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RESUMO

ROSSATO, Jaqueline. Contribuicdes das Rotinas da Gestdo do
Conhecimento na Mitigagdo de Barreiras a Aprendizagem
Organizacional. Tese (Tese de Doutorado). Programa de P6s-Graduagéo
em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, Universidade Federal de
Santa Catarina, 225f., 2017.

A aprendizagem organizacional constitui uma importante fonte de
vantagem competitiva, considerando o dinamismo e 0 processo
multinivel importantes para a sobrevivéncia, adaptacdo e renovacao das
organizagdes. Nesta perspectiva, a vantagem competitiva das empresas
estd na sua capacidade de aprender e gerenciar seu conhecimento, assim
como também, de reconhecer e interpretar com precisdo as
oportunidades e as barreiras aos processos de aprendizagem. Diante
disso, o objetivo deste estudo é compreender a ocorréncia das rotinas da
gestdo do conhecimento e sua contribuicdo para a mitigagdo das
barreiras ao processo de aprendizagem organizacional. Essa discussdo
torna-se relevante na medida em que conhecer as barreiras existentes ao
processo de aprendizagem dentro das organizacgdes possibilita planejar e
implementar rotinas que inibem ou impedem que estas barreiras existam
no contexto das organizagdes. Para isso, foi realizada a coleta dos dados
por meio de entrevistas e questionarios junto a treze empresas do
segmento téxtil e da confecgdo de Santa Catarina com a intencdo de
identificar as barreiras que incidem sobre o processo de aprendizagem e
a ocorréncia das rotinas da gestdo do conhecimento que, de maneira
articulada, facilitam e estimulam a utilizaco e exploracdo dos
conhecimentos ja existentes na organizagdo. Dentre os principais
resultados desta pesquisa, destaca-se que as empresas com os melhores
niveis de consolidacdo da aprendizagem sdo aquelas que apresentaram
mais evidéncias das rotinas da gestdo conhecimento e,
consequentemente, menos incidéncias de barreiras em seus processos de
aprendizagem. Portanto, acredita-se que seja por meio da consolidacéo
do uso sistematico e coletivo da gestdo do conhecimento que as
barreiras a aprendizagem possam ser mitigadas e tornar a préatica da
aprendizagem um processo institucionalizado.

Palavras-chave: Vantagem Competitiva. Aprendizagem Organizacional.
Rotinas da Gestdo do Conhecimento. Barreiras a Aprendizagem
Organizacional.






ABSTRACT

ROSSATO, Jaqueline. Contributions of the Routines of Knowledge
Management in the Mitigation of Barriers to Organizational Learning.
Thesis (Doctoral thesis). Graduate Program in Engineering and
Knowledge Management, Federal University of Santa Catarina, 225f.,
2017.

Organizational learning is an important source of competitive
advantage, considering the dynamism and multilevel process important
for the survival, adaptation and renewal of organizations. In this
perspective, companies' competitive advantage lies in their ability to
learn and manage their knowledge, as well as to accurately recognize
and interpret opportunities and barriers to learning processes. Therefore,
the objective of this study is to understand the occurrence of knowledge
management routines and their contribution to the mitigation of barriers
to the organizational learning process. This discussion becomes relevant
insofar as knowing the barriers to the learning process within
organizations make it possible to plan and implement routines that
inhibit or prevent these barriers from occurring in the context of
organizations. In order to accomplish this, the data were collected
through interviews and questionnaires with thirteen companies in the
textile and clothing segment of Santa Catarina, with the intention of
identifying the barriers that affect the learning process and the
occurrence of management routines. Such knowledge, in an articulated
way, facilitates and stimulates the use and exploitation of knowledge
already existing in the organization. Among the main results of this
research, it is highlighted that the companies with the best levels of
learning consolidation are those that presented more evidence of the
routines of knowledge management and, consequently, less incidence of
barriers in their learning processes. Therefore, it is believed that through
the consolidation of the systematic and collective use of knowledge
management that the learning barriers can be mitigated, and thus the
practice of learning can become an institutionalized process.

Keywords: Competitive Advantage. Organizational Learning. Routines
of Knowledge Management. Barriers to Organizational Learning
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Capitulo 1

Introducao

“Para cada esforgo disciplinado ha
multiplas recompensas”

(Jim Rohn)

Este capitulo apresenta os elementos introdutérios que compdem
este trabalho, entre os quais estd a contextualizacdo da pesquisa, que
expBe o tema geral com énfase na aprendizagem organizacional e nas
rotinas da gestdo do conhecimento, focando no problema a ser
resolvido. Em vista da problematizacdo, sdo apresentados os objetivos
geral e especificos da pesquisa.

De maneira complementar aos objetivos, é apresentada a
motivacao e a justificativa com a intencéo de explicar as razdes tedricas
e praticas que embasam esta tese e 0 escopo e delimitacdo do trabalho,
destacando-se o contexto do projeto de pesquisa ao qual este trabalho
esta associado. Em seguida, apresentam-se a forma como este
documento estd organizado e a aderéncia ao Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, com foco no
“conhecimento” e na “aprendizagem”, no contexto organizacional,
como os principais objetos de estudo.



26 1. Introducdo

1.1 CONTEXTUALIZACAODOTEMA EPROBLEMA DE PESQUISA

S&o cada vez mais intensas as pesquisas associadas a uma das
principais preocupacdes da area dos estudos organizacionais, ou seja,
como e por que determinadas empresas conseguem alcancar e sustentar
vantagem competitiva ao longo do tempo. Neste sentido, varias
abordagens procuram explicar as origens da vantagem competitiva das
organizagdes.

Uma das abordagens mais recentes atribui a fonte de vantagem
competitiva as capacidades dindmicas da empresa (TEECE, 2007).
Nesta abordagem, o foco estd na capacidade de gerir e combinar
recursos em novas configuracOes capazes de gerar fontes adicionais de
competitividade. Para Zollo e Winter (2002), as capacidades dindmicas
sdo resultado da aprendizagem de moldar capacidades e, desta forma,
Hamel e Prahalad (1995), por exemplo, argumentam que 0 processo de
aprendizagem deve ser convertido na aquisicdo de competéncias que
permitam a organizacao ser mais eficiente que seus concorrentes.

A perspectiva das capacidades dindmicas estd associada as
mudancas dos recursos e rotinas que levam a vantagem competitiva.
Essas mudangas envolvem a aprendizagem como um processo dindmico
de mudanga cognitiva e comportamental e, ao abordarem recursos e
rotinas, envolvem o conhecimento, sendo este Gltimo, um recurso
valiosos, raro e dificil de imitar (VERA; CROSSAN; APAYDIN, 2011).

A evolucéo dos conceitos de capacidades dindmicas, enfatizando
a nogdo de aprendizagem e conhecimento, sdo fatores importantes para
0 sucesso organizacional (VERA; CROSSAN; APAYDIN, 2011) visto
gue a aprendizagem organizacional, como um processo multinivel,
importante para a sobrevivéncia, adaptagdo e renovacdo das
organizagdes (BAPUJI; CROSSAN, 2004). Existe uma visdo bastante
difundida na literatura de que as organizagdes possuem conhecimento,
aprendem ao longo do tempo e sua base de conhecimento sdo ativos
valiosos (EASTERBY-SMITH; LYLES, 2005) e que a aprendizagem é
uma construcdo necessariamente dindmica (WILSON; GOODMAN;
CRONIN, 2007).

A capacidade de uma organizacdo de aprender e moldar suas
politicas para atender as demandas sociais e econdmicas depende,
também, de reconhecer e interpretar com precisdo as oportunidades e as
barreiras aos processos de aprendizagem em que operam (SCHILING;
KLUGE, 2009). Portanto, uma das estratégias utilizadas para renovar e
desenvolver o processo de aprendizagem nas organizagdes € o
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reconhecimento e compreensdo das barreiras que impedem ou
dificultam que o processo de aprendizagem ocorra de maneira continua.

Surge, entdo, a necessidade de estudos que abordem meios para
fornecer insumos ao processo de aprendizagem, eliminando barreiras e
aperfeicoando a capacidade da aprendizagem organizacional. A
capacidade de aprendizagem organizacional, por sua vez, abrange as
caracteristicas organizacionais e gerenciais que facilitam o processo de
aprendizagem organizacional em todos os niveis da empresa (CHIVA,;
ALEGRE, LAPIEDRA 2007).

Este tema ja foi abordado em trabalhos anteriores, com
discussOes sobre as interrupcbes do ciclo de aprendizagem (MARCH;
OLSEN 1975) ou em rotinas defensivas (ARGYRIS, 1990). Contudo, o
foco de atengdo permanece nos aspectos individuais e ndo apresentam
uma relacdo clara das barreiras ao processo de aprendizagem
organizacional (SHILING; KLUGE, 2009).

Ademais, a literatura sobre rotinas organizacionais e
conhecimento organizacional tem um forte grau de ligacdo
(BLOODGOOD, 2012) e tem atraido o interesse de autores como
Nelson e Winter (1982), Teece et. al. (1997), Winter (2003). As
empresas com melhor desenvolvimento de rotinas da gestdo do
conhecimento apresentam uma capacidade diferenciada em gestdo do
conhecimento (DARROCH, 2003) e, mesmo assim, 0s pesquisadores
tém encontrado dificuldades para fornecer aos gestores direcdes
baseadas em pesquisa sobre como gerenciar rotinas (COHEN, 2007).

Desta forma, emergem algumas questfes: quais sdo as barreiras
para a aprendizagem organizacional? Como mitigar as barreiras ao
processo de aprendizagem nas organizagdes? As rotinas da gestdo do
conhecimento contribuem para mitigar as barreiras ao processo de
aprendizagem organizacional? Qual a conexdo entre as rotinas da gestao
do conhecimento e as barreiras ao processo de aprendizagem
organizacional?

Neste contexto, o segmento téxtil e da confeccdo de Santa Catrina
gue se apresenta como um um dos mercados mais dindmicos e com uma
cadeia de producdo das mais avangadas e completas do Estado. Todo
esse dinamismo e complexidade propiciado pelo ambiente resulta numa
série de desafios, que por sua vez, depende da habilidade destas
empresas de aprender e gerenciar seu conhecimento, assim como
também, de reconhecer e interpretar com precisdo as oportunidades e as
barreiras aos processos de aprendizagem.

Entende-se que seja por meio das rotinas da gestdo do
conhecimento que as barreiras ao processo de aprendizagem



28 1. Introducdo

organizacional podem ser gerenciadas ao ponto de ndo se tornarem um
impedimento. Portanto, a ideia central deste trabalho estd em fornecer
insumos para a capacidade de aprendizagem das organizacGes, por meio
da diminuicdo e/ou eliminacdo das barreiras ao processo de
aprendizagem organizacional.

