagem

comeca a partir dos individuos. Por outro ladopreradizagem organizacional ndo ocorre
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apenas do somatoério das aprendizagens individeegslo uma realizagdo coletiva decorrente
dos conhecimentos compartilhados, levando as @a@gies a ajustarem seus

comportamentos como resposta aos problemas.

2.3.1.1. Os Circuitos de Aprendizagem

A contribuicdo de Argyris e Schon considera o cdocede Circuitos de

Aprendizagem.

Estes autores relatam que apds vinte anos de pasautilizando-se dos trabalhos de
Freud e Jung, entre outros, concluiram que osishads guardam mapas mentais de como
planejar, implementar e analisar suas acdes. Pop&m¢os tém consciéncia disto e
normalmente atuam diferentemente do que pensamsefauhd um descompasso entre o que
as pessoas pronunciam e o que realmente prataamilo origem as definicdes de teoria

assumidadgxposed theojye de teoria praticadéhgory in usg

Os autores construiram modelos buscando auxiliarpessoas a atuar com
comportamentos alinhados aos mapas mentais quegmessu seja, com coeréncia entre o
“discurso” e a “pratica”, permitindo os conceitos dprendizado de circuito simples e

aprendizado de circuito duplo, conforme mostrad&igara 2.

No modelo de aprendizado d&rcuito Simples ou Modelo | as modificagdes
decorrentes do aprendizado se restringiram a Gwoneg acdo que levou a uma consequéncia.
Isto pode ser eficaz em determinados momentos, colasa as pessoas em uma posi¢cao

fortemente reativa.
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Variavel Acdo Consequéncia
Governante
* Circuito simples
Circuito duplo

Figura 2 Circuito simples ou Modelo I.
FonteGuaragna (2007, p.50).

Estes autores argumentam que a maioria dos sistemasossa sociedade esta
idealizada desta maneira e que este modelo ddicuttprendizado de nivel mais elevado por
desviar as pessoas a situacdes defensivas ouirsa& atefensivas” - acées que dificultam ou
retardam a mudanca, ou até mesma a impedem complgt-, impossibilitando um honesto
estudo do que as levou de fato a acdo. Portanfeou@as possibilidades de crescimento e de
aprendizado dos colaboradores por ndo haver corszi@o que esta de fato “governando” -

variavel governante - a acdo que implicou deterdar@nsequéncia.

As rotinas defensivas sdo entendidas como inevitdge naturais, e como Ss&o
incontrolaveis e impossiveis de serem influenciadaseagcdo mais comum contra elas € o
sentimento de impoténcia e falta de capacidade rpadifica-las. As pessoas ndao adotam a
responsabilidade de té-las criado ou mantido, p@&m dizer que sdo pessoalmente
influenciados por rotinas defensivas, entretandio, incapazes de visualizar a maneira que

podem té-las criado ou reforgcado (ARGYRIS, 1992).

Os circuitos ou rotinas defensivas organizaciors@sestabelecem em padrbes de
conduta dos integrantes de uma organizacdo e ponssoen0 objetivo proteger a sua
autoimagem, assim como preservar aqueles que rsjade enfrentar o desnivel existente
entre o que exercem e o que discursam. Sao formeasvitam expor os individuos ou grupos

a vergonha ou a responsabilizacdo por adotaremdedsit diferentes das suas palavras

(GUARAGNA, 2007). Para os autores, muitas desdasaodefensivas se aprofundam de tal
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maneira na cultura da organiza¢do que até mesmmovass colaboradores contratados para

gerar mudancgas se contagiam e passam a fazedpateblema, mantendostatus quo

Segundo Guaragna (2007), no aprendizado de CirBuifdo ou Modelo Il, ha uma
andlise e associacao entre as acoes e a variaxerhgate que pode ser alterada, assim como
as proprias agbes. O conhecimento é integrado a@aniaagdo. Neste caso, as mudancas
acontecem dentro de um sistema no qual as poltaasmuam as mesmas. No segundo, elas
sao discutidas e alteradas. A aprendizagem emitoirduplo implica maiores profundidade e
amplitude de mudancas quando comparadas aquelgsodae ocorrer em circuito simples
devido a disposi¢cédo de considerar e alterar advaligovernante” da acao, ou 0 que gera a

acao.

O circuito simples resolve as dificuldades visivgisrém ndo soluciona a questéo
mais bésica do por que os problemas existem, dagl@tya no sintoma e ndo na causa. Para
atuar segundo o circuito duplo é preciso altergoressupostos ou valores fundamentais que

governam as acdes. E necessario observar o modgitalnexistente e 0os pressupostos, ou

seja, porque houve o erro e corrigir o sistema.

Guaragna (2007) ressalta que é preciso utilizeeedbacke as licdes aprendidas de
acOes passadas para questionar ndo sO a natusagdds futuras, mas todas as premissas
subjacentes com base nas quais serdo tomadasxangw@ecisdes. Os gestores, atuando no
Modelo I, devem guestionar ndo apenas “0 que desdarer agora”, mas também “por que

fazé-lo” e “que outras coisas deveriamos fazer”.

Atuar no Modelo Il pode provocar mudancas de cr&nga conviccdes pessoais. A
pessoa deve estar disposta mudar, a melhorar cem@® sautoconhecimento € fundamental
para aumentar o seu nivel de consciéncia sobrenpatamento que a leva a acéo, e assim

poder mudar, realizando o aprendizado no nivetrinoteAssim, de nada adianta implementar
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uma metodologia na qual as pessoas nao alteramepsgortamento para operacionaliza-la,
pois ndo sera alcancado o objetivo maior de apgagdm. Também n&o basta estar claro na
mente dos individuos o que deve ser feito e sudiesa E importante que haja agéo de fazer,

pois o0 aprendizado é consolidado com a agdo (GUARARO007).

Argyris (1992) sugere um modelo de seis etapas gaeaas organizacfes possam

migrar do Modelo | para o Modelo II:
1) Diagnosticar o problema;
2) Correlacionar o diagnéstico ao comportamento realparticipantes;
3) Mostrar aos participantes como seu comportamerdalefesas organizacionais;
4) Ajuda-los a mudar seu comportamento;
5) Mudar a rotina defensiva que reforcava o compontdonantigo;

6) Desenvolver novas normas de cultura organizaciape reforcem o novo

comportamento desejado.

Argyris e Schon mencionam a existéncia @iocuito Triplo de aprendizagem, a
déutero-aprendizagem, o mais avancado de todascieks abrange aprender como aprender,
ou seja, sdo considerados a natureza do sisteraprdedizagem e os resultados obtidos,
modificando ou desenvolvendo novas formas de apremdoperando para a melhoria de
funcionamento dos ciclos anteriores. A aprendizagema-se, assim, 0 proprio objeto de

aprendizagem (GUARAGNA, 2007).
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O aprender a aprender

4
Avaliacdo do sistema Variavel pr—s Acao ammp| Consequéncia
de aprendizagem Governante ¢
* Circuito simples
Circuito duplo
Sistema de aprendizagem

Figura 3— O aprender a aprender e 0s circuitos de apagehia.
Fonte:Argyris e SchérapudGuaragna (2007, p.55).

2.3.2 A Aprendizagem Vivencial proposta por David Klb

Segundo Guaragna (2007), Kolb idealizou o Model&drendizagem Vivencialom
base nas pesquisas de psicologia social de Kum lo®s anos 1940 e sua atuacdo em grupos
de sensibilidade e ensino em laboratérios queltagaen o papel da experiéncia no processo

de aprendizagem.

Segundo Kolb, o modelo baseia-se em um ciclo deé@t@ses no qual a experiéncia
concreta é a base para as observacoes e reflexéeaajserem desempenhadas, induzem a
criacdo de conceitos e teorias. A partir destezaitos sdo idealizadas novas implicagbes
para acao levando a novas experiéncias concretapreddizado abrange, neste modelo, um
processo ciclico envolvendo as etapas de FAZER FLREIR — ANALISAR — DECIDIR,

segundo mostra a Figura 4 a sequir.
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Experiéncia concreta
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Teste das implicacdes dos
conceitos em novas sitwacies
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"M __,,-‘

Ohservacies e reflexdes

Formacdo de conceitas
abstratos e generalizados

Figura 4: Modelo de aprendizagem vivencial de Kolb.
Fonte: Guaragna (2007, p.62).

Neste ciclo, para que o aprendizado ocorra, saeseadas quatro diferentes

habilidades:

Vivenciar experiéncias concretas (EC) e novas épags;

Fazer observacdo reflexiva (OR) sobre estas exmp@éi® observando-as sob

novas perspectivas;

Elaborar conceituacao abstrata (CA), integranduabasrvacfes em teorias;

Fazer experimentacdo ativa (EA) utilizando estaside na tomada de decisdo e

solucéo de problemas.