Por razdes tedricas e praticas, Shiling e Kluge (2009) justificam a
importancia de estudar e compreender as barreiras a aprendizagem
organizacional. Sob o ponto de vista académico, por exemplo, a analise
das barreiras a aprendizagem organizacional contribui para uma
compreensdo mais profunda e subjacente do processo dindmico da
aprendizagem, pois complementa a teoria e as pesquisas existentes sobre
fatores de apoio e fomento a aprendizagem organizacional. Por sua vez,
os profissionais podem conhecer essas barreiras, 0 que possibilita
desenvolver estratégias para combater tais fatores. Com isso, espera-se
contribuir para os estudos envolvendo a “aprendizagem organizacional”.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Com origem no problema de pesquisa, 0 objetivo geral desta tese
é compreender a ocorréncia das rotinas da gestdo do conhecimento e sua
contribuicio para a mitigagdo das barreiras ao processo de
aprendizagem organizacional. Essa discussdo torna-se relevante na
medida em que conhecer as barreiras existentes ao processo de
aprendizagem dentro das organizacbes possibilita planejar e
implementar rotinas que inibem ou impedem que estas barreiras
existam?. Para isso, foram estabelecidos quatro objetivos especificos:

i. Mapear o processo de aprendizagem organizacional;

ii. ldentificar barreiras ao processo de aprendizagem
organizacional;

iii. Identificar como (e se) as organizagdes fazem uso das rotinas da
gestdo do conhecimento;

iv. Propor uma articulagdo entre a ocorréncia das rotinas da gestdo
do conhecimento e a mitigacdo das barreiras ao processo de
aprendizagem organizacional.

1 A expressdo ‘mitigagio’ utilizada neste trabalho refere-se ao ato ou efeito de
‘mitigar’, que significa tornar(-se) algo (negativo, doloroso ou incémodo)
menos intenso, mais brando, suavizar(-se), aplacar(-se), diminuir (Dicionario da
Lingua Portuguesa, 2008).



1.Introducéo 29

1.30RGANIZACAO DO TRABALHO

Este documento de tese estd organizado em sete capitulos,
incluindo o capitulo 1, que compdem os elementos introdutorios, tais
como a contextualizacdo do tema e o problema de pesquisa, 0s
objetivos, a organizacdo do trabalho (Figura 1) e a aderéncia ao
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento.

Figura 1 - Estrutura do trabalho

Definig&o do problema de pesquisa

Definigéo do(s) objetivo(s)
Exploragiodo tema dapesquisa

Exploracaodo tema

Contextualizagdo dotema e problema de pesquisa
Objetivos dapesquisa

Organizagéo do trabalho

Aderéncia do Programa de Pés-Graduagdo ao PPGEGC

= Vantagem competitivasustentavel

- L S = Do posicionamento aos recursos e capacidades
( Revisdo da » = Abordagem das capacidades dinamicas
N Literatura ~ / = Abordagem do conhecimento nas organizagdes
S > = Rotinas da gestao do conhecimento organizacional
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L Asidusdudes Limitagdes dapesquisa
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N coetacmeete
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- _l ——— = Panorama do Setor Téxtil e da Confecgéo no Brasil e em Santa Catarina
=" Apresentagio e >+ = Descrigo das Empresas Participantes da Pesquisa
( andlises dos h = Avaliacdo da Aprendizagem Organizacional
N A = Evidéncias de Barreiras ao Processo de Aprendizagem nos Casos
~ dados - -
—— - Analisados
= Ocorréncia das Rotinas daGestéo do Conhecimento nos Casos
Analisados
emTTTTTTT - = Discusséo e Andlise Conjunta dos Casos
4 Consideragdes R . Ewdencla_s dg Amculaf;ao entre as Rotinas da Gestdodo Conhecimento
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= Consideragdes sobre os Instrumentos de Coleta dos Dados
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Fonte: Elaboragdo da autora
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Os capitulos 2 e 3 apresentam a revisdo bibliografica dos
fundamentos teéricos que norteiam esta pesquisa. O capitulo 2
(Vantagem Competitiva Sustentavel) estd associado a uma das
principais preocupacles da area de estudos organizacionais, ou seja,
como e por que determinadas empresas conseguem alcancgar e sustentar
uma vantagem competitiva ao longo do tempo trata da evolucdo da
gestdo estratégica, do posicionamento aos recursos e capacidades, da
abordagem das capacidades dindmicas e do conhecimento nas
organizagbes, das rotinas da gestdo do conhecimento e da
complementariedade entre capacidades dinamicas, gestdo do
conhecimento e a aprendizagem organizacional.

O capitulo 3 (Aprendizagem Organizacional) apresenta as
principais definicBes tedricas e conceituais sobre a aprendizagem
organizacional, os principais estudos envolvendo o processo dinamico
da aprendizagem nas organizacdes, bem como as possiveis barreiras que
impedem ou dificultam esse processo.

No capitulo 4 (Orientagdes Metodoldgicas) estdo apresentados o
detalhamento dos métodos e técnicas que serdo adotados neste trabalho,
envolvendo a classificacdo da pesquisa, as definigbes constitutivas e
operacionais e as categorias de analise sdo apresentadas. Em seguida, €
apresentada a ambientacdo do trabalho, a operacionalizagdo e fases da
pesquisa os métodos de coleta e analise dos dados.

Os capitulos 5 e 6 (Apresentacdo e Analise dos Dados e
Discussdo Analise Conjunta dos Casos) apresentam os dados coletados e
as analises realizadas a partir das categorias analiticas delineadas acerca
da aprendizagem organizacional por meio dos processos de intuicao,
interpretacdo, integragcdo e institucionalizacdo, das barreiras a esses
processos de aprendizagem, das ocorréncias das rotinas da gestdo do
conhecimento e da articulagdo entre esses elementos analisados.

Por fim, no capitulo 7 (ConsideracBes Finais) estdo o0s
apontamentos acerca dos instrumentos utilizados na coleta dos e dados e
apresenta as contribuicGes que o estudo traz para 0 campo teorico e
empirico acerca das teméticas do trabalho. Ademais, neste capitulo séo
apresentadas as sugestfes para trabalhos futuros, no intuito de avancar
no conhecimento foco de investigacdo desta pesquisa.

1.4 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PPGEGC
Esta tese de doutorado esta inserida no Programa de Poés-

Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC) da
Universidade Federal de Santa Catarina, na area de concentracdo Gestdo
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do Conhecimento, pois enfoca o “conhecimento” e a “aprendizagem”,
no contexto organizacional, como o principal objeto de estudo e, para
isso, utiliza uma abordagem interdisciplinar’> uma vez que utiliza
conceitos inter-relacionados, como aprendizagem organizacional (AO) e
gestdo do conhecimento (GC), e que constituem o campo de estudo de
diversas disciplinas.

Além disso, no ambito do Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC), os estudos sobre
aprendizagem organizacional podem ser complementares as pesquisas
sobre gestdo do conhecimento. Vera e Crossan (2005) explicam esta
complementariedade como sendo a aprendizagem um processo
dindmico por meio do qual o conhecimento é criado e desenvolvido e o
conhecimento existente impacta na aprendizagem futura.

E possivel ainda afirmar que o sistema de aprendizagem
organizacional é composto por conhecimento em constante evolugdo
armazenado em individuos, grupos e organizacdes e constitui uma
infraestrutura fundamental que suporta a formulacdo de estratégias das
organizacgdes (VERA; CROSSA; APAYDIN, 2011) e, portanto, os dois
campos de estudos (AO e GC) estdo relacionados por meio de um
processo interativo e de reforgo mutuo (ANGELONI; STEIL, 2011)
reconhecendo a importancia do conhecimento para o sucesso das
organizagoes.

Além disso, este estudo busca contribuir para a continuidade de
recentes trabalhos do PPGEGC, onde a aprendizagem organizacional ja
foi estudada sob uma perspectiva processual por Santos (2009) e
Igarashi (2009) e, de maneira complementar as barreiras da gestdo do
conhecimento tratadas nos trabalhos de Silveira (2009) e Pepulim
(2017), conforme pode ser observado no levantamento realizado a partir
do Banco de Teses e Dissertacdes do Programa de Pés-Graduac&o:

o IGARASHI, Wagner. Aprendizagem organizacional: proposta
de um modelo de avaliagdo. Tese, 2009. Orientador: José
Leomar Todesco; Co-orientadora: Marina Keiko Nakayama.

e SANTOS, Jane Lulcia. Processo de aprendizagem o
organizacional durante a implementacdo do planejamento

2 Busca “incorporar os resultados de varios estudiosos, quando toma emprestado
de outras disciplinas instrumentos e técnicas metodoldgicas, e/ou faz uso de
esquemas conceituais e de analises que se encontram em diversos campos do
conhecimento, a fim de fazé-los integrar e convergir, depois de té-lo comparado
e julgado” (JAPIASSU, 1973, p.14-15).



32

1. Introducdo

estratégico na Universidade Federal de Alagoas. Dissertacéo,
2009. Orientadora: Andreia Valéria Steil; Co-orientador:
Gregorio Varvakis.

SILVEIRA, Rosana Rosa Diretrizes para mitigar as barreiras
a implementacéo da gestao do conhecimento em organizacoes.
Tese, 2011. Orientadora: Ana Maria Bencciveni Franzoni; Co-
orientador: Neri dos Santos.

PEPULIM, Maria Elizabeth Horn. Diretrizes para 0
Gerenciamento das Barreiras Culturais a Efetivacdo da
Gestdo do Conhecimento nas Organizagbes. Tese, 2017.
Orientador: Francisco Antonio Pererira Fialho; Co-orientador:
Gregorio Varvakis.

Desta forma, esta tese buscou compreender a capacidade de

aprendizagem das organizagbes, por meio da diminuicdo e/ou
eliminacdo das barreiras ao processo de aprendizagem organizacional,
no ambito do PPGEGC, e fornece insumos para incrementar a
compreensdo e promover a discussdo sobre como as organizacOes
podem gerenciar seu conhecimento e potencializar sua capacidade de
competir.



Capitulo 2

Vantagem Competitiva
Sustentavel

“A menos que modifiquemos a nossa
maneira de pensar, ndo seremos capazes de
resolver os problemas causados pela forma

€OMO nos acostumamos a ver o mundo ™.

(Albert Einstein)

A elaboracédo deste capitulo esta associada a uma das principais
preocupacdes da area de estudos organizacionais, ou seja, como e por
que determinadas empresas conseguem alcangar e sustentar uma
vantagem competitiva ao longo do tempo. Existem vérias explicagcdes
para estas questdes, mas algumas areas em particular tém atraido a
atencdo dos pesquisadores ao pretender estudar o desenvolvimento de
vantagens competitivas.

Este capitulo trata da evolucdo da gestdo estratégica cujo enfoque
eram os determinantes externos do desempenho organizacional (Porter,
1979) e, de forma complementar, passou a ser as pesquisas de
Wernerfelt (1984), Prahalad e Hamel (1990), Barney (1991) e Peteraf
(1993) quem sugerem que as organizagoes devem ser observadas como
um conjunto de recursos e na medida em que esses recursos Sao
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considerados valiosos, raros, inimitaveis e nao substituiveis, conferem
uma vantagem competitiva sustentavel para a empresa. Nessa mesma
linha, Kogut e Zander (1992), Grant (1996) argumentam que a fonte de
vantagem competitiva estd no conhecimento como um recurso
estratégico primario para as organizacdes e, mais recentemente, Teece,
Pisano e Shuen (1997), consideram a capacidade dinamica de uma
empresa como algo imprescindivel para criar e manter vantagem
competitiva.

Corroborando com estas questdes, Vera; Crossan e Apaydin
(2011) afirmam ser a evolucdo dos conceitos de capacidades dindmicas
enfatizando a nog¢do de aprendizagem e conhecimento os fatores
fundamentais para 0 sucesso organizacional. Conhecer a evolucgdo da
gestdo estratégica no que tange estes estudos citados e seus fundamentos
permite ampliar o referencial analitico deste trabalho.

2.1 DO POSICIONAMENTO AOS RECURSOS E CAPACIDADES

Dentre os principais objetivos da area da gestao estratégica e dos
estudos organizacionais, estd a compreensdo das fontes de vantagem
competitiva e 0 avanco do conhecimento sobre como se criam, de forma
sistematica, vantagens competitivas sustentdveis. Na tentativa de
responder esta questdo, diferentes abordagens tentam explicar o
posicionamento estratégico e as origens da vantagem competitiva.

Um dos paradigmas dominantes nos anos de 1980 marca o inicio
da era da posicdo competitiva sustentavel com os estudos de Porter
(1979; 1985) com uma abordagem cléssica da andlise da indUstria ou
posicionamento estratégico. Em seu primeiro livro denominado
Competitive Strategy, Porter (1979) explica o sucesso das empresas em
funcdo da atratividade da industria (avaliada pelo seu modelo das cinco
forgas) e do posicionamento relativo da empresa dentro desta industria.
Neste modelo das cinco forcas, o principal determinante do desempenho
da empresa € a estrutura da industria, a qual determina o comportamento
das empresas. E notdria neste estudo, a énfase da anélise estratégica a
partir do ambiente externo.

Esta abordagem é posteriormente complementada pelo modelo
das estratégias genéricas (Porter, 1985) com o foco ampliado para o
conceito de cadeia de valor e sistema de valor, reconhecendo as
atividades da empresa como a base para obtencdo de vantagem
competitiva. Este modelo prescreve trés alternativas estratégicas
(lideranga pelos custos, diferenciagdo e enfoque) para as empresas
criarem valor aos clientes e assim alcancar uma posi¢do dominante.
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Os trabalhos de Porter (1979; 1985), constituem-se no principal
exemplo da abordagem do posicionamento estratégico que sustenta a
ideia de que a base para obtencdo de vantagem competitiva apoia-se no
desenvolvimento de capacidades de producdo e dos canais de
distribuicdo, olhando essencialmente para fora da empresa, tentando
fazer recomendagBes de posicionamento que gerem ganhos
competitivos. Contudo, esta abordagem passou a receber criticas e, de
maneira alternativa e complementar surge a Teoria Baseada em
Recursos (Resourced Based View) na tentativa de olhar para dentro da
empresa, a fim de examinar de que forma os recursos internos da
empresa podem gerar fontes adicionais de vantagem competitiva
(WENERFELT, 1984; PRAHALAD; HAMEL, 1990; BARNEY, 1991).

Os trabalhos seminais da Teoria Baseada em Recursos sdo os de
Wenerfelt (1984) e Barney (1991). Entretanto, a ideia de ver a empresa
como um conjunto de recursos é inicialmente explorada por Peronse
(1959), ao afirmar ser a empresa “mais do que uma unidade
administrativa; é também uma cole¢do de recursos produtivos cuja
utilizacdo para diferentes fins e ao longo do tempo é determinada por
decisdes administrativas” (PENROSE, 1959, p.24).

Wenerfelt (1984) é o primeiro estudioso a tentar formalizar a
RBYV, ao afirmar que “para a empresa, os recursos € os produtos sdo as
duas faces de uma mesma moeda” (WERNEFELT, 1984, p.171).
Entretanto, houve uma resisténcia no meio académico em aceitar sua
perspectiva tedrica em fungdo da sua natureza abstrata (CARDEAL,
2010). Com efeito, foi necessario esperar mais seis anos até que
Prahalad e Hamel (1990) viessem argumentar que a tarefa mais critica
dos gestores € a criagdo de produtos “radicalmente” novos, algo que é
possivel através da exploracdo das competéncias essenciais (core
competences) da empresa. Ao introduzirem o conceito de core
competences, com seu trabalho “The Core Competences of the
Corporation” estes autores consideram que para ser competitiva, uma
empresa precisa desenvolver competéncias Unicas e essenciais, que
permitam gerar valor percebido pelos clientes e ser dificeis de serem
imitadas pela concorréncia. Desta forma, encaram a administragao
estratégica como um aprendizado coletivo, que visa coordenar diversos
recursos, e para isso a empresa necessita de um processo sistematico de
aprendizagem.

A literatura que aborda os recursos da empresa como fontes de
vantagem competitiva ganha for¢ca com o trabalho de Barney (1991),
partindo da premissa de que para ter o potencial de criar vantagem
competitiva sustentavel, um recurso deve ser valioso, raro, inimitavel e
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insubstituivel (VRIN — valuable, rare, inimitable, nonsubstitutable).
Neste caso, uma empresa tem uma vantagem competitiva quando cria
mais valor econdmico do que seu concorrente marginal (PETERAF;
BARNEY, 2003).

Contudo, o modelo apresentado por Barney (1991), também
passou a receber diversas criticas, quanto a sua natureza estatica, a sua
incapacidade de explicar como € que os recursos se transformam em
vantagem competitiva (Priem; Butler, 2001), e que em muitos casos as
empresas ndao obtém vantagens competitivas pelo fato de possuirem
recursos, mas sim por terem competéncias que permitem fazer uma
melhor utilizacdo destes recursos (MAHONEY; PANDIAN, 1992)
(CARDEAL, 2010). Posteriormente, esta discussdo desencadeia duas
novas abordagens tedricas ao tema das transformacfes dos recursos em
vantagens competitivas, o0 modelo VRIO (Barney, 1996) e as
capacidades dindmicas (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997).

Na abordagem VRIO (Valuable, Rare, Inimitable and
Organization) assume-se que é através da organizacdo interna que a
empresa transforma os recursos em vantagens competitivas (BARNEY,
1996). A énfase esta na funcionalidade e/ou na utilidade dos recursos,
pois, se a empresa tiver recursos valiosos, raros, dificeis de imitar, mas
ndo tiver capacidade organizacional para tirar melhor proveito deles,
entdo ndo terd uma vantagem competitiva, ou seja, tdo importante
guanto ter recursos € a posse de capacidades de integracdo e utilizagdo
destes recursos (BARNEY; WRIGHT, 1998).

Considerando o crescente dinamismo do mercado ao longo dos
anos (Prahalad; Hamel, 1994), a abordagem das capacidades dinamicas
surge como uma resposta coerente e evolucionaria para explicar como as
empresas criam vantagens competitivas e as mantém ao longo do tempo.
Na pratica, isso demonstra uma preocupacgao no sentido de que a nogéo
de vantagem competitiva ndo so requer a exploracdo dos recursos, mas o
desenvolvimento de capacidades que potencializam a obtencdo de
vantagens competitivas, ou seja, o desenvolvimento e o aperfeicoamento
do modo como as empresas inter-relacionam e exploram seus recursos
nas operagdes do dia-a-dia. Neste sentido, a evolucdo da gestdo
estratégica avanca para uma nova abordagem que trata das capacidades
dindmicas da empresa como fontes geradoras de vantagens
competitivas. E, com o intuito de explorar de forma mais aprofundada
esta abordagem, o t6pico a seguir trata especialmente dos conceitos e
definicbes das capacidades dinamicas.
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2.2 ABORDAGEM DAS CAPACIDADES DINAMICAS

A abordagem das capacidades dinamicas, inicialmente abordadas
por Teece e Pisano (1994), e posteriormente por Collis (1994)3 baseiam-
se nos fundamentos teéricos de Schumpeter (1934), Williamson (1975;
1985), Rumelt (1984), Nelson; Winter (1982) e referem-se a
“capacidade que a empresa possui de reconfigurar, redirecionar,
transformar e moldar adequadamente suas competéncias e seus recursos
internos e externos para enfrentar os desafios do mercado em rapidas
mudancas” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

O termo “dinamica” esta associado a mudanca (Cardeal, 2010) e
para Teece (2007) as capacidades dindmicas, apresentam-se na forma de
trés distintas capacidades, e que na pratica representam as etapas do
processo de mudanga: (1) sensing — capacidade de sentir as
oportunidades e ameagas do mercado; (2) seizing — capacidades de
aproveitar as oportunidades e; (3) managing and transforming —
capacidade de manter a competitividade através da melhoria,
combinando, protegendo e reconfigurando o negdcio da organizacao.

Corroborando com o trabalho de Teece (2007), Helfat et. al.,
(2007) afirmam que as capacidades dindmicas referem-se & capacidade
da empresa, propositadamente, criar, aumentar ou modificar sua base de
recursos de modo a responder a mudancas tecnolégicas e dos mercados,
ou seja, as capacidades dinamicas sdo o potencial que as empresa tem
para sistematicamente resolver problemas, potencial esse que é formado
pela sua propensdo para identificar oportunidades e ameacas, pela
capacidade de tomar, antecipadamente, decisdes orientadas para o
mercado e pela habilidade de mudar a sua base de recursos (BARRETO,
2010).

Este pensamento é aceito e reforcado por outros estudiosos da
area, Zollo e Winter (2002), por exemplo, afirmam que uma capacidade
dindmica é um padrdo estavel e apreendido, através do qual a empresa
sistematicamente gera e modifica as suas rotinas operacionais na
procura da eficacia melhorada.

Para Eisenhardt e Matin (2000), as capacidades dindmicas sdo o
conjunto de processos estratégicos e organizacionais especificos e
identificaveis, que criam valor para as empresas que operam em
mercados dindmicos, através da manipulagdo dos recursos para a
implementacdo de novas estratégias criadoras de valor.

% Ver Anexo 1 — Quadro evolutivo dos principais conceitos e definicdes de
capacidades dindmicas
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Desta maneira, muitos estudiosos compartilham das mesmas
ideias sobre a temética das capacidades dinamicas. Para Teece, Pisano e
Shuen (1997), é “a capacidade que a empresa possui de reconfigurar,
redirecionar, transformar e moldar adequadamente suas competéncias e
Seus recursos internos e externos para enfrentar os desafios do mercado
em rapidas mudangas”. A manipulacdo de recursos de conhecimento,
em particular, é especialmente importante em tais mercados (Grant,
1996) e em adicional, a aprendizagem, como importante componente de
qualquer esforco para melhorar o desempenho organizacional e
fortalecer vantagem competitiva (MARCH, 1991).