Segundo Guaragna (2007, p.62), “0 processo de dipegem tem uma dimensao
relativa a experiéncia concreta de eventos e acsoeeituacdo abstrata e outra relativa a
experimentacéo ativa versus a experimentacéo redlexCom base nessas definicées criou-
se, apos experimentos, o LSLearning Style Inventoryque decorre da combinacdo das
habilidades ja citadas, identificando que os irmhllios tendem a apresentar estilos de
aprendizagem predominantes. Estes estilos, no n@ekencial, estdo normalmente

correlacionados com a maneira pela qual os geresgeb/em problemas e tomam decisdes.
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Goldstein e Scheerer apud Starkey (1997) sugerenuma maior abstragcédo resulta no

desenvolvimento das seguintes habilidades:

Separar o préprio ego do mundo exterior ou da émpea interior;

— Assumir um estado mental;

— Responder pelos proprios atos e conseguir verbaliza

— Mudar refletidamente de um aspecto da situacaoqudre;

— Ter em mente varios aspectos ao mesmo tempo;

— Apreender o essencial de um dado todo;

— Abstrair refletidamente propriedades comuns parado conceitos hierarquicos;

— Planejar o futuro de forma ideativa;

— Assumir uma atitude em relacdo ao que for maisviglot pensar e agir.

A concretude, por outro lado, representa a ausé&ests habilidades, a imerséo nas
proprias experiéncias imediatas e a dominacao gsaseexperiéncias. Entretanto, conforme o
modelo circular do processo de aprendizagem, aaglst ndo € exclusivamente boa e a
concretude, exclusivamente ruim. Ser criativo reque a pessoa seja capaz de passar por
experiéncias de formas novas, livre das restricdes conceitos abstratos anteriores

(STARKEY, 1997).

Starkey (1997) menciona que a dimensao ativa/igédeX outra importante dimenséo
do crescimento cognitivo e da aprendizagem. A nsedjde ocorre o crescimento, 0
pensamento torna-se mais reflexivo e interiorizddseado na manipulacdo de simbolos e

imagens do que em atos dissimulados. As formasxderienentacdo ativa e reflexdo, tais
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como abstracao/concretude, encontram-se contrapestee si. A reflexdo tende a inibir a

acao e vice-versa.

Para a melhoria do aprendizado, Kolb faz duas siggsmportantes:

— Que a aprendizagem seja um objetivo explicito a lmescado de maneira
consciente pela empresa. Sugere que haja tempandisbem reunifes e eventos

para rever e aprender sobre decis6es importantes;

— Que tenham todos os estilos de aprendizado, vistoog sistemas mais eficazes
sédo aqueles com maior variedade de estilos, paisiteen que a empresa opere de

forma flexivel perante as mudancgas.

Guaragna (2007) cita que o trabalho de Kolb é itapbe para que o pesquisador
possa conceber o aprendizado como um processmoadiele pode ter inicio em qualquer uma
das quatro fases, estando sujeito ao tipo de tesightou momento da vida organizacional.
Também admite pensar o aprendizado como sendo almaie se desenvolve em niveis a
partir de um primeiro ciclo. Deste modo, por exemplovos testes podem levar a novas
experiéncias, novas reflexdes, novos conceitos caiteas situacdes, e assim por diante,

reforcando o aprendizado.

2.3.3 A Roda do Aprendizado proposta por Daniel Kim

Kim (1998) recomenda quse visualize o aprendizado como uma roda girandguem
durante a metade do ciclo, enquanto se testamra®itas e observa-se 0 que acontece de
fato, aprende-se actbmd'. E, na outra metade, enquanto se reflete quastmbaervacdes e

formam-se os conceitos, aprende-sparqué”.
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Para o autor, ao praticar o exercicio do “porquéSemvolve-se a consciéncie o
“comd a capacidade de desempenhar ou a competéncia. rldedte na medida em que se
entende 0s “comos” e 0s “porqués”, estabelecemeskelms mentais - imagens profundas de
como o mundo funciona. Nao sdo imagens estatigaassivas, pois a mente, a0 mesmo
tempo em que é adaptada por nossas experiénciasundo, molda nossas experiéncias.
Nossos modelos mentais sdo constituidos pelos giaosoda, mas também originam a

velocidade de cada giro pela forma como assimilare@endizado.

O autor ressalta que sdo necessarios alguns elmnpata criar ambientes que
possibilite o aprendizado. Estes elementos formantaenjunto de ferramentas, um contexto

para o aprendizado e um cenario estruturado paguzo experimentos.

Segundo Guaragna (2007), esta abordagem decorrenadsios mentais de Senge

(2006), levando Kim a dividir o processo de apreageém em dois niveis:

— Aprendizagem conceitual: a que acontece com a iggaise a criacdo da
capacidade e inteligéncia para mencionar conhetoseronceituais sobre uma

experiéncia know whyou o “porqué”;

— Aprendizagem operacional: a que consiste na obteagéo desenvolvimento de

habilidades fisicas para produzir acédsmiew howou o “como”.

Para Kim estes dois niveis devem ocorrer associhosdos os niveis da estrutura
organizacional, sem existir fronteiras rigidas emtjueles que agem no sistema de trabalho e
aqueles que o idealizam, contrapondo a concepgdorittia que separava papéis entre
agueles que pensam e os que fazem, ou seja, entygadros diretivos e gerenciais e 0s

operacionais.
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Wardman (1996) ressalta que para desenvolver undrgude referéncia para o
aprendizado organizacional € necessario analisano cas pessoas aprendem, ou seja, O
aprendizado individual. O diagrama do ciclo de apizado individual apresenta um modelo
simplificado deste processo. O diagrama traca aésmip por meio da qual o cérebro
assimila novos dados (reagbes do ambiente), comside lembrancas de experiéncias
passadas, chega a algumas conclusdes sobre omagweehto de informacgéao (aprendizado
individual) e em seguida a armazena. ApdOs processevo aprendizado, pode-se escolher

agir ou simplesmente nao fazer nada (agéo indiljidua

Ciclo de Aprendizado Individual

Aprendizado Individual Reacdes do ambiente

Interpretacéo Procura
(significado dos (Coleta de Dados)
dados fornecidos)

% % T
v

Aprendizagem

A

A

Memoéria .| Acédo Tomada
Modelos Mentais Acao Individual
Individuais

Figura 5:Ciclo de Aprendizado Individual.
FonteWardman (1996, p.67).

Para Wardman (1996, p. 67), “o aprendizado indaficaode ser descrito como um
ciclo no qual a pessoa assimila um novo dado,teeflebre experiéncias passadas, chega a

uma conclusao e, em seguida, age”.

O estagio do processo denominado de modelos méntisduais representa muito

mais que o conceito tradicional de memoéria. A méanitbaz a conotagdo de um depdsito de
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conhecimento muito estético, ao passo que os modentais envolvem a producgdo ativa de
novos conhecimentos. Os modelos mentais represematamsao pessoal do mundo,
compreendendo as percepc¢des explicitas e impli&tas propiciam o contexto préprio para
ver e interpretar o novo material e determinam canformagéo armazenada sera aplicada

em determinada situacdo (WARDMAN, 1996).

Kim apud Wardman (1996) estende o modelo de aprendizageimidoal para
abranger o organizacional e possibilita explorgsracesso de transferéncia entre os dois.
Neste modelo, o ciclo de aprendizagem organizat®r@mposto por quatro etapas, sendo
cada etapa do aprendizado organizacional compesteesl subetapas distintas: aprendizado
individual, modelos mentais individuais e memoénigamizacional. As ac¢des individuais sdo
tomadas com base em acdo da empresa e ambas pnogimzereacédo do ambiente. O ciclo
se completa no momento em que a reacdo do amimentieiz ao aprendizado individual e

influi nos modelos mentais individuais e na memor@ganizacional.

Um Modelo Simples de Aprendizado Organizacional
Aprendizado | Reacdodo |,
Individual < ambiente b
A 7'}
' \ 4
Modelos mentais Acdo
individuais Individual
A
: v v
Memodria Acgédo da
organizacional > Organizagdo
Aprendizado Organizacional

Figura 6- Um modelo simples de aprendizado organizacional.
FonteWardman (1996, p.69).
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Este modelo apreende a transferéncia do aprendinddadual para a memoéria da
organizacdo através de mudancas nos modelos mardaigluais. O ciclo de aprendizado
completo abrange a¢des do individuo e da orgarezas®im como a reacdo do ambiente a

essas acoes (WARDMAN, 2006).

No limiar de uma organizagao, os aprendizados ithdial e organizacional quase se
confundem, devido a empresa ser pequena e o colimpanto de idéias e informacdes
frequente. Conforme a organizacdo amadurece, anglibusca pela captura desses
conhecimentos, mediante firmas escritas ou docladast ficando parte deste conhecimento
acumulada como espécie de memaria coletiva, tét#gil, porém imprescindivel para o
sucesso da organizacdo. Observa que uma forma wkemadivo este conhecimento é com
comunidades de praticas para as quais ndo é esfgisfvois é desenvolvido e melhorado pelo
compartilhamento social e comunitario no qual osdelms mentais dos individuos séo

compartilhados, levando ao aprendizado organizat{@lUARAGNA, 2007).

Para Guaragna (2007), Kim considera que o apresalipaganizacional deriva do
compartilhamento dos modelos mentais individuathelecidos segundo o giro da roda dos
“comos” e dos porqués”. Sem estes modelos mentais e a interconexao ddgelaventre

varios de seus membros, uma organizacao tornaapan de aprender e agir.