Quando esses recursos e seus sistemas de atividades relacionadas
tém complementaridades, seu potencial de criar vantagem competitiva
sustentada é reforcado (PORTER, 1996). Teece (2007) trata da gestdo
do conhecimento como um mecanismo para renovar e manter
(transforming and managing) a vantagem competitiva sustentavel. Ao
associar a gestdo do conhecimento e as capacidades dinamicas,
estabelece uma ligagdo com a aprendizagem organizacional como uma
forma de desenvolvimento e manutencéo dos ativos de conhecimento.

Winter (2003) prople a aprendizagem como a capacidade de
segunda ordem suprema, e cria uma ligacdo explicita entre os conceitos
de aprendizagem organizacional e capacidades dindmicas. Esta
classificacdo hierarquica tem sido cada vez mais adotada em modelos
recentes de capacidades dinamicas (por exemplo: Helfat e Peteraf, 2003;
Zahra e George, 2002; Zahra, Sapienza, e Davidsson, 2006) (VERA;
CROSSAN; APAYDIN, 2011).

Neste sentido, é evidente que dentre os recursos de uma empresa,
ha um crescente reconhecimento de que o conhecimento é uma
importante fonte de vantagem competitiva (PRAHALAD e HAMEL,
1990; KOGUT e ZANDER, 1992). Razdo pela qual se pretende estudar
mais detalhadamente os processos e as rotinas da gestdo do
conhecimento capazes de explicar o desenvolvimento e configuracao
das bases de recursos das empresas, essenciais para sustentar a
vantagem competitiva ao longo do tempo.

2.3 ABORDAGEM DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

O conhecimento tem sido amplamente reconhecido como um
recurso fundamental e, também, um dos mais importantes fatores
produtivos no contexto das organizagdes (NONAKA; TAKEUCHI,
1995; DAVENPORT; PRUSAK, 2000). Por isso, ao caracterizar a este
recurso (o conhecimento) Sveiby (2001) afirma que é um processo,
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dindmico, pessoal e absolutamente distinto da informacéo. Para o autor
“conhecimento ¢ a capacidade de agir”.

A partir dos trabalhos de Polanyi (1967) o conhecimento passou a
ser entendido como uma atividade que poderia ser melhor descrito como
um processo de conhecimento, assim, tem sido muito influente na
definicdo de conhecimento como algo dinamico. E, de acordo com
Kogut e Zander (1992), o emprego do conhecimento refere-se a
capacidade da organizagdo de explorar seus conhecimentos e, com isso,
gerar mais aplicagdes e melhores resultados.

Portanto, a gestdo deste conhecimento requer habilidade e se
torna essencial no contexto das organizagdes. Sao diversas as defini¢Ges
para 0 conceito de gestdo do conhecimento, apontadas por Dalkir
(2005). Os quatro modelos basilares do ciclo de vida da GC — séo
retratados por Meyer e Zack (1996), Bukowitz e Williams (2000),
McElroy (2003) e Wiig (1993). Tais modelos foram selecionados por
apresentarem 0s principais processos de gestdo do conhecimento; as trés
etapas principais e comuns citadas pelos autores mencionados sdo: a)
captura: identificacdo e codificacdo e/ou criacdo de conhecimento; b)
compartilhamento e dissemina¢do do conhecimento; e c) aquisicdo e
aplicacdo do conhecimento.

Segundo North (2010), uma das fontes sustentaveis de vantagem
competitiva rumo a uma sociedade do conhecimento esta relacionada a
combinar novas formas de conhecimento organizacional, transferi-lo,
assegura-lo e gerar solugGes para as necessidades presentes e futuras,
dificilmente imitaveis. O objetivo das organizacdes orientadas ao
conhecimento é gerar saberes a partir de informacGes e converter esses
conhecimentos em vantagens competitivas sustentaveis. A escada do
saber (Figura 2) é a base para a empresa inteligente.
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Figura 2 — Escala do conhecimento
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Fonte: North (2010)

Em uma organizacdo, os signos (letras, cédigos) transformam-se
em dados através de regras de ordenagdo de codigos e sintaxes. As
informacgfes sdo grupos de dados dotados de significado, e em uma
organizacdo, servem para tomar decisdes e agir. Alguns exemplos de
informacGes. Essas informagfes, do presente e do passado, conectadas
adequadamente e elaboradas de forma consciente, tornam-se
informagcbes que possibilitam a acdo, ou seja, resultam em
conhecimento.

De acordo com North (2010), os conhecimentos possibilitam o
“saber fazer” e os saberes estdo impregnados pelas experiéncias
individuais, sdo contextualmente especificos e estdo unidos as pessoas.
North (2010) apoia-se na defini¢cdo de Probst (1987) quando define o
saber como a totalidade de conhecimentos, capacidades e habilidades
disponiveis nas pessoas para apoiar a resolucdo de problemas. Inclui
conhecimentos tedricos, assim como regras praticas diérias e instrugdes
de atuacao.

Dessa forma, a acdo, baseada na vontade de agir, proporciona
resultados mesuraveis de como uma pessoa, equipe ou organizacdo
transforma informacdo em conhecimento para resolver problemas. Essa
habilidade para resolver problemas chama-se competéncia, de uma
pessoa ou organizagdo. As competéncias se concretizam no momento
em que o saber é utilizado, transformando conhecimento em ac@es
orientadas a um objetivo. E, as competéncias-chave de uma organizacao
sd0 o conjunto de capacidades de uma empresa.
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Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento humano pode
ser classificado em dois tipos: o explicito — articulado na linguagem
formal, transmitido formal e facilmente entre os individuos; e o tacito —
incorporado a experiéncia individual e que envolve fatores intangiveis
COMO crengas pessoais, perspectivas e sistemas de valor. Para os autores
citados, esses tipos ndo sdo entidades totalmente separadas, e, sim,
mutuamente complementares. Interagem entre si e realizam trocas nas
atividades criativas dos seres humanos. Esse pressuposto permite
visualizar quatro modos diferentes de conversdo do conhecimento que,
por sua vez, produzem conteldos de conhecimentos também diversos
entre si: (1) socializagdo - conhecimento compartilhado; (2)
externalizagdo — conhecimento conceitual; (3) internalizacdo -
conhecimento operacional e (4) combinagdo — conhecimento sistémico
(NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

Esses contetdos do conhecimento interagem entre si na espiral de
criacdo do conhecimento (Figura 3) que é direcionada pela intencédo
organizacional, entendida como a aspiracdo da organizagdo as suas
metas.

Figura 3 — Evolugéo da espiral de converséo de conhecimento — Modelo SECI

Conhecimento Tacito Conhecimento Tacito
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Externalizagao

Socializagéo
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. = k’/ . =
} nternalizacdo C ombinagao
Conhecimento Explicito Conhecimento Explicito
(i} individuo @ grupo {0} organizagdo

Fonte: Nonaka; Konno (1998)



42 2. Vantagem Competitiva Sustentavel

Do ponto de vista da criacdo do conhecimento organizacional, a
esséncia da estratégia estd no desenvolvimento da capacidade
organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento.

De acordo com Sellen (2000), o conhecimento organizacional
deve ser tratado como um recurso organizacional que ¢ articulado ou
mobilizado dentro dos processos de aprendizagem organizacional. O
valor estratégico deste recurso pode ser avaliado através da formacéo e
desenvolvimento de competéncias, visto que estas mantém uma relagdo
direta com 0s processos organizacionais e estes, por sua vez, S&o
responsaveis pela realizacéo da estratégia empresarial ou de negdcios.

Na visdo baseada em recursos, o conhecimento é tido como um
recurso fundamental a ser mobilizado em combinagdo com os demais
recursos da organizacdo. Uma vez que o0 cenario competitivo estd em
constante mudanga, as organizagfes precisam a capacidade de se
renovar em um sentido estratégico (QUINN, 1992).

Neste trabalho, a gestdo do conhecimento é entendida como a
acdo ou pratica relacionada aos processos de criagdo, disseminagdo e
uso do conhecimento para atingir os objetivos da organizacéo, conforme
sugerem Skyrme e Amidon (1997) e Davenport e Prusak (1998).

O que conduz estes processos na organizacdo sdo as praticas da
gestdo do conhecimento, que sdo a forma como uma organizacdo
promove a interagdo das pessoas, COm pProcessos organizacionais e
tecnologias (BHATT, 2001). A seguir (Quadro 1) é apresentado um
conjunto de praticas da gestdo do conhecimento e servirdo de base para
orientar a construcdo das rotinas da gestdo do conhecimento tratadas no
topico a seguir (2.3.1 — Rotinas da gestdio do conhecimento
organizacional).
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Quadro 1 - Préticas da gestdo do conhecimento

Pratica Definicao Autores
Repositorio de informagdes sobre a
capacidade  técnica,  cientifica,
Banco de -
A . artistica e cultural das pessoas. A
competéncias

individuais /

forma mais simples é uma lista on-

Batista (2006); Salim

Py line  do pessoal (incluindo (2002).
Paginas - -
terceirizados), com um perfil da
amarelas o .
experiéncia e das areas de
especialidade de cada usuario.
Repositorio de informagdes sobre as
Banco de empresas, incluindo fontes de

competéncias
organizacionais

consulta das equipes detentoras de
determinado conhecimento, podendo

Batista (2006).

Banco de teses
e dissertacOes

ser utilizadas na selecdo das
empresas.

A empresa disponibiliza uma
biblioteca com exemplares de

revistas, teses, dissertacOes, livros,
relatdrios e artigos cientificos.

Amato Neto (2007),
Batista et. al., (2005).

Benchmarking
interno e
externo /
Compartilhame
nto das

Busca das melhores referéncias para
comparagdo dos processos e Servigos
da organizagéo; ou seja,
identificacdo e compartilhamento
das melhores préticas, que podem
ser definidas como um procedimento

Fujimoto (1999);
Batista (2006);
Bhirud, Rodrigues e
Desai, (2005); Salim
(2002); Balestrin;
Verschoore (2008);
Goussevskaia (2007);
Oliveira Jr. et. al.

melhores validado para a realizacdo de uma . .
" x (2007); Skyrme;
praticas tarrct)eglae rr?: para a solugdo de um Amidon (1997): Keyes
P : (2006); Maier (2007);
OECD (2003).
Similar ao mentor, mas o coach ou Nonakg; To.yama )
. conselheiro de campo ndo participa (20.0 8); Batista (2.006)’
Coaching / x S -~ Salim (2002); Bhirud,
: da execucéo das atividades. Engaja- . .
Conselheiros s no didlogo com 08 Rodrigues e Desali,
de campo g (2005); Keyes (2006);

diretores/gerentes e os aconselham
nas tomadas de decisao.