Nesta abordagem, o autor afirma que as rodas @émdipado individual estdo ativas
se 0os modelos mentais individuais sdo continuamernselos, desafiados e novamente
reconstruidos, se as habilidades, os conhecimemasivel de consciéncia (osomos e os
“porqués’) acumulados na empresa sao compartilhados de iraamdetiva, se as
comunidades sociais de praticas permanecem fodtsates, entdo a organizacao aprende e

cresce.
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A combinacdo do nivel de consciéncia e de competémes permite mensurar o

desenvolvimento do aprendizado em estagios, coefonostrado no Quadro 3 a sequir:

Consciéncia Competéncia Situagéo
N&o N&o Ignorancia
Sim N&o Despertar
Sim Inicio Incorporacao mecanica
Sim dominio Incorporacao natural-aprendizado

Quadro 3 - O aprendizado decorrente do nivel de consci@éndacompeténcia.
Fonte: Guaragna (2007, p.67).

Quando a consciéncia e a competéncia sobre detaimiassunto estdo presentes,
embora esta Ultima ainda ndo esteja dominada, éss@to raciocinar antes de agir —
descreve-se que a incorporacao do habito é de formsanica. Quando ambas estdo em nivel
pleno, a acdo esta incorporada naturalmente, doramdo o aprendizado (GUARAGNA,

2007).

A abordagem de Kim permite identificar que o apresub organizacional pode ser
estabelecido mediante questionamentos entre o “tas@oisas sao feitas, resolvidas, e 0
“porqué”, aumentando um nivel de consciéncia e atapeténcia quanto a importancia da

aprendizagem.

2.3.4 A Organizacao que aprende proposta por Pet&enge

Senge (2006) considera que as deficiéncias dadipegem podem ser fatais para as
empresas e cita a pesquisa realizada na déca@8deédla Royal Dutch/Shell, conduzida por
Arie de Geus baseada nas 500 empresas selecip®dasvistad-ortune Visto que somente
um tergo continuava em atividade, conclui-se quiela média das empresas era de apenas 45

anaos.
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Segundo este autor, esta pesquisa revela que aszagdes antes de sumirem ja dao
sinais de estarem com problema, mas essas evid&daanegligenciadas, atribuindo este fato
a incapacidade de as organiza¢gfes aprenderem.idRelasta incapacidade com a maneira
pela qual as empresas estao estruturadas, cormg@ieidos cargos e a forma como todos 0s

colaboradores foram instruidos a raciocinar eexagjir.

Cada colaborador traz para o grupo maneiras @astdiferentes de trabalhar e de ver
as coisas, geralmente ndo percebidas e nem ajsistandiee si. Essas diferencas podem
provocar desconforto ou conflito, que consomemgaaaque poderia ser utilizada em prol da
criatividade e do novo aprendizado. Porém, quandohecidas e compreendidas,

proporcionam uma atuagéo melhor do grupo (WARDMASEG6).

Senge (2006) aponta sete deficiéncias de apremaizagmuns as organizagdes:

— Aidentificagdo das pessoas com 0 cargo - “eu Soew cargo”: Assim as pessoas
se enxergam dentro de um sistema e nao enxergamaagacidade de influencia-

lo;

— O inimigo esta la fora: isto leva a que a causaptdoklemas seja imposta a fatores

externos a organizacao e nao onde as “coisas” exmmt

— A ilusdo de assumir o controle: implica ser praatimas como uma forma de
disfarce, uma reatividade para atuar em problemtesr®s e ndo naqueles que

devem ser enfrentados;

— A fixacdo em eventos: levando a visdo de curto qgrardo percebendo a

deterioracéo lenta na empresa,
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— A parabola do sapo escaldado: levando a que asesae as pessoas, por nao
estarem atentas a percepc¢do de mudancas gradimsas aquelas subitas, ndo se

preparem para as mudancas, sendo “pegas de stmgesas transformacgoes;

— A ilusdo de se aprende com experiéncia: nossogabdsizem consequéncias que
superam 0 nosso horizonte. O principal dilema dagarozacdes, € que
“aprendemos melhor por experiéncia, mas jamaisrarpatamos diretamente as

consequéncias de muitas das nossas mais importketisses”;

— O mito da equipe administrativa: o culto as pessasequipes brilhantes que
devem ter todas as respostas. A consequéncianéanipeténcia técnica” - equipes

brilhantes se esquivando das oportunidades dedipagio.

Para Dibella e Nevis (1999, p.8), “o papel dosréde criar as condi¢cdes essenciais

para a aprendizagem ocorrer”.

Conforme Senge (2006), as organizacdes devem d#gencinco disciplinas para
um efetivo processo de inovacao e aprendizageminiorpessoal, modelos mentais, visao
compartilhada, aprendizagem em equipe e pensanssii@mico. O que caracteriza as

organizacdes aprendizes € a capacidade de focamnieat estas cinco disciplinas.

O autor complementa que a quinta disciplina é asmaiportante, pois sem
pensamento sistémico ou processo de raciociniogdeasais ndo tém o mesmo efeito.
Wardman (2006, p.167) acrescenta que o pensam@iémigo € “uma disciplina que
constantemente nos estimula a examinar como npegaisas acdes criam nossa realidade e a
identificar maneiras pelas quais mudamos nosso cderpento a fim de fazer a diferenca”.
Garvin (1993) afirma que as organizagOes aprendieesonstram grande capacidade para a

solucéo sistémica de problemas, experimentacdendizagem pela propria experiéncia de
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outras empresas e para a transferéncia de conhoinfeor disciplina, entende-se um
conjunto de teoria e técnica que deve ser analisattiminado para que leve ao aprendizado

organizacional (SENGE, 2006).

— Dominio Pessoal: O dominio pessoal implica conaidarvida como um trabalho
criativo, aprendendo a ver a realidade com masmezh. Deve ser capaz de gerar
uma tensdo criativa no nivel pessoal, fazendo &sops permanecerem em
aprendizagem continua. Significa aprender a expasdtapacidades pessoais para
obter os resultados desejados e criar o ambienpeesarial que estimule todos os

participantes a alcancar as metas escolhidas;

— Modelos Mentais: Constituem-se em pressupostos egido profundamente
enraizados, generalizagbes ou mesmo imagens duenaiam a forma de ver o

mundo e de agir, moldando atos e decisfes.

Segundo Guaragna (2007), diferentes modelos meptalem levar a percepc¢des
diferenciadas, o0 que ndo é um problema em si a sngu® os individuos se sintam donos da
verdade, impedindo que diferentes perspectivagibaam para o entendimento da situacao.
Os modelos mentais sdo importantes para desenvobvaer eficiéncia e velocidade os
comportamentos rotineiros em ambientes estaveiscdirapartida, as rotinas automaticas
sao inflexiveis. A inflexibilidade do habito é craicpara atuar com eficiéncia em contextos
estaveis. Para este autor a falta de flexibilidadelaptacao diante das alteracdes de contexto
€ uma das principais causas da extincdo de espAcdsengo de sua historia, 0s integrantes
de um grupo, em respostas aos desafios, construin@nforma habitual de interpretar as
situacOes e empreender acdes. Esta forma passpateedo modelo mental daquele grupo,
constituindo-se no conhecimento do grupo que passa aceito como verdade absoluta se

nao for devidamente contextualizado quanto ao mtmem que se aplica tal solugcdo, no
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passado. O risco é aceitar o modelo mental comaiea (forma capaz de agir numa
determinada situacdo. A certeza ndo deixa espaeapzdelos mentais alternativos e impede

os individuos de reconhecerem que a experiénc&pksao é uma realidade incondicional.

— Visdo Compartilhada: E uma forca no coracgéo dasoass um sentido de intengéo
gue proporciona energia e focalizacdo para a apayein, levando ao
comprometimento das pessoas. Implica estimular gajamento do grupo em
relacdo ao futuro que se procura criar e elab@grrimcipios e as diretrizes que
permitirdo que esse futuro seja alcancado. A tengabva surge quando vemos
claramente onde queremos estar — a visdo — e aontarthos com a realidade
atual. A distancia entre ambas gera uma tensaoahafutensao criativa pode ser
solucionada de duas maneiras elevando a realidadkaé a altura da visdo ou
baixando a visdo até a realidade atual. Os inddgdgrupo e organizagédo
orientados para o aprendizado usam a energia tless#0 para mover a realidade

existente na direcdo das suas visoes.

— Aprendizagem em Equipe: Comeca pelo didlogo e gmpacidade dos membros
de deixarem de lado idéias pré-concebidas, aceitandtos de vista diferentes.
Buscar transformar as aptiddes coletivas ligadgseagsamento e comunicacéo de
maneira que grupos de pessoas possam desenvalekgéincia e capacidades

maiores do que a soma dos talentos individuaianadndo sinergia.

— Pensamento Sistémico: E a quinta disciplina, iaegp as demais num conjunto
coerente de teoria e pratica, evitando uma visparada de cada uma. Cria uma
forma de analisar e uma linguagem apara descres@npreender as forgas e inter
relacbes que modelam o comportamento dos sistebhassta disciplina que

permite a mudanca nos sistemas existentes com sfaiacia.
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JA Wardman (1996) analisa que a dinamica humamederum fundamento de

compreensao do desenvolvimento humano que favoeedenplementacdo das cinco

disciplinas como cruciais para a criagcao de conaded que aprendem.