Maier (2007); OECD
(2003).

Fonte: Adaptado de APO (2010); Batista (2012); Souza (2011) (CONTINUA)
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Quadro 1 - Préticas da gestdo do conhecimento

Pratica

Definicéo

Autores

Comunidades de
pratica / Grupos
para solugdo de
problemas

Grupos informais e
interdisciplinares de pessoas
unidas em torno de um interesse
comum. As comunidades séo
auto-organizadas de modo que
permita a colaboracéo de pessoas
internas  ou  externas A
organizacdo.

Batista (2006); Salim
(2002); Ahmadjian
(2008); Popadiuk e
Choo (2006); Keyes
(2006); Maier (2007);
Davenport e Prusak
(1998); Anantatmula
(2004).

Confraternizacgdes /
Historia
compartilhada

ConfraternizacGes entre
individuos ou grupos de trabalho.
Esses momentos  permitem
solidificar as relacbes de
confianca e, além  disso,
propiciam conversas informais
sobre as oportunidades, o0s
desafios e o futuro das empresas.

Ahmadjian (2008);
Balestrin; Verschoore
(2008).

Dia da Inovacéo /
Estimulos para
inovacao

Realizagdo periddica de um
evento envolvendo todos os
colaboradores para apresentar as
tecnologias, 0s processos e 0s
produtos que estdo atualmente
em uso e 0s que véo ser adotados
no futuro. Politica de premiacédo
para as melhores ideias.

Bhirud, Rodrigues e
Desai, (2005);
Skyrme; Amidon
(1997); Davenport e
Prusak (1998).

Educacdo
continuada /
Reembolso de
taxas

Motiva o0s colaboradores a
continuarem sua educagdo, por
parceria com  escolas e
universidades, ou reembolsando
taxas de matricula/mensalidades
para cursos relacionados ao seu
trabalhno e completados com
éxito.

Batista (2006); Salim
(2002); OECD (2003).

Elaboragdo de
manuais para
replicacdo de
préticas / Rotinas
bem-sucedidas

A empresa busca explicitar e
disponibilizar os procedimentos
de execucgdo, por meio de bancos
de dados, manuais ou diretrizes,
para facilitar a compreenséo
desse conhecimento por um
ndmero maior de colaboradores.

Batista (2006); Salim
(2002); Oliveira Jr. et.
al. (2007); Keyes
(2006); Maier (2007);
OECD (2003).

Fonte: Adaptado de APO (2010); Batista (2012); Souza (2011) (CONTINUA)
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Quadro 1 - Préticas da gestdo do conhecimento

Pratica Definicao Autores
E um tipo de ensino a distancia
que disponibiliza o material
educacional ou de treinamento
. via tecnologias de comunica¢do Keyes (2006); Maier
E-learning

a todos os funcionarios, que
podem acessar a qualquer hora e
de diferentes localizages
geograficas.

(2007).

Espaco eletronico:
portais, e-mails,
chats, intranets e
extranets

Refere-se & utilizagdo de
recursos  eletrbnicos  como
portais, e-mails, chats, intranets e
extranets por  todos  os

colaboradores da empresa. Tem
como objetivo fortalecer a
comunicacao entre 0s
departamentos, &reas.

Balestrin; Verschoore
(2008); Batista (2006);
Salim (2002);
Goussevskaia (2007);
Skyrme; Amidon
(1997); OECD (2003);
Davenport e Prusak
(1998); Anantatmula
(2004).

Foruns presenciais
e virtuais

Espagos para discutir e partilhar
informacdes, ideias e
experiéncias que contribuirdo
para o0 desenvolvimento de
competéncias e para 0
aperfeicoamento do trabalho.

Batista (2006);
Bhirud, Rodrigues e
Desai, (2005);
Ahmadjian (2008);
Balestrin; Verschoore
(2008).

Gestdo de
contetido

Tem como propdsito gerenciar
documentos importantes de uma
organizagdo. Representacdo dos
processos de selecdo, captura,
classificagdo, indexacdo, registro
e depuragdo de informagdes.
Envolve, tipicamente, pesquisa
continua dos contetidos dispostos
em instrumentos, como base de
dados, arvores de conhecimento,
redes humanas etc.

Batista (2006); Keyes
(2006); Maier (2007).

Gestdo dos ativos
intangiveis

Inclui 0 mapeamento dos ativos

organizacionais intangiveis,
gestdo do capital humano,
politica de propriedade
intelectual.

Batista (2006)

Fonte: Adaptado de APO (2010); Batista (2012); Souza (2011) (CONTINUA)
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Quadro 1 - Préticas da gestdo do conhecimento

Pratica Definicado Autores
Pritica da gestdo que implica
adogdo de aplicativos
Gestdo eletrbnica |nf<_)rn~1at|zados de_ (Eontrole de Batista (2006); Salim
de documentos  emisséo, edicdo e

(GED)

acompanhamento da tramitacéo, da
distribuicdo, do arquivamento e do
descarte de documentos.

(2002).

Memoria
organizacional

Registro do conhecimento da
empresa (relatos de experiéncia)
sobre processos, produtos, servigos
e relacionamento com 0s USUArios.
Ponto de partida para a realizagéo
de atividades por parte de novos
funcionérios.

Batista (2006); Salim
(2002); Keyes (2006);
Maier (2007); OECD
(2003); Davenport e
Prusak (1998).

Mestre-Aprendiz
/ Observacao real

Acdo desempenhada por um expert
da empresa (um mentor) que indica
linhas de atuacdo, facilitando,
estimulando e acompanhando o
desenvolvimento do individuo ou
do grupo. A relacdo mestre e
aprendiz permite que a arte ou a
técnica sejam aprendidas por
observacdo, manuseio, imitagdo e
prética.

Nonaka; Takeuchi
(1995); Batista (2006);
Salim (2002); Bhirud,
Rodrigues e Desai,
(2005); Silva;
Rozenfeld (2003);
Goussevskaia (2007);
OECD (2003).

Técnicas utilizadas para descrever

assuntos  complicados,  expor
situagoes, comunicar licdes Keyes (2006); Maier
N - aprendidas ou interpretar (2007); Batista (2006);
arrativas ) !
mudancgas culturais. Envolve a Silva; Rozenfeld
construgdo de uma ficcdo ou um (2003).
caso real que é narrado para
abordar determinado assunto.
Nonaka; Takeuchi
Reunides Reunides informais individuos, (1995); Silva; .
. A ) Rozenfeld (2003);
informais / grupos, departamentos ou &reas, .
g . . Nonaka; Toyama
Atividades visando a solucionar problemas : .
. - - (2008); Goussevskaia
conjuntas diversos ou gerar ideias.

(2007); Popadiuk e
Choo (2006).

Fonte: Adaptado de APO (2010); Batista (2012); Souza (2011) (CONTINUA)
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Quadro 1 - Préticas da gestdo do conhecimento

Pratica

Definicéo

Autores

Treinamentos,
Cursos, seminarios,
palestras,
workshops

treinamento,
workshops

Realizacdo  de
capacitacdlo  ou
envolvendo os colaboradores
para  compartilhamento  de
experiéncias e acompanhamento
da qualificacdo do pessoal.

Silva; Rozenfeld
(2003); Nonaka;
Toyama (2008);
Balestrin; Verschoore
(2008); Goussevskaia
(2007); Popadiuk e
Choo (2006); Salim
(2002); Ahmadjian
(2008); OECD (2003);
Balestrin, Vargas e
Fayard (2008).

Troca de Pessoal

Troca de funcionarios em
diferentes niveis para ajudar a

Ahmadjian (2008);

(shukko) introduzir novas tecnologias e Goussevskaia (2007);
conhecer 0s processos de OECD (2003).
trabalho.

Objetiva promover a

aprendizagem ativa e continua

dos colaboradores da

N organizagdo e de  seus
Universidade terceirizados. Pode ser Batista (2006).

corporativa

implementada sob a forma de
universidade corporativa,
sistemas de ensino a distancia
etc.

Viagens e visitas a
feiras/congressos

Permitem aos empresarios da
organizagdo conhecerem outras
experiéncias e refletir
conjuntamente sobre as
tendéncias e os desafios.

Balestrin; Verschoore
(2008); Balestrin,
Vargas e Fayard
(2008).

Fonte: Adaptado de APO (2010); Batista (2012); Souza (2011) (TERMINO)

As praticas da gestdo do conhecimento conduzem os processos de
criacdo, disseminacéo e uso do conhecimento. Tais praticas presentes no
dia-a-dia das organizacgGes incorporam conhecimento e sua a¢éo coletiva
e repetitiva podem ser entendidas como padrbes de comportamento da
empresa e isso as tornam rotinas da gestdo do conhecimento
(WYSSUSEK, et. al. 2001).
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2.3.1 Rotinas da gest&@o do conhecimento

A literatura sobre rotinas organizacionais e conhecimento
organizacional tem um forte grau de ligag¢do (Bloodgood, 2012) e tem
atraido o interesse de autores como Nelson e Winter (1982), Teece et. al.
(1997), Winter (2000), Dosi et. al. (2000) e de outros autores que
procuram entender as questfes da empresa a partir da leitura baseada no
conhecimento (KOGUT; ZANDER, 1995; LEVITT; MARCH, 1988).

As empresas com melhor desenvolvimento de rotinas da gestdo
do conhecimento apresentam uma capacidade diferenciada em gestao do
conhecimento (DARROCH, 2003). As rotinas fornecem uma maneira
de desenvolver, usar e armazenar conhecimento (Lillrank, 2003),
contudo, os pesquisadores tém encontrado dificuldades para fornecer
aos gestores direcOes baseadas em pesquisa sobre como gerenciar
rotinas (COHEN, 2007). Para facilitar o entendimento acerca das rotinas
da gestdo do conhecimento, este capitulo esta estruturado em topicos.

= Contexto

1. Poucas pesquisas empiricas que procuram validar suas
caracteristicas e papéis dentro das organiza¢des (BECKER, 2001;
MILAGRES, 2001).

2. Rotinas sdo importantes para a formacao de vantagens competitivas
(TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN,
2000).

3. Rotinas como padrées de comportamento (WINTER, 2000;
NELSON; WINTER, 1982). Rotinas como regras (padrdes
operacionais recorrentes) (CYERT; MARCH, 1963; 1992). Rotinas
como um repertdrio de possiveis comportamentos (um estoque de
capacidades de comportamento) (BECKER; SALVATORE;
ZIRPOLLI, 2005).

4. As empresas rotinizam suas atividades como uma forma de
memorizar, explicitar, estocar e transmitir o conhecimento que
possuem (NELSON; WINTER, 1982; TEECE; PISANO, 1994;
ZOLLO; WINTER, 2003; LEVIT; MARCH, 1988). Por exercerem
essa funcdo, as rotinas representam um elo importante para a
compreensao do aprendizado organizacional, especialmente no que
se refere a codificacdo do conhecimento tacito (MILAGRES,
2001).

5. As rotinas codificam capacidades organizacionais e conhecimento
e, por este motivo sdo vistas como uma componente chave da
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aprendizagem organizacional (LEVITT; MARCH, 1988; MARCH,
1991; ARGOTE, 1999).

= O que sdo rotinas?

De acordo com Nelson e Winter (1982), rotinas sdo padrdes
repetitivos de comportamento organizacional. E o depoésito de
conhecimento da firma e os locus onde este conhecimento é estocado,
reproduzido, aumentado, interpretado e transformado. As rotinas
determinam as a¢des das organizacdes.

Os autores Cohen et. al. (1996) afirmam que as rotinas séo
capacidades executaveis que visam o alcance de performances repetidas
em contextos que tenham sido aprendidos pela organizagdo em resposta
a pressao seletiva.

Feldman e Pentland (2003) argumentam que estas rotinas
organizacionais se referem a padrbes repetitivos de acles
interdependentes, realizadas por mdaltiplos membros organizacionais
envolvidos na realizacdo das tarefas e processos.

= Caracteristicas das rotinas da gestdo do conhecimento
organizacional

Quadro 2 - Caracteristicas das rotinas

Caracteristicas Descricdo

= Rotinas sdo caracterizadas pela capacidade do ator em
repetir uma agdo — de maneira igual ou similar
(KESTING, 2004).
Rotinas repetem-se ao longo do tempo, mesmo com as
adaptacoes e diferenciacdes em determinadas situacdes
(FELDMAN; PENTLAND, 2003).

Repetitivas

= Rotinas sdo fendmenos coletivos (NELSON; WINTER,
2000; GRANT, 1991; HODGSON, 1993; HODGSON;
KNUDSEN, 2004). Elas envolvem multiplos atores
Coletivas e (FELDMAN; PENTLAND, 2003).
interdependentes = Cada um desempenha uma rotina que é a performance
coletiva. Ao executar uma agao, isto impactara na agéo
de outros participantes. (FELDMAN; PENTLAND,
2003).

Fonte: adaptado de Nelson; Winter (2000); Becker (2004; 2005); Feldman;
Pentland (2003); Milagres (2011) (CONTINUA)
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Quadro 2 — Caracteristicas das rotinas

Caracteristicas

Descricdo

Nao
deliberadas,
autoimpostas

Possuem carter automatico. Para serem postas em
pratica ndo precisam de um processo de reflexdo
(COHEN; BACDAYAN, 1994; BECKER, 2004; 2005;
DOSI; NELSON; WINTER, 2000)

Rotinas podem ser postas em pratica com elevado grau
de eficiéncia e com quase perfeita coordenagéo, sem que
haja uma significante intervencdo da alta gestdo da
empresa (GRANT, 1996).

Estaveis

A estabilidade das rotinas promove especializacéo,
coeréncia, minimizagdo de conflitos e coordenacdo
(FOSS, 1997; NELSON; WINTER, 1982).

A estabilidade das rotinas responde ndo apenas a
necessidade pratica da empresa de absorver custos, mas
também a necessidade de aprender, de se adaptar ao novo
e criar as condigBes de aprimora-lo. As rotinas séo
mecanismos necessarios para que a empresa responda as
ocasides em que conflitos surgem (NELSON; WINTER,
2002).

Dinamicas

Rotinas sdo dindmicas, atendendo as necessidades da
empresa de se adaptar aos contextos internos e externos
(FELDMAN, PENTLAND, 2003).

Conceitos como search routines ou dynamic capabilities,
referem-se aquelas rotinas dedicadas a busca e selecdo de
novos procedimentos que permitem as empresas
alterarem suas rotinas na busca por melhorias em sua
eficiéncia (ZOLLO; WINTER, 2002).

As rotinas de busca configuram-se como uma ponte que
liga os padr@es estabelecidos nas organizagbes a
necessidade de renovacdo imposta pela dindmica dos
negocios (ZOLLO; WINTER, 2002).

Natureza
processual

Rotinas sdo fendmenos processuais, portanto, formadas
por um conjunto interdependente de acdes (BECKER,
2001).

Fonte: adaptado de Nelson; Winter (2000); Becker (2004; 2005); Feldman;
Pentland (2003); Milagres (2011) (CONTINUA)
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Quadro 2 — Caracteristicas das rotinas

Caracteristicas

Descricéo

Dependentes
do contexto

Rotinas sdo embebidas nas organizacbes e em suas
estruturas. Rotinas incorporam conhecimento
organizacional e, este por sua vez, possui significado
especifico, ou seja, a reproducao e disponibilizacdo desse
conhecimento dependem dos canais de comunicagao
estabelecidos internamente, do entendimento das
especificidades e da situa¢do na qual o conhecimento se
insere  (NONAKA; TAKEUSHI, 1995; COHEN;
BACDAYAN, 1994).

Dependentes
da trajetoria

Rotinas sdo dependentes da histdria (COHEN;
BACDAYAN, 1994; EGIDI; NARDUZO, 1997).

A especificidade histdrica refere-se ao entendimento de
que os fatos acontecem em determinados periodos de
tempo caracterizados por fatores dos ambientes e
interpretagBes especificos. As rotinas podem ser
modificadas de forma incremental, em resposta as
mudangcas ao longo do tempo (LEVIT; MARCH, 1988).

Fonte: adaptado de Nelson; Winter (2000); Becker (2004; 2005); Feldman;
Pentland (2003); Milagres (2011) (TERMINO)
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= Papel das rotinas da gestdo do conhecimento organizacional

Quadro 3 - Papéis das rotinas

Papéis

Descrigdo

Oferecem
coordenacéo,
controle e
coeréncia

As rotinas constituem um conjunto de ferramentas que
auxiliam o gerenciamento em periodos de crise, provendo
coeréncia as suas a¢des (NELSON; WINTER, 2000).

As rotinas ddo estrutura para as agdes da empresa,
sequéncias e uniformidade, exercendo, portanto, papel de
coordenacdo (BECKER, 2005; DOSI; NELSON;
WINTER, 2000).

Rotinas coordenam as atividades, uma vez que oferecem
direcionamento para acOes interdependentes e sequenciais
(GRANT, 1996).

A coordenacgdo pode se configurar em controle (CYERT;
MARCH, 1963); quanto mais padronizado, mais facil de ser
comparado e mais facil de ser controlado (BECKER, 2004)

Agem como
gatilhos

Rotinas podem ser acionadas e acionar outras rotinas, elas
podem ser acionadas sem que haja um processo de reflexdo
e busca (NELSON; WINTER, 1982).

Minimizam
conflitos

Rotinas atuam no sentido de mediar questdes ligadas a
disputa de poder e conflitos nas organizagdes; rotinas
garantem a continuidade das relagcBes e prescrevem ou
indicam comportamentos aceitos pela organizacéo,
minimizando, desse modo, conflitos inerentes as
organizagdes (NELSON; WINTER, 1982).

Reduzem a
incerteza

Simplificam, reduzem a complexidade das decisdes,
aumentam a confianga nos padrfes adotados e, com isso,
diminuem a incerteza (BECKER, 2001).

Rotinas tornam determinados comportamentos previsiveis,
diminuindo a incerteza (HODSON, 1988).

Incorporam
conhecimento

Rotinas sdo a memoria das organizacdes, os l6cus de
acumulagdo do conhecimento; as empresas rotinizam suas
atividades como uma forma de memorizar, explicitar,
estocar e transmitir o conhecimento que possuem
(NELSON; WINTER, 1982; TEECE; PISANO, 1994;
ZOLLO; WINTER, 2002; LEVIT; MARCH, 1988).

O desempenho de uma rotina pode acarretar em um
significativo componente ticito - “conhecimento”
(COHEN; BACDAYAN, 1994).

Fonte: adaptado de Nelson; Winter (2000); Becker (2004; 2005); Feldman;
Pentland (2003); Milagres (2011)
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Quadro 3 — Papéis das rotinas

Papéis Descricao
» Rotinas representam o depdsito de conhecimento
acumulado pela empresa e, desse modo, abrem

Reduzem o possibilidades para que aquilo que foi absorvido seja
uso dos realizado de forma automética. Assim, 0s agentes
recursos economizam em recursos cognitivos, abrindo espacgos

cognitivos para novos aprendizados e busca de novas informages

(BECKER, 2003; 2005; BECKER; KNUDSEN, 2001,
EGIDI; NARDUZZO, 1997).

Fonte: adaptado de Nelson; Winter (2000); Becker (2004; 2005); Feldman;
Pentland (2003); Milagres (2011)

Em 2005, Feldman e Pentland, ao estudarem as rotinas
organizacionais como uma unidade de andlise e discutiram a
importancia de compreender a estrutura interna e a dindmica das rotinas
organizacionais para explorar fendmenos organizacionais centrais, tais
como a estabilidade, a mudanca, a flexibilidade, a aprendizagem e a
transferéncia.

Estes autores tentam responder o que promove (ou inibe) a
aprendizagem, flexibilidade e adaptacdo dentro das organizagBes por
meio das rotinas organizacionais ao afirmarem: ‘“enquanto rotinas
organizacionais ndo sdo a Unico fator que pode influenciar esses
fendmenos, elas sdo amplamente reconhecidas como critico para todas
estas questoes e muito mais” (FELDMAN; PENTLAND, 2005).

2.4 COMPLEMENTARIEDADES ENTRE CAPACIDADES
DINAMICAS, GESTAO DO CONHECIMENTO E A
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Na evolugcdo do entendimento acerca das fontes de vantagem
competitiva ao longo do tempo, as tematicas “capacidades dindmicas”,
“gestdo do conhecimento” e “aprendizagem organizacional” aparecem
como elementos complementares e a literatura sobre estes temas €
caracterizada pela utilizacdo de diversificada terminologias, onde os
conceitos muitas vezes se sobrepdem.

A perspectiva das capacidades dindmicas esta associada aos
estudos das mudancas dos recursos e rotinas que levam a vantagem
competitiva. Ao abordarem a mudanca envolvem a aprendizagem como
um processo dindmico de mudanga cognitiva e comportamental e, ao
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abordarem recursos e rotinas, envolvem o conhecimento, sendo este
Gltimo, um recurso valiosos, raro e dificil de imitar (VERA; CROSSAN;
APAYDIN, 2011).

Em funcdo da nocdo intrinseca de mudanca a qual nos remete o
conceito de AO, este tema tem sido associado a questdes de como a
empresa evolui, transforma e se renova para enfrentar os desafios de um
ambiente que muda constantemente.

O sistema de aprendizagem organizacional é composto por
conhecimento em constante evolugdo armazenado em individuos,
grupos e nas organizagdes e constitui uma infraestrutura fundamental
que suporta a formulacdo de estratégias das empresas e seus processos
de implementacdo (VERA; CROSSAN; APAYDIN, 2011).