Pensamento SistémicA: dindmica humana oferece a oportunidade de inelur
gualguer processo o mais fundamental de todosstsnmg®s: o sistema humano.
Enxerga os individuos como sistemas de aprendidifel@ntes, pois cada pessoa é
reconhecida representando um sistema completo eciésp de interacdo e
expressdo mental, emocional, fisica e espiritudémAdisso, aceita que cada
sistema de dinamica de personalidade age como am@ fundamental de um
sistema interativo juntando todas as dinamicas eteopalidade. N&do apenas as
necessidades, dons e processos de todas as disadacpersonalidade séo
considerados, mas também sua complementaridadenidmaQuaisquer grupos
podem ser vistos como um sistema de interacdo deserdes dinamicas de

personalidade.

Modelos MentaisO estudoda dinAmica humana demonstra como cada uma das
dindmicas de personalidade funciona a partir de umage experimental
fundamentalmente distinta. Cada uma das dinamieas portanto, a qualquer
discusséo ou empreendimento uma perspectiva espeeifima série de premissas
diferentes das demais dinamicas de personalidade. das finalidades do campo
da dindmica humana é deixar claro essas difergmaias que o discurso ou as

atitudes de uma pessoa possam ser entendidos derden contexto.

Dominio Pessoal: Todos os aspectos do estudo dangia humana dizem
respeito ao dominio pessoal, a comecar pelo réguisiais necessario: 0

conhecimento de si mesmo. Os programas de capisapre Dinamica Humana
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contém muitas descobertas de si mesmo, dos outlos diferentes processos de
comunicacao, solucdo de problemas, aprendizadgendelvimento, além do que
pode ser feito & luz dessas descobertas para igparfexossa forma de viver,

aprender e trabalhar em conjunto.

— Visado CompartilhadaA qualidade de uma visdo compartilhada depende da
capacidade visionaria dos participantes. Pela 6Otlaa dindmica humana, a
capacidade de ter uma visdo € um atributo do pimehental. No entanto, a visao
deve abranger também as necessidades das pessoasr@aneira de transformar a

visdo em realidade.

— Aprendizado em Equipes consciéncia e a compreensao das diferentes diadmi

de personalidade sé&o elementos essenciais paralidage de funcionamento do

grupo.

Moraesapud Teodoro e Ottoboni (2005) concorda que a abordatgsrorganizagdes
que aprendem traz uma nova alternativa em tecrlggrencial, capaz de suprir as
constantes mudancas nas empresas e que esta geesentada como um novo estilo de

administracédo: a administracéo por aprendizagem.

O processo de aprendizagem definido por Senge J2@f#6como um ciclo continuo
composto por trés conjuntos de elementos: aptiddebabilidades, conhecimentos e
sensibilidades, atitudes e crencas. A partir doemedvimento de novas aptidées e
habilidades, as pessoas alteram a sua compreeol&® & realidade e incorporam novos
conhecimentos e sensibilidades, transformando ssogelos mentais. Novas crencas e
atitudes, baseadas na interpretacdo da realidautergo aparecer, enriquecendo esse

mecanismo e estimulando o desenvolvimento contilasoaptiddes e habilidades.
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Para Senge (2006), o papel das liderancas € fumdalnmeima empresa que aprende,

dada a abrangéncia e a profundidade das mudarcasendando:

“E tremendamente importante que as pessoas naonetgienas um pequeno grupo
como lider, porque ninguém pode mandar que vocé&meds valores - vocé é que
decide. As mudangas que envolvem a percepcdo @a c@bacidades, valores e
atitudes s6 podem ocorrer quando as pessoas lidesamesmas.”

O autor afirma que ha grandes dificuldades de siasterocessos de aprendizado
indispensaveis as mudancas de longo prazo e gagaet® envolvimento pessoal é algo
muito complexo de sustentar, sendo comum o entusia&s pessoas com o aprendizado por

algum tempo.

O sucesso nas organizacfes comprometidas, segundorpprovém da existéncia de
uma comunidade diversificada de lideres capazesudintar o comprometimento com a
mudanca. Sao as “comunidades de liderancas” - @&ssm posicdes distintas,
desempenhando uma capacidade de lideranca disslenmuoa toda a empresa. Wardman
(1996, p. 141) define comunidade como “um grup@esoas que livremente opta por ser e

fazer algo em conjunto de forma continua”.

SengeapudGuaragna (2007, p. 76) acrescenta:

“A maior parte dos insucessos na tentativa de madarre porque had um numero
pequeno de pessoas profundamente comprometidas essas mudancas. As
empresas sdo comunidades humanas e, por tantpodam ser mudadas por uma
s6 pessoa.”

Os autores ainda destacam o importante transfomagdsas comunidades humanas:

— Ater-se a objetivos e processos de trabalhos reais.

— Procurar a melhoria do desempenho.
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— Envolver as pessoas que tém poder para tomar as agdhusca dos objetivos.

— Buscar equilibrar acédo e reflexdo, divida e expemiacao.

— Garantir as pessoas oportunidades para refletimsgmssao do dia a dia.

— Ter por objetivo aumentar a capacidade das pessdasdual e coletivamente.

— Concentra-se em “aprender a aprender” em cenaoiosrelevantes impactos a

organizagao.

O aprendizado em comunidade oferece uma maneigainarligar o pensamento e a
acao fragmentados que perpetuam a continua subat@u a custa de toda a comunidade. As
comunidades que aprendem podem ser constituidé® diais organizagbes que aprendem ou
entre elas, a partir da redefinicho das frontedas modo a juntar a diversidade de

pensamentos representada em cada grupo (WARDMA®E)19

Nevis e Dibella (1999) mencionam que, para evitasolucionar as deficiéncias de
aprendizagem, a diregcdo da empresa deve criar gi@dipara que a aprendizagem possa
acontecer. Pode-se empregar o foco desse empenhmefteoria das competéncias

individuais, na mudanca da cultura organizacionaha@ revisao das estruturas.

2.3.5 A Espiral do Conhecimento proposta por Nonaka Takeuchi

Quanto a criacdo do conhecimento, Nonaka e Takdd®97) afirmam que uma
organizacdo ndo pode criar conhecimento sem ingigidnecessitando de uma “comunidade

de interacdo” que atravessa niveis e fronteirasnizgcionais, criando uma rede de
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conhecimento. Assim, 0 conhecimento da empresaté ffas interagcdes que ocorrem no

ambiente de negdcios, desenvolvendo-se pelo pmdesaprendizagem.

Para estes autores, ha dois tipos distintos deeconbnto: o explicito e o tacito. O
conhecimento explicito refere-se ao conhecimenémstnissivel em linguagem formal,
sistematica, de forma objetiva, enquanto o conhemimtacito possui uma qualidade pessoal,
tornando-se mais dificeis sua formalizacdo e cooagdio devido ao seu carater subjetivo. O
conhecimento tacito estd em parte de habilidadascts, o tipo de destreza e de dificil
especificacdo incorporado ao termmow how.T&cito ndo significa conhecimento que nao

pode ser codificado, e sim que ainda nao foi escido.

Para Starkey (1997, p.30), “o0 conhecimento expliéiformal e sistematico. Por este
motivo, pode ser facilmente comunicado e compadith seja em especificagbes de produto
ou numa férmula cientifica ou num programa de cdagr”. Mas o ponto de partida da
inovagdo é um outro tipo de conhecimento que néle ger distribuido com tanta facilidade:
o conhecimento implicito ou tacito. Ja o conhecitmémplicito ou tacito esta profundamente
enraizado na acdo e no comprometimento do indivico um contexto especifico, por
exemplo, com uma profissdo, uma determinada tegi@olmu mercado, as atividades de um
grupo. Este conhecimento consiste parcialmentdaldiidades técnicas, ou seja, habilidades

informais e de dificil descri¢céo, sintetizadas erortoknow-how

Starkey (1997) ressalta que o conhecimento impligin uma importante dimensao
cognitiva, uma vez que consiste de modelos mertegsgcas e perspectivas tdo arraigados

gue passam a nos ser naturais e, portanto, ndegroms articula-las com facilidade.

Ha diversos niveis de interacdo pelos quais seoomdnecimento na organizacao,
sendo importante que esta seja capaz de integpactas relevantes do conhecimento

desenvolvido a partir dessas interacoes.
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Nonaka e Takeuchi (1997) propdéem o modelo de ceéAwede conhecimento com

base na interacdo entre conhecimento tacito e conéeto explicito, presumindo quatro

formas de conversao, conforme mostra a Figuraegairs

Para
De
Conhecimento tacito Conhecimento explicito
‘ Conhecimento tacito Socializacao Externalizacéo
‘ Conhecimento explicito Internalizacé@o Combinacao

Figura 7: Quatro modos de conversdo do conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.69).

— Socializacdo: de conhecimento tacito para conhettongcito. E um processo de

comunicacao de vivéncias que cria conhecimenttotaadmo modelos mentais ou
habilidades técnicas compartilhadas. Para Stark€97( p.31), “um individuo

pode, por vezes, partilhar de seu conhecimentdéitgobiretamente com o outro”.

Externalizacdo: de conhecimento tacito para contadio explicito. Conforme
Nonaka e Takeuchapud Alvarenga Neto (2008, p. 109), define-se como “um
processo de criacdo de conhecimento perfeito nadmesn que o conhecimento
tacito se torna explicito, expresso na forma deafoeds, analogias, conceitos,

hipéteses ou modelos”.