Por sua vez, a gestdo do conhecimento é entendida como
dindmica por tratar do conhecimento associado aos processos (por
exemplo: criacdo, uso, disseminacdo) e € neste cenario que surge uma
poderosa oportunidade para unificar as ideias da gestdo do
conhecimento e da aprendizagem organizacional.

Vera, Crossan e Apaydin (2011), séo autores muitos influentes na
literatura com seu framework de integragdo entre aprendizagem
organizacional, gestdo do conhecimento, capacidades dinamicas e
capacidade de absor¢do (Figura 4). Para estes autores o novo desafio do
século XXI tem sido a evolucdo do conceito de capacidades dinamicas
enfatizando a nocdo de aprendizagem e conhecimento como fatores
fundamentais para o sucesso organizacional.
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Figura 4 - Limites da Aprendizagem Organizacional (AO), Gestdo do

Conhecimento (GC), Capacidades Dindmicas (CD), e Capacidade de Absor¢do
(CA)

Aprenduagem Micro-processos e Tipos de coneciueaty Gestio do
N i mter-relagdes enire . - Tj e conhecimer
Organizacional a aprendizagem nos - Aprendizagem como - Visao baseada no Conhecimento

processo de conhecimento
Aspectos cognitivos e
comportamentais da

niveis1/G /O conhecimento da

empresa

- Solugdes de Tle
ferramentas para gestio
do conhecimento
explicito

- Processos sociais para a
gestdo do conhecimento
ticito

- Estratégia e titica de GC

Sistema de AO e
infra-estrutura:
alinhamento entre estratégia,
estrutura, cultura,
procedimentos e sistama

-C ratica
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como aprendizagem de
conhecimento extemo
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de mudar rotinas e reconfigurar recursos como a
melhor fonte de vantagem competitiva

Capacidade
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Fonte: Vera, Crossan e Apaydin (2011)

A perspectiva das capacidades dindmicas fornece uma dimenséo
dindmica da visdo baseada em recursos da empresa sugerindo a
capacidade de alterar a configuracdo das rotinas e recursos (incluindo
rotinas de conhecimento) como a melhor fonte de vantagem
competitiva. Easterby-Smith e Prieto (2008) argumentam que a
aprendizagem é uma capacidade que atua como fonte de recursos
dindmicos (Zollo e Winter, 2002) e pode ser definida em termos dos
processos de criagdo, transferéncia e retencdo do conhecimento.
Corroborando com esta ideia, Winter (2003) propde que a aprendizagem
é uma capacidade de segunda ordem, e cria uma ligacdo explicita entre
0s conceitos de aprendizagem organizacional e capacidades dindmicas.

O trabalho de Nelson e Winter (1982) descreve o conhecimento
no nivel organizacional e refere-se as rotinas organizacionais como o
“material genético” da organizac¢do. Com isso, refor¢a-se a idea de que a
as rotinas organizacionais incorporam 0 conhecimento da empresa e
podem ser encaradas como um mecanismo potencial de aprendizagem
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nas organizagdes, que é uma componente dindmica na busca pela
vantagem competitiva sustentavel.

Estudos empiricos tem confirmado o impacto da aprendizagem,
do conhecimento e do capital humano e social sobre 0 desempenho das
organizagdes (APPLEYARD, 1996; BONTIS; CROSSAN; HULLAND,
2002; DECAROLIS; DEEDS, 1999; HITT; BIERMAN; SHIMIZU;
KOCHHAR, 2001; YEOH; ROTH, 1999). Uma observacdo feita por
Vera, Crossan e Apaydin (2011) é de que a concluséo destes estudos nao
é verificar qual destas tematicas é a melhor, ou a mais influente, mas
gue a aprendizagem eficaz e o conhecimento relevante podem ter efeitos
positivos sobre o desempenho da empresa.

Easterby-Smith e Prieto (2008) prop6em uma relacdo complexa
para o desempenho da organizagcdo, e que pode ser resumida nos
seguintes pontos:

a) Capacidades dindmicas e gestdo do conhecimento sdo recursos de
primeira ordem que modificam 0s recursos existentes e as rotinas
operacionais ao longo do tempo;

b) A aprendizagem é um recurso de segunda ordem que contribui
para a evolugdo de ambos os recursos dindmicos e da gestdo do
conhecimento;

C) Somente as capacidades dindmicas ndo garantes vantagem
competitiva, mas a vantagem competitiva depende das novas
configuragdes de recursos e rotinas operacionais decorrentes dela;
e

d) As capacidades dindmicas possibilitadas pela gestdo do
conhecimento sdo antecedentes de especificacdo e competéncias
operacionais/funcionais, que por sua vez tém um significativo
efeito sobre o desempenho da empresa.

Dado que a revisdo de literatura apresentada até o momento
indica que a vantagem competitiva das empresas é a sua capacidade de
aprender mais rdpido do que seus concorrentes (Degeus, 1988) e
gerenciar seu conhecimento organizacional (Grant, 1996) esta
articulacdo é reforcada pela relacdo de complementariedade entre as
abordagens estudadas. A proxima secdo busca apresentar a
aprendizagem organizacional e meios para potencializar o seu processo
sistematico, identificando as possiveis barreiras que impedem ou inibem
a sua pratica.



Capitulo 3

Aprendizagem Organizacional

“Ninguém é tdo grande que ndo possa aprender,
nem tdo pequeno que nao possa ensinar”’

(Autor desconhecido)

Este capitulo apresenta as principais definicbes tedricas e
conceituais sobre a aprendizagem organizacional com o intuito de
apresentar os estudos desenvolvidos nesta area do conhecimento. Além
disso, apresenta a aprendizagem como um processo dindmico e discute
as principais questfes evidenciadas na literatura sobre os processos e 0s
niveis de aprendizagem nas organizacdes e, também, elementos,
caracteristicas e frameworks desenvolvidos sobre esta temética. Por fim,
sdo apresentadas as discussdes conceituais sobre as barreiras e
impedimentos ao processo de aprendizagem organizacional. Nesta
discussdo, pretende-se ampliar o debate envolvendo a temaética da
aprendizagem e conhecer 0s principais estudos envolvendo o processo
dindmico da aprendizagem nas organizagdes, bem como as possiveis
barreiras que impedem ou dificultam esse processo. Os fundamentos
tedricos deste trabalho baseiam-se na aprendizagem organizacional
desenvolvido por Crossan, Lane e White (1999), tendo em vista a
perspectiva estratégica da renovacdo e considera a aprendizagem
organizacional um processo dindmico que envolve mudancas cognitivas
e/ou comportamentais ao longo tempo e adota uma perspectiva
multinivel. E, ainda, este processo esta sujeito a barreiras que impedem
ou dificultam sua prética.
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3.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: ASPECTOS TEORICOS
E CONCEITUAIS

As discussdes sobre aprendizagem organizacional (AO) iniciaram
a partir das contribui¢bes seminais, nos anos 60 (Cyert; March, 1963;
Cangelosi; Dill, 1965; Argyris; Schon, 1978; Hedberg, 1981;
Shrivastava, 1983; Daft; Weick, 1984; Fiol; Lyles, 1985) e foi
amplamente difundido na década de 1990, por pesquisadores e
estudiosos que mapearam as publicacdes e producdes cientificas na area
e publicaram os livros “The Blackwell Handbook of Organizational
Learning and Knowledge Management” (Easterby-Smith; Lyles, 2003)
e “Handbook of Organization Learning and Knowledge” (Dierkes et. al.,
2001). Assim também, na literatura nacional, Antonello e Godoy (2011)
organizaram uma coletanea de textos de reconhecidos pesquisadores
brasileiros sobre o tema, e publicaram no livro “Aprendizagem
Organizacional no Brasil”.

Das contribui¢des identificadas na literatura sobre o tema
aprendizagem organizacional, Cyert e March (1963) foram os primeiros
autores a articularem que a organizacdo poderia aprender de maneira
distinta dos individuos e em 1978, Argyris e Schon, sistematizaram 0s
achados da area até entdo. Posteriormente, outros trabalhos comecaram
a surgir tratando desta tematica e suas ramificacdes, a exemplo disso,
Hedberg (1981) tratou a questdo da desaprendizagem no escopo da
aprendizagem organizacional e Fiol e Lyles (1985) relacionou-a com a
estrutura e o ambiente e diferenciou a aprendizagem de mudanca sem o
aumento da cognicao.

Considerando as publicacbes e o0s avangos nesta area do
conhecimento, observa-se que o0s estudos apresentam diferentes
perspectivas de aprendizagem nos mais diversos campos teoricos. De
acordo com Antonello e Godoy (2011), em sua longa histéria, a
aprendizagem organizacional foi caracterizada como incremento e
melhoria do desempenho com o passar do tempo (Adler; Clarck, 1991;
Argote, 1999); como um fendmeno comportamental (Nelson; Winter,
1982; Cyert; March, 1992); como um fendmeno cognitivo (Lant, 2002;
Winter, 2000); assim, também, como um fenémeno sociocultural (Cook;
Yanow, 1993; Weick; Westley, 1996); fendmeno com dimensdes
reflexivas e emocionais (Schon, 1983; Antonacopoulou; Gabriel, 2001);
como fendmeno experiencial (ciclos de aprendizagem e aprendizagem
na acdo) (Kolb, 1984; Argyris; Schon, 1978) e, mais recentemente,
baseada em préticas (Nicolini; Geharardi; Yanow, 2003).
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De forma geral, percebe-se que existe na literatura varias
abordagem e definicdes de aprendizagem organizacional, com diferentes
focos, niveis de andlise e perspectivas. O Quadro 4 apresenta algumas

destas

diferentes

definicdbes de aprendizagem organizacional

apresentados na literatura.

Quadro 4 - Definic8es de aprendizagem organizacional

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Autores Definicdes
Agyres e Aprendizagem organizacional é o processo de deteccdo e
Schoen (1978) correcdo de erros
Daft e Weick  Aprendizagem organizacional é o conhecimento das inter-
(1984) relagOes entre a acdo e 0 meio

Shrivastava

A aprendizagem organizacional envolve 0 processo através

(1983) do qual a base de conhecimento organizacional ¢é
desenvolvida e delineada.
Fiole Lyles E o processo de melhorar as aces através do aumento do
(1985) conhecimento e da compreensao
Levitt e As organizacdes aprendem quando codificam inferéncias da

March (1988)

histéria em rotinas que guiam seu comportamento

Huber (1991)

Uma entidade aprende se, através de seu processamento de
informagdes, a amplitude de seu comportamento potencial é
alterada.

Garvin (1993)

Uma organizagdo que aprende € aquela que possui
habilidades na criacdo, aquisicdo e transformacdo do
conhecimento, e na modificacdo de seu comportamento para
refletir 0os novos conhecimentos e insights.