Combinacdo: de conhecimento explicito para conhmuion explicito. E a

combinacéo de diferentes conjuntos de conhecimexyiticito para a construcao
de um novo conhecimento explicito. Acontece, pa@ngXo, através da educacao.
Starkey (1997) cita que “um individuo pode tambémisinar porcbes separadas

de conhecimento explicito para formar um todo novo”




58

— Internalizacdo: de conhecimento explicito para eoithento tacito. Refere-se a
absor¢cédo do conhecimento explicito em conhecim&mito e tem relagdo com o
aprendizado obtido pela pratica. Para Starkey (198@ medida em que o
conhecimento explicito é compartilhado por toda egawizagdo, outros
colaboradores comegam a interioriza-lo, ou segs el utilizam para aumentar,

expandir e reconfigurar seu préprio conhecimentaliiito.

No modelo de converséo dos diferenfesstde conhecimento, Nonaka e Takeuchi
(1997) identificam o conteudo criado por cada madelconversdo do conhecimento, portanto,

sugerem o seguinte modelo, representado na Figura 6

Cacimento Conhento
tacito ara explicito
_ (Socializacéo) (Externalizacao)

Conhecimento
tacito Conhecimento compartilhado Conhecimento conceitual
de (Internalizacéo) (Combinacéo)
Conhecimento Conhecimento Operacional Conhecimento sistémico
explicito

Figura 8: Contetido do conhecimento criado pelos quatro modos
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.81).

Nonaka e Takeuchi (1997, p.81) acreditam que esseteudos de conhecimento
interagem entre si, passando a existir o que deramide “Espiral do Conhecimento”. Os
autores citam que o segredo esta na mobilizac@omizecimento tacito criado e acrescentado
em cada membro da organizacdo, e, ap0s, a suandisg@o na organizacdo por meio dos
quatro modos de conversdao de conhecimento. Defi@encriacdo do processo do
conhecimento organizacional como “um processo gimaésque comeca no nivel individual
e vai subindo, ampliando comunidades de interagi® aquzam fronteiras entre secoes,

departamentos, divisbes e organizacdes”.
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Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a troca e o des@mento de informacéao
dentro de comunidades ou grupos de pessoas estbelena relacdo entre as dimensdes
rotineiras do trabalho do dia-a-dia com a apremgdiza e a inovacdo. As comunidades
representam um papel chave no processo de soc@izgpresentado pelos autores, no qual o
conhecimento tacito entre individuos é integradostituindo-se em passo importante para o

desenvolvimento de conhecimento coletivo na orgedia.

Os autores afirmam que os quatro modos de conveesamnhecimento devem ser
gerenciados de forma articulada e ciclica e, nespiral, o conhecimento comeca no nivel
individual move-se para o nivel de grupo para elnda empresa e, a medida que a espiral de
conhecimento sobe na empresa, pode ser enriqueceddendida, pela interagcdo a outras
organizacfes. Desta forma, mostram a evolucdo del wio conhecimento na empresa
segundo as quatro formas de conversédo de conhdoim@&s modos de conversao utilizados

— explicito e tacito — nesta evolucgao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), para que a Espir@onhecimento seja efetiva

€ necessario:

Haver uma intencdo organizacional a respeito, f@) 8ma acao estratégica;

Conferir autonomia aos individuos, ampliando a ckande introduzir

oportunidades inesperadas;

Existir flutuacdo e caos criativo promovendo a gd@ entre a empresa e 0

ambiente externo;

Existir redundancias, ou superposicdo intencioralirformacdes, atividades,

promovendo o compartilhamento de conhecimentos;
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— Existir variedades e requisitos e diversidade im@era empresa para fazer frente a

dificuldade do ambiente.

Nonaka e Takeuchi (1997) reforcam que a criagcadcodbecimento depende 8a ou
bashq palavra japonesa que significa local ou espagopastiihado (contexto capacitante),
no qual os relacionamentos emergem. Este espagosgodle forma fisica, virtual, mental ou
qualquer combinacgéo deles. Para que haja o des@neoko de cada uma das quatro etapas

das formas de criacdo do conhecimento é necessata apropriado as suas caracteristicas.

Para os autores, a gestao de criagao de conheoiswgrgra a gestdo do conhecimento
e, enfatizam eles, ser papel dos lideres estalbeteadesenho apropriado a criacédo do
conhecimento e prover o ambiente lmecompativel ao desenvolvimento de cada uma das
quatro etapas da evolugao da espiral do conhemmBottanto, para que a socializagdo do
conhecimento aconteca é preciso haverammbiente originador.Nele os individuos podem
compartilhar os sentimentos, as emocbes, expesEnei modelos mentais, emergindo

atencao, respeito, confianca, consideracao e cangpirmento.

Para que haj&xternalizacdoé preciso haver umambiente de interacdaono qual
pessoas sao escolhidas para compartilhar um desmiconhecimento com vistas a um
projeto, ou forca tarefa, sempre tendo em vistgouwposito. Neste ambiente, compartilham
seus modelos mentais, mas também avaliam os sépsgogr modelos individuais. E um
ambiente que requer abertura para o dialogo, padesed estimulado por lideres que

incentivem a colocacao de idéias dos integrantegujmo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Os autores ressaltam que o estagioaiebinacdalemanda unambiente virtualNele
as pessoas precisam ser colaborativas para trdoanacdes sem que haja necessariamente a
presenca fisica. Redes interativgimupwares banco de dados com documentacdo e o uso de

tecnologia de informacao séo facilitadores desadicéo.
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Por dltimo, para @nternalizagdoacontecer € necessario ambiente de exercicido
conhecimento que viabiliza a pratica continuada dma-dia do conhecimento formal
explicito. Ha o treinamento por colegas em ocasiéais no trabalho en-the-job-training—
ou aplicagbes simuladas que despertem a praticacathecimento explicito em

procedimentos, normas, padrdes etc.

Assim, estes elementos abordam a formacdo, cothpamgnto e construgdo do
conhecimento nas empresas, decorrentes do nivietetacdo entre individuo e grupos de

individuos, ou seja, pelo exercicio do aprendizadoum contexto apropriado.

Pode-se identificar também que estes conceitos psté&entes nas empresas quando
implementam sistemas de gestdo e, pelo seu ustyeavanos modos de conversao do

conhecimento.



3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Neste capitulo sdo apresentados o0 método e asdeéanilizados para o estudo das
abordagens de aprendizagem organizacional. Segiwksch (1999), o capitulo da
metodologia descreve como o projeto é realizadeve dlistinguir entre o delineamento da

pesquisa e as técnicas de coleta e analise de gada®rao utilizados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O tipo de pesquisa utilizada nesta monografia éafereza exploratoria baseada em

estudo tedrico.

Gil (1996) afirma que as pesquisas exploratorias ¢émo objetivo oferecer maior
familiaridade com o problema, cujo intuito é totoamais explicito ou estabelecer
proposi¢des (quando for qualitativa) ou hipotegesuido for quantitativa). Pode-se dizer que
0 objetivo principal destas pesquisas € o apedeigmto de idéias ou a descoberta de
intuicdes. Seu planejamento € bastante flexivedsipditando considerar os mais variados

aspectos em relagéo ao fato estudado.
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Ja Malhotra (2001) define pesquisa exploratériacam método nao-estruturado que
oferece melhor visdo e compreenséo do contextoalgma a ser analisado, explorando um

problema ou uma situacao para prover de critérzasrgreensao.

Marconi e Lakatos (2008) citam que o estudo tedocopesquisa bibliogréafica,
abrange toda bibliografia disponivel em relacateama de estudo, desde publica¢des avulsas,
jornais, revistas, livros, pesquisas, monografims © objetivo deste tipo de pesquisa é
colocar o pesquisador em contato direto com tugoeofoi escrito ou dito sobre determinado

assunto.

Para ManzapudMarconi e Lakatos (2008, p.185), a bibliografimceonada “oferece
meios para definir, resolver, ndo somente problg@a®nhecidos, como também explorar
novas areas onde os problemas ndo se cristalizauéiolentemente” e tem por finalidade
permitir ao cientista “o reforgo paralelo na arélie suas pesquisas ou manipulacdo de suas
informacgdes”. Desta forma, a pesquisa bibliogréafiga € mera repeticdo do que ja foi dito ou
escrito sobre determinado assunto, mas propiaiglésa sobre um tema sob novo enfoque ou

abordagem, chegando a conclusdes inovadoras.

Segundo Roesch (1999), a pesquisa qualitativa guada para a avaliacdo formativa
quando se trata de melhorar a efetividade de umgrgma, ou plano, ou mesmo quando € o
caso da proposicdo de planos. Entretanto, ndo apragula para avaliar os resultados de
planos ou programas. O projeto do trabalho de pEsqgue sera desenvolvido pela

pesquisadora € apresentado na figura a seguir.
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Contextualizacao
e Objetivos do
Trabalho
A 4
Levantamento do Andlise das abordagens Entrevista com
Referencial > de Aprendizagem » expertsatuantes ng
Tedrico Organizacional area

A 4
Construcéo do quadro comparativ

entre as abordagens de
Aprendizagem Organizaciol

(@)

Figura 9: Projeto da pesqu
Fonte: Elaborado pela aut

Logo, o proposito deste estudo € analisar as difeseabordagens de aprendizagem
organizacional disponiveis na literatura acadéneiceomercial especializada e propor um
quadro comparativo destas abordagens, contribiasdion para a andlise pelas organizacoes

e pesquisadores da area.

3.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a construcdo do quadro comparativo das almrdagle aprendizagem
organizacional foi efetuada analise bibliografics dnodelos propostos por Argyris e Schoén,
Kolb, Kim, Senge, Nonaka e Takeuchi conforme difpbrados na literatura académica e

comercial especializada.

Estes dados secundarios possuem algumas vantagemtagdo aos demais tipos de
coleta, pois sédo fontes de dados baratas e, noentdmde acesso rapido e facil
(MALHOTRA, 2001). A busca por dados secundariostt@am foi realizada em livros, artigos

e teses ja realizadas, no ambito nacional e intemnal.
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3.3 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A analise de dados consiste em reduzir as dificeglale interpretagdes com uma

estratégia a ser escolhida pelo pesquisador (YOB12

Para Marconi e Lakatos (2008, p.48), “a primeiggpatda andlise e da interpretacdo é
a critica do material bibliografico, sendo consadier um juizo de valor sobre determinado
material cientifico. A segunda, terceira e quattpas, respectivamente, decomposicdo dos
elementos essenciais e sua classificacdo, geram@biz analise critica, correspondem as trés

etapas da analise de textos”.

A interpretacdo determina a comprovacao ou com@stdas proposicoes, mas ambas
s6 podem acontecer com base nos dados coletadossaPse considerar que os dados por si

s6 nada dizem, € necessario que o pesquisadaegsréie (MARCONI; LAKATOS, 2008).

Desta forma, apos o levantamento da bibliografiéinmnte, foi realizada uma analise
comparativa sobre as abordagens de aprendizageanizagional desenvolvidas pelos
autores, de modo a identificar parametros de camgfarcom suas principais vantagens e
desvantagens em cada modelo de aprendizagem @aganial. Para Marconi e Lakatos
(2008, p.107), “0o método comparativo tem a finalelale verificar semelhancas e explicar
divergéncias”. Esta analise comparativa baseours@wdéncias da prépria literatura e na

opinido de doigxpertsatuantes na area como professores, pesquisadowasudtores.

Conforme Roesch (1999, p. 159), a entrevista € dasatécnicas mais utilizadas nas
pesquisas de carater qualitativo e “seu objetivmdmio € entender o significado que os
entrevistados atribuem a questdes e situacOes atextms que ndo foram estruturados

anteriormente a partir de suposi¢cdes do entrevistad
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3.4 LIMITACOES DO METODO E ESTUDO

Os dados secundarios podem ndo ser exatos ou podenestar completamente
atualizados ou confiaveis. Segundo Malhotra (2@128) “os objetivos, a natureza e 0s

métodos usados para coletar os dados secundademptio ser adequados a situacao atual”.

A pesquisadora também recomenda o estudo empioicop estudos de casos para
validar as proposicfes geradas por este trabadtpuesentadas no capitulo das consideragdes

finais.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para desenvolver o quadro com a analise compamisanodelos de aprendizagem
organizacional foi realizado um estudo bibliografisobre as propostas de aprendizagem

organizacional sugeridas por Argyris e Schon, KKilm, Senge e Nonaka e Takeuchi.

4.1 ANALISE COMPARATIVA DAS ABORDAGENS DE APRENDIZGEM
ORGANIZACIONAL

A partir do referencial tedrico foram identificadas principais caracteristicas de cada

abordagem estudada, conforme apresentadas a seguir.

4.1.1 Principais fatores analisados nas abordagens

O Quadro 4 a seguir apresenta os principais fatamalisados nas abordagens de

aprendizagem organizacional estudadas, conforreatagao de Oliveira et al. (2009):

Fatores analisados nas abordagens Argyris| Kolb Kim Senge Nonaka e
e Schon | (1997) | (1998) | (2006) Takeuchi
(1992) (1997,

2008)

Avalia o ambiente externo X X X X X

Enfrenta atitudes defensivas X

Busca o autoconhecimento X X X X X

Proporciona a coletividade da X X X X X

aprendizagem individual

Aplica o conhecimento integrado a X X X X X

organizacdo
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Busca o contexto adequado para a X X X
criacdo do conhecimento (BA)

Cria cultura organizacional X

Implica dominio pessoal X

Aplica a estratégia X X X

Avalia as fases do processo de GC X X X

Busca a inovacgao X X

Obtém o mapeamento do conhecimento X X X

Considera os modelos mentais X X X X X

Busca o pensamento sistémico X X

Proporciona plano de melhorias X X X X X

Apresenta responsavel pela GC e equjpe X X X X X

Aplica um sistema para motivar a X X X X X
participacéo

Recomenda ter o suporte da alta X X X X X
administracéo

Indica a tecnologia como fator relevante X X

Sugere treinamento X

Busca a visdo compartilhada X X X X X

Quadro 4: Fatores analisados nas abordagens de aprendipaganizacional estudadas.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Pela analise dos fatores apresentados pelos autasegbordagens de aprendizagem
organizacional estudadas, observa-se que todos coelos destacam a importancia de

verificar os fatores externos a organizacao.

No modelo de aprendizado de Argyris e Schon, asamgats decorrentes do
aprendizado se restringem a corre¢cdo da a¢do goe & consequéncia, podendo colocar o
individuo numa posicéo fortemente reativa, ou segimulando o colaborador a pratica de
atitudes defensivas. Este modelo dificulta o apeuth do nivel mais elevado, podendo

desviar as pessoas a agdes que dificultam ou aategidnudanca.

Todas as abordagens citam a necessidade da buacégodonhecimento, coletividade

da aprendizagem individual e conhecimento integradorganizagdo. Argyris e Schon
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consideram que o autoconhecimento € fundamental gamentar o nivel de consciéncia
sobre o comportamento que a levou a acéo, e assler pudar, realizando o aprendizado no
nivel interno. Para alcancar o objetivo da apreag#m, as pessoas devem alterar o seu

comportamento conforme a necessidade da metod@aggaimplementada.

JA o0 aspecto da coletividade da aprendizagem ¢hdili corresponde ao
compartilhamento e transferéncia de conhecimerntidymdo do nivel individual para grupal.
Com a existéncia da aprendizagem individual, pefaunicacéo e troca de experiéncias em

ambito coletivo, tem-se a contribuicdo para a apragem organizacional.

As abordagens de Kim, Senge, Nonaka e Takeuchiiorem a importancia do
contexto adequado para a criagdo do conhecimeitmn@ue o ambiente de aprendizado
deve ser interativo no qual as pessoas transfiramgmente o conhecimento, internalizem e
apliguem para gerar novos conhecimentos. Nonakakeuthi reforcam que em uba
apropriado, os individuos podem compartilhar odisemtos, as emocdes, experiéncias e
modelos mentais, emergindo atencéo, respeito, awpd| consideracdo e comprometimento

entre os individuos.

As abordagens que mencionam o aspecto culturaipaggonal buscam desenvolver
novas normas que reforcem o novo comportamento alsancado. Ja o0 aspecto dominio
pessoal requer que o colaborador seja capaz dergassexperiéncias de formas novas, livre

das restricdes de conceitos abstratos anteriores.

Todas as abordagens estdo alinhadas com os objef/gestdo do conhecimento e
com foco no negdcio. E abordamaprendizado organizacional pelo compartilhamento de

ideias, conhecimentos e modelos mentais.
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As abordagens mencionam a motivacdo para a pacgégpde novos testes podendo
levar a novas experiéncias, novas reflexdes, nowoeeitos e a outras situacdes, e assim por
diante, reforcando o aprendizaddonaka e Takeuchi citam que o conhecimento adquirid

deve ser utilizado para motivar a constru¢cao desaciclos de criagdo do conhecimento.

Para osexpertsda area entrevistados, ter o suporte da alta &traigfo é um dos
requisitos para ocorrer a gestdo do conhecimentse@, quando percebem o diferencial e o
ganho que a organizacao podera ganhar com a apagedi, passam a incentivar a criacao de
conhecimento na organizacdo. Portanto, sem o ajaoaita administracdo nédo ha condi¢cbes

de se levar adiante a gestdo do conhecimento.

Os entrevistados comentam que a gestdo do conhleoirieuma area que abrange
diferentes abordagens, processos, ferramentastieaprée aprendizagem organizacional, e
que ocorre com a riqueza e compartilhamento do emmmiento transformado em acéo.
Assim, organizacdo que escolhe como ira pratiggsééo do conhecimento, ao coloca-lo em

pratica.

Ressaltam ainda que a aprendizagem organizacionaha evolucdo da area de
recursos humanos devido a insuficiéncia do treimaone a dificuldade de lidar com pessoas.

Na década de 1970, iniciou com os programas dédqdal e formacao de equipes.

A gestdo do conhecimento torna-se um diferenciampatitivo quando o0s
colaboradores percebem que compartilhar conhecoméia € perder. Com isso, aumentam
0s vinculos das pessoas e mostram maior predigjposit continuar compartilhando, pois
enxergam os resultados, como por exemplo, o aundasteendas. Pelo compartilhamento de
conhecimento, o grupo pode chegar a solucédo efdramsla em acdes para resolver 0s

problemas e, desta forma, atingir seus resultados.
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Todas as abordagens consideram que o aprendizade acpartir da aprendizagem

individual para a aprendizagem coletiva (organizaal). N&o acontece a aprendizagem sem

entender os modelos mentais. Portanto, com baseniecimento individual € que se chega

aos conceitos coletivos.

4.1.2 Principais vantagens e desvantagens de cadmalagem

O quadro com a analise comparativa dos modelospoendizagem organizacional

apresenta as principais vantagens e desvantagemsadielos de aprendizagem estudados.

ANALISE COMPARATIVA DOS MODELOS DE APRENDIZAGEM ORG ANIZACIONAL

Modelo de Autor Ano Vantagens Desvantagens
Aprendizagem
A Coletividade da | Christopher | 1978 | - Avalia o ambiente externo; - Rotinas defensivas;
Aprendizagem Argyris e - Busca o autoconhecimento; - Cria cultura
Individual (modelo| Donald - Proporciona a coletividade da | Organizacional;
reflexivo) Schon aprendizagem individual, - Falta de consciéncia da
- Conhecimento € integrado a acao que implicod
organizacéo; determinadas
- Aplica a estratégia; consequéncias.
- Obtém o0 mapeamento do
conhecimento;
- Visdo compartilhada;
- Comportamentos alinhados aos
mapas mentais;
- O aprendizado é consolidado
com a acéo;
- Modificar ou desenvolver novas
formas de aprender (o aprender a
aprender).
A Aprendizagem | David Kolb | 1997 | - Avalia o ambiente externo; - Mudar refletidamente de
Vivencial (modelo - Busca o autoconhecimento; um aspecto da situagéo para

ciclico)

- Proporciona a coletividade da
aprendizagem individual,

- Conhecimento € integrado a
organizacéo;

- Avalia as fases do processo de
GC;

- Visdo compartilhada;

- O aprendizado pode ter inicio gm

outro.

- As pessoas possuem
preferéncias por estilos
diferentes de aprendizagen
- A reflexdo tende a inibir a
acdo e vice-versa.

qualquer uma das quatro fases,
estando sujeito ao tipo de tema,
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insight ou momento da vid
organizacional,

- Reforco do aprendizado co
novas situacoes e experiéncias;
- CriacBo de teorias pe

observacdo com o objetivo de

auxiliar a tomada de deciséo.
- Renovacdo dos conceitos
entendimentos.

m

A Roda do
Aprendizado
(modelo ciclico)

Daniel Kim

1996

- Avalia 0 ambiente externo;

- Busca o autoconhecimento;

- Proporciona a coletividade da
aprendizagem individual,

- Conhecimento € integrado a
organizacéo;

- Busca o contexto adequado parna

a criacdo do conhecimento;

- Aplica a estratégia;

- Avalia as fases do processo de
GC;

- Obtém o mapeamento do
conhecimento;

- Visdo compartilhada;

- Aprendizagem conceitual,

- Aprendizagem operacional;

- Compartilhamento dos model
mentais individuais;

- Compartilhamento de
conhecimentos por comunidades
sociais de pratica;

- A combinacdo do nivel d
consciéncia e de competéncia 1
permite mensurar

desenvolvimento do aprendizado,

- Capacidade de
guestionamento e reflexao.
- A aprendizagem

e mudar rotinas;

DS

0s

operacional pode acumular

A Organizacao qug
Aprende (modelo
ciclico)

> Peter Senge

1992

- Avalia 0 ambiente externo;

- Busca o autoconhecimento;

- Proporciona a coletividade da
aprendizagem individual,

- Conhecimento € integrado a
organizacéo;

- Busca o contexto adequado pa
a criacdo do conhecimento;

- Implica o dominio pessoal;

- Busca a Inovacéo;

- Busca o pensamento sistémico;
- Sugere treinamento;

- Visdo compartilhada;

- Transformacdo dos modelos
mentais;

- Aprendizagem em equipe;

- Desenvolvimento de novas
aptidfes e habilidades;

- Tecnologia gerencial.

- Diferencas nas atitudes d
colaboradores
provocar
conflito.
- ldentificacdo das pesso
com o cargo.

ra Complexidade de sustent
o envolvimento pessoal.

- Impor a causa do
problemas a fatores extern
a organizagdo e nao onde
“coisas” acontecem.

desconforto o

podem

DS

U

AS

DS
as

A Espiral do
Conhecimento

Nonaka e
Takeuchi

1997

- Avalia o ambiente externo;
- Busca o autoconhecimento;
- Proporciona a coletividade da

- Recursos financeiros;
-Necessita intencag
autonomia, flutuacdo, cag

aprendizagem individual,

criativo, redundéancia

n

1%
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- Conhecimento é integrado a variedade de requisitos;
organizacéo; - Condicéo capacitadora.
- Aplica a estratégia;

- Avalia as fases do processo de
GC;

- Busca a Inovacéo;

- Obtém o mapeamento do
conhecimento;

- Sugere treinamento;

- Visdo compartilhada;

- Conhecimento conceitual;

- Conhecimento sistémico;

- Conhecimento Operacional;

- Conhecimento compartilhado;
- Interacéo social;

- Uso de tecnologia.

Quadro 5: Principais vantagens e desvantagens das aborddg@amsendizagem organizacional estudadas.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

A coletividade da aprendizagem individual propgsta Argyris e Schén possui as

seguintes vantagens e desvantagens:

Vantagens:

— Conhecimento integrado a organizagdopela aprendizagem individual e sua
contribuicdo para a aprendizagem organizacional adnoca de experiéncias em

ambito coletivo;

— Comportamentos alinhados aos mapas mentaisos autores construiram o
modelo com o objetivo de auxiliar as pessoas ar@tuaom coeréncia entre o
“discurso” e a “prética”, visto que os individuasagdam mapas mentais de como

planejar, implementar e analisar suas agoes;

— O aprendizado € consolidado com a acd@ modelo proposto ressalta que nédo

basta estar claro na mente dos individuos o que dew feito e suas razbes. E

importante haver a acéo de fazer;
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— Modificar ou desenvolver novas formas de aprenderhd uma avaliacdo do
sistema de aprendizagem e os resultados obtidesarado ou desenvolvendo
novos formatos de aprendizagem, contribuindo pareelaoria do funcionamento

dos processos de aprendizagem anteriores;

Desvantagens:

— Rotinas defensivas:as rotinas defensivas podem ser adotadas peloddnds
para evitar a exposi¢cdo a vergonha ou a respoirsdidib por adotarem atitudes
diferentes das suas palavras. @gertsda area observam que os colaboradores
adotam atitudes defensivas por ndo saberem quegemn podem obter. O retorno
nao visa somente ao dinheiro, pode ser o progassoganizacao e ganhos para a

empresa.

— Cria cultura organizacional: as rotinas defensivas se aprofundam de tal maneira
na cultura da organizacdo que até mesmo os nolasocadores contratados para
gerar mudancas se contagiam e passam a fazerdmagieoblema, mantendo o

status quo

— Falta de consciéncia da acdo que implicou determidas consequénciaster
poucas possibilidades de crescimento e de aprefudda@s colaboradores por ndo

haver consciéncia da acdo que implicou em detedainansequéncia.

Ja a abordagem proposta por David Kolb apresentaegsintes vantagens e

desvantagens:

Vantagens:



75
— O aprendizado pode ter inicio em qualguer uma dasugtro fases:tem um
processo ciclico de aprendizagem podendo ter imitiauma das seguintes fases:

FAZER — REFLETIR — ANALISAR — DECIDIR.

— Reforco do aprendizado com novas situacbes e expmgrcias: vivenciar
experiéncias concretas ou novas experiéncias e daabservacado reflexiva sobre

estas experiéncias observando-as sob novas pévagect

— Criacdo de teorias pela observacddormacao de conceitos pela observacoes e

reflexdes obtidas com a experiéncia.

— Renovacgao dos conceitos e entendimentqsor meio de testes das implicagoes

dos conceitos em novas situagoes.

Desvantagens:

— Mudar refletidamente de um aspecto da situagéo parautro: necessidade de
apreender o essencial de um dado todo e abstfitid@mente propriedades

comuns para formar conceitos hierarquicos.

Na Roda do Aprendizado proposta por Daniel Kim plisese as seguintes vantagens

e desvantagens:

Vantagens:

— Aprendizagem conceitual:pelas observacdes formam-se os conceitos e aprende-

se 0 “porqué”. Esta aprendizagem acontece comagawida capacidade para criar

conhecimentos conceituais sobre uma experiéncia.
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— Aprendizagem operacional: o desenvolvimento das habilidades fisicas para

Ay

produzir as a¢des, ou seja, aprende-se 0 “porqué”.

— Compartilhamento dos modelos mentais individuaisabrange a transferéncia do
aprendizado individual para a memadria da organzggo compartilhamento e

mudancas dos modelos mentais individuais.

— Comunidades sociais de praticacompartilhamento de conhecimentos no qual os
modelos mentais dos individuos sdo compartilhatmsndo ao aprendizado
organizacional. As comunidades de pratica podenmelstt a mudanca, a
aprendizagem e o compartilhamento de conhecimed@®.experts da area
comentam que as comunidades de praticas surgifzariado espirito de equipe,
ou seja, com a finalidade de compartilhar conhegimesntre pessoas com o

mesmo objetivo.

— Combinacdo do nivel de consciéncia e de competéncfermite mensurar o
desenvolvimento do aprendizado em estagios. Pelestignamentos feitos
aumenta-se o nivel de consciéncia e competénciat@ua importancia da

aprendizagem.

Desvantagens:

— Capacidade de questionamento e reflexdonecessita que os colaboradores

tenham estas habilidades.

— A aprendizagem operacional pode acumular e mudar tmas: as rotinas

podem afetar o processo de aprendizagem operacional
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Na abordagem de Peter SengelL.darning Organizationidentificou-se as seguintes

vantagens e desvantagens:

Vantagens:

Dominio pessoal:aprender a expandir as capacidades pessoais ptaa azb
resultados desejados e criar o ambiente empresauel estimule todos os

participantes a alcancar as metas escolhidas.

Transformacédo dos modelos mentaissédo importantes para desenvolver com

eficiéncia e velocidade os comportamentos rotisedm ambientes estaveis.

Visdo compartilhada: A tensao criativa surge quando vemos claramente ond
gueremos estar — a visdo — e a confrontamos caalidade atual. Os individuos,
grupo e organizacao orientados para o aprendizadm @& energia desta tenséo

para mover a realidade existente na direcao dasviizes.

Aprendizagem em equipe:busca transformar as aptiddes coletivas ligadas ao
pensamento e comunicacao de maneira que grupassdegs possam desenvolver

inteligéncia e capacidades maiores do que a somtatimtos individuais.

Desenvolvimento de novas aptiddes e habilidades:partir do desenvolvimento
de novas aptidGes e habilidades, os individuosaattea sua compreensao sobre a
realidade e incorporam novos conhecimentos e skdades, transformando seus

modelos mentais.

Tecnologia gerencial:as organizacdes que aprendem sao uma nova alereati

tecnologia gerencial que espera suprir as constamtglancas nas empresas e que
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esta sendo apresentada como um novo estilo de igthagdo: a administracao por

aprendizagem.

Pensamento sistémicoestimula a examinar como nossas proprias acdes cria
nossa realidade e a identificar maneiras pelas squaudamos noSso

comportamento a fim de fazer a diferenca.

Desvantagens:

Diferencas nas atitudes dos colaboradoresada individuo traz para o grupo
maneiras e atitudes diferentes de trabalhar e deawecoisas, geralmente néo
percebidas e nem ajustadas entre si. Essas diésr@oclem provocar desconforto
ou conflito, que consomem energia que poderia deizada em prol da

criatividade e do novo aprendizado.

Identificagdo das pessoas com o cargoincapacidade das organizagdes
aprenderem. Esta incapacidade esta relacionadan@irma@ue as empresas estao
estruturadas, com a definicdo dos cargos e a feoma todos os colaboradores

foram instruidos a raciocinar e a interagir. Loggassoas se enxergam dentro de

um sistema e ndo enxergam a sua capacidade denicithdlo.

Complexidade de sustentar o envolvimento pessoal:envolvimento pessoal é
algo muito complexo de sustentar, sendo comum wsEsmo das pessoas com 0

aprendizado por algum tempo.

Impor a causa dos problemas a fatores externos aganizacao e nao onde as
“coisas” acontecem:o inimigo esta la fora - isso leva a que as caukss
problemas sejam atribuida a fatores externos anizagio e ndo onde as “coisas”

ocorrem.
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Por fim temos as vantagens e desvantagens da [Epi@onhecimento abordada por

Nonaka e Takeuchi.

Vantagens:

Conhecimento conceitual:conversdo do conhecimento tacito em explicito entre

individuos e grupos.

Conhecimento sistémicosistematizacédo de conceitos entre grupos.

Conhecimento operacional: incorporagdo do conhecimento explicito no

conhecimento técito nos individuos, grupos e oxgadies.

Conhecimento compartilhado: compartilhamento de experiéncias entre

individuos.

Interacdo social:criar uma rede de conhecimentos.

Coletividade da aprendizagem individual: 0 conhecimento comeca no nivel
individual move-se para o nivel de grupo para elda empresa e, a medida que a
espiral de conhecimento sobe na empresa, podesquexrida e estendida, pela

interacdo a outras organizacoes.

Uso da tecnologia: Os autores ressaltam que o estagio de combinacdo do
conhecimento demanda um ambiente virtual. Nele essqas precisam ser
colaborativas para trocar informacfes sem que hegessariamente a presenca
fisica. Redes interativagroupwares banco de dados com documentacéo e o uso
de tecnologia de informacdo séo facilitadores dessadicdo. Osexperts
entrevistados mencionam que a tecnologia € imperfzara dar apoio ao processo

de aprendizagem coletiva.
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— Treinamento: sugere que seja realizado por colegas em ocagiémssno trabalho
ou aplicacdes simuladas que despertem a pratiozodioecimento explicito em

procedimentos, normas e padrdes.

Desvantagens:

— Recursos financeiros: E necessério investir em ambiente adequado para o

aprendizado.

— Necessita intengdo, autonomia, flutuagdo, caos dia, redundancia e
variedade de requisitos:sdo as condi¢cdes necessérias para que a organizacao
utilize este modelo.

— Condicdo capacitadora: a capacidade dos colaboradores responderem

eficientemente aos desafios impostos pelo ambdntegdcio.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo proposto inicialmente neste estudo, smja, analisar as principais
abordagens de aprendizagem organizacional dispemuaeliteratura académica e comercial

especializada e indicar suas vantagens e desvastdgealcancado

No decorrer do desenvolvimento deste trabalhoptEsivel construir uma analise
comparativa das principais abordagens de apreratizagrganizacional por meio do

levantamento do referencial teérico e entrevistaizadas corexpertsatuantes na area.

A espiral do conhecimento proposta por Nonaka ledehi (1997) foi identificada
como a abordagem com maior nimero de vantagensgestaque para o uso da tecnologia, a

busca pela inovacao, a interacdo social e a sugestiieinamentos aos colaboradores.

Ja o modelo definido por Senge (2006), ou sejarganizacdo que aprende, foi
analisada como a abordagem com maior nimero deattegens, comparada aos demais
modelos. Entre as desvantagens levantadas parabestiagem, enfatiza-se a complexidade
de sustentar o envolvimento pessoal e o fato qupeasoas podem impor a causa dos

problemas a fatores externos a organizacao.
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Entre os principais fatores considerados na anélsugeridos por todas as abordagens
deste estudo, destacam-se a avaliacdo do ambidrtae a busca do autoconhecimento, a
coletividade da aprendizagem individual, a aplicagdo conhecimento integrado a
organizacdo, os modelos mentais, o plano de maK)aai busca pela visdo compartilhada e
recomenda ter o suporte da alta administracéo. aNa@ao da gestdo do conhecimento, 0
processo e sistema, a aprendizagem informal eedstada sdo outros fatores que poderiam

ser considerados.

A pesquisa bibliografica realizada em diversase®permitiu identificar as principais
abordagens de aprendizagem organizacional dispemuaeliteratura académica e comercial

especializada, cumprindo o primeiro objetivo ediperdesta pesquisa.

A comparacgao dos diferentes fatores mencionado® celevantes pelos autores de
cada abordagem identificada permitiu a identificadas parametros de comparacao entre

elas, assegurando a consecuc¢ao do segundo olgsgigoifico da pesquisa.

Por fim, a andalise comparativa das abordagens pdendizagem organizacional
identificadas, em relacdo aos parametros idendifisa realizada pela pesquisadora e os
expertsno assunto validaram o estudo e permitiram o iatiegto do terceiro objetivo

especifico da pesquisa.

Assim, foi possivel analisar as principais aboetagde aprendizagem organizacional
disponiveis na literatura académica e comerciak@alizada e indicar suas vantagens e
desvantagens, cumprindo o objetivo geral da pesquis

Ressalte-se que com o desenvolvimento deste egtudpossivel aprofundar o
conteudo visto na disciplina Gestdo do Conhecim@nganizacional, bem como aprofundar

0 conhecimento sobre algumas praticas de aprereizagganizacional.
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Como limitacdo da pesquisa destaca-se que os dadosdarios coletados podem néo
estar exatos ou podem ndo estar completamentezaticd ou confiaveis, o que requer

validacdo empirica.

Como sugestao para estudos futuros, sugere-senatiseadas demais abordagens de

aprendizagem organizacional existentes na liteaatcadémica e comercial especializada.
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ANEXO A — ROTEIRO PARA ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

1) O que vocé entende por Aprendizagem Organizacer@éstdo do Conhecimento?
(Guaragna, 2007)

2) Vocé considera que um projeto de gestdo do conketimaplicado em uma
organizacdo seja uma forma de criagcdo de diferecoimpetitivo em relagédo ao
mercado? Por qué? (Alvarenga Neto, 2008)

3) Quais sdo, atualmente, as maiores dificuldadesntmactas em relacdo a gestdo do

conhecimento, e que se constituem em desafioemsarfrentados? (Tiwana, 2002)

4) Em sua opinido, como deve ser um ambiente adeqgaecestimule a criacdo do
conhecimento e o compartilhamento dos modelos nsemdividuais? Justifique.
(Nonaka e Takeuchi, 2008)

5) Em sua opinido, qual o perfil adequado do colalmrg@@ra que possa desenvolver

acOes voltadas a gestédo do conhecimento? (Davenpousak,1998)

6) Em sua opinido, quais sdo as principais vantagedgsgantagens das seguintes

abordagens de aprendizagem:

* A Coletividade da Aprendizagem Individual (ArgyeisSchon, 1992)
* A Aprendizagem Vivencial (Kolb, 1997)

« A Roda do Aprendizado (Kim, 1996)

* A Organizacgéo que Aprende (Senge, 2006)

* A Espiral do Conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997)