Levinthan e
March (1993)

Aprendizagem organizacional gerencia o problema de
equilibrar os objetivos concorrentes de desenvolver novos
conhecimentos e explorar as competéncias atuais diante das
tendéncias dindmicas

Crossan et. al.
(1995)

Processo de mudanca na cogni¢do e no comportamento, e
ndo implica necessariamente que estas mudancas melhoram
diretamente o desempenho organizacional.

Fonte: Adaptado de Steil (2006); Santos (2009) e Valentin (2010) (CONTINUA)
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Quadro 4 — Definicdes de aprendizagem organizacional

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Autores Definicdes

Aprendizagem organizacional é a criacdo proposital de
entendimentos compartilhados derivados das experiéncias
comuns das pessoas dentro da organizagao.

Cavaleri e
Fearon (1996)

Aprendizagem organizacional é a capacidade em uma
DiBella et organizacdo que mantém ou aumenta o desempenho baseado
al.(1996) na experiéncia. O conceito inclui a aquisi¢do, o

compartilhamento e a utilizacdo do conhecimento.
Aprendizagem organizacional é um processo dindmico que
Crossan, Lane acontece ndo apenas ao longo do tempo e entre os varios
e White niveis, mas também na tensdo entre a assimilagdo da nova
(1999) aprendizagem (feed forward) e na utilizagdo daquilo que ja

foi aprendido (feedback).

E o processo que tem como resultado uma mudanca no
Sanchez conhecimento, ou seja, no contetdo, condicdo ou grau das
(2005) crengas compartilnadas pelos individuos que atuam

conjuntamente sobre essas crengas na organizagéo.

Aprendizagem organizacional é o processo de mudanga do

Verae T ¢ L 0
Crossan pensamento individual compartilhado e da acédo, que €
(2005) afetado pela organizagdo e se torna caracteristica da propria

organizagéo.

Fonte: Adaptado de Steil (2006); Santos (2009) e Valentin (2010) (TERMINO)

Ao analisar estas abordagens, que representam uma gama de
possibilidades de estudos e investigacdes, um aspecto a ser observado €&
a distincdo feita entre os conceitos de aprendizagem organizacional
(organizational learning) e organizagBes que aprendem (learning
organization). Sob este aspecto, Tsang (1997) descreveu as diferencas
entre estas duas abordagens e, segundo o autor, a aprendizagem
organizacional estd focada em como a aprendizagem acontece nas
organizacBes, objetiva descrever e compreender processos e
comportamentos, sendo pautada pelo rigor cientifico e, portanto, adotam
uma abordagem mais descritiva (ANGELONI; STEIL, 2011).

Por outro lado, as organizagdes de aprendizagem estdo mais
direcionadas para a busca de resultados, assumindo um carater mais
prescritivo. De acordo com Angeloni e Steil (2011), as organizacgdes de
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aprendizagem propde-se a um estado ideal, um conjunto de
recomendagfes baseados em experiéncias de empresas de consultoria
sobre as melhores praticas para uma organizacao que aprende. O Quadro
5, apresenta esta dicotomia existente ente aprendizagem organizacional
e organizacOes de aprendizagem.

Quadro 5 - Dicotomia entre Aprendizagem Organizacional e Organizacdes de

Aprendizagem

Aprendizagem
Organizacional
(Abordagem descritiva)

Organizacdes de
Aprendizagem
(Abordagem prescritiva)

Questao Como uma organizagdo Como uma organizagdo deve
principal aprende? aprender?
Publico alvo Académicos Profissionais
s . . Melhorar a performance
Objetivos Desenvolvimento de teoria rara p
organizacional

Fontes de Levantamento sistematico . .
. ~ Experiéncia em consultorias
informacéo de dados

. Métodos cientificos Estudo de caso e pesquisa
Metodologia pesq

rigorosos

acao

Generalizacéo

Limitacfes quanto a
generalizagOes dos

Tendéncia a generalizar a
teoria para todos os tipos e

resultados situagdes organizacionais
Resultado da Mudanca potencial de Mudanga de comportamento
aprendizagem  comportamento imediato

Relagdes entre
aprendizagem e
performance

Podem ser positivos ou

negativos S0 positivos

Fonte: Adaptado de Tsang (1997)

Este trabalho associa-se ao conceito de aprendizagem
organizacional, por se tratar de uma abordagem que se propde a
descrever e compreender processos e comportamentos, sendo pautadas
pelo rigor cientifico e, corroborado por Easterby-Smith e Lyles (2003), é
um campo de estudo ndo puramente tedrico. Neste aspecto, novos
constructos que representam capacidade organizacionais surgem, e sdo
tratados na literatura, como o conhecimento organizacional. Vera e
Crossan (2005), explicam que a aprendizagem é um processo de por
meio do qual o conhecimento é criado e desenvolvido; e o conhecimento
existente impacta na aprendizagem futura.
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Portanto, a aprendizagem e o conhecimento estdo relacionados
por meio de um processo interativo e de reforco matuo (ANGELONI;
STEIL, 2011) e precisam ser analisados, tal como utilizados na
literatura, e a partir da compreensdo destas abordagens no cenario das
pesquisas em AO, conhecer as relacGes e os limites entre esses dois
construtos e dominios. Para isso, Easterby-Smith e Lyles (2005)
oferecem um mapeamento, como demonstrado pela Figura 5, onde as
dicotomias existentes entre teoria versus praticas e processo Versus
conteido sdo apresentadas. Este esquema de classificagcdo apresentado,
ajuda na compreensdo de cada um dos campos de estudos.

Figura 5 - Mapeamento de dominios com base na teoria versus préatica e
processo versus contetido

Processo

Aprendizagem Organizagdes de
organizacional aprendizagem

Teoria Pratica
Conhecimento Gestéo do
organizacional conhecimento

Fonte: Adaptado de Easterby-Smith; Lyles (2005)

Em uma primeira vertente de analise, a dicotomia existente entre
teoria versus pratica se explica pelos interesses distintos entre 0s
membros da academia e aqueles que atuam em organizagfes como
gestores ou consultores (ANGELONI; STEIL, 2011). Contudo, ndo se
pode considerar uma limitagdo muito rigida entre os campos de estudo,
pois, por exemplo, a AO néo é puramente tedrica e voltada ao processo,
assim como também, a gestdo do conhecimento (GC) ndo é somente
pratica e orientada para conteldo. Em uma visdo otimista, essa
“invasdo” entres os campos, poder indicar, entre outras coisas, uma
possibilidade de integracdo (BOFF, ANTONELLO, 2011).

Desta mesma forma, a dicotomia existente entre processo versus
contelido refere-se, aos processos de aprendizagem e ao conteldo
gerado a partir deste processo, como visto anteriormente. Para Vera e
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Crossan (2005), a AO trata a aprendizagem como um processo de
mudanca (comportamental e cognitiva) que gera como produto o
conhecimento, que por sua vez, influencia novos processos de
aprendizagem. Assim, também, o conhecimento é tratado como recurso
gue proporciona vantagem competitiva e surge a necessidade de estudos
associados com o seu gerenciamento (GC).

De forma complementar, a fim de ampliar a compreensdo acerca
da aprendizagem organizacional, Pawlowsky (2001) desenvolveu um
modelo conceitual para investigar a aprendizagem nas organizacdes,
classificando-a conforme: (a) niveis de aprendizagem; (b) tipos de
aprendizagem; (c¢) modo de aprendizagem e€; (d) processo de
aprendizagem. Abaixo, na Figura 6, apresenta-se 0 modelo com a
sistematizac&o das diversas classificagdes.

Figura 6 - Modelo conceitual para aprendizagem organizacional

Niveis de
aprendizagem

¢ Individual

* Grupal
 Organizacional

* Interorganizacional

Processo de Modo de
aprendizagem aprendizagem
A
* Identificacdo « Coenitiva
* Criagdo Modelo conceitual S
o o . * Cultural
* Difusdo » para aprendizagem [¢ .
~ L. * Aprendizagem
* Integracdo organizacional ~
~ pela agdo
* Acdo y

« Circuito simples
« Circuito duplo
¢ Deutero

Tipo de
aprendizagem

Fonte: Pawlowsky (2001)

O nivel de aprendizagem diz respeito ao agente da
aprendizagem organizacional, seja individuo, grupo ou organizacao.
Para os niveis de aprendizagem, Crossan, Lane e White (1999)
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desenvolveram um framework para explicar a passagem da
aprendizagem do nivel individual, grupal e organizacional e, sera
abordado de forma mais detalhada no tépico a seguir, ao tratar a AO
como um processo dindmico e que adota uma perspectiva multinivel.

Assim, também, vérios estudiosos e pesquisadores sobre
aprendizagem focam em seus estudos no nivel individual de analise da
aprendizagem. Kim (1993) reforca a importancia da aprendizagem
individual para a aprendizagem organizacional. O destaque se da pelo
fato de que todas as organizagdes sdo compostas por individuos. Para
este autor, existem dois niveis de aprendizagem individual: (i)
operacional — refere-se a aprendizagem de procedimento e rotinas
necessarias para a realizacdo de uma atividade (know-how) e; (ii)
conceitual — refere-se a reflexdo sobre os motivos pelos quais as
atividades séo realizadas (know-why).

Ainda no que tange os aspectos da aprendizagem individual, Kolb
(1997) desenvolveu o Inventario de Estilo de Aprendizagem Gerencial,
um estudo que classifica os estilos de aprendizagem gerencial em
quatro: (i) convergente; (ii) divergente; (iii) assimilador e; (iv)
acomodador. E, ainda, considera 0 modelo segundo o qual as pessoas
aprendem como um ciclo composto por quatro fases: (i) experiéncia
concreta; (ii) observacao e reflexdo; (iii) formacéo, conceitos abstratos e
generalizagdes e; (iv) teste das implicacdes.

Contudo, a aprendizagem individual ndo sera objeto de estudo
aprofundado neste trabalho, pois o foco sera dado ao nivel de
aprendizagem organizacional, mas vale destacar a importancia da
aprendizagem individual como contribuicdo para alavancar a
aprendizagem no contexto organizacional (KIM, 1993).

Quanto aos tipos de aprendizagem, Argyres e Schon (1978)
definem trés tipos de aprendizagem: circuito simples (single loop),
circuito duplo (double loop) e deutero (trile loop). A aprendizagem de
circuito simples, segundo estes autores, normalmente gera efeitos de
curta duracdo, é basicamente uma correcdo dos desvios, como fazer
melhor através da experiéncia, ou seja, refere-se a deteccgéo, correcédo e
eliminacdo de erros de acordo com as operagdes-padrdo que foram
definidas. Ja a aprendizagem de circuito duplo, refere-se ao ajuste de
normas e valores, ou seja, implica em um ajuste ao ambiente. Dessa
forma, assume-se que as organizagdes possuem normas e valores que
guiam o comportamento organizacional. E, por fim, a aprendizagem
deutereo refere-se a habilidade de “aprender a aprender”, trata-se da
aprendizagem para resolver problemas e consiste em uma mudanca de
comportamento por parte dos individuos que comp®e a organizacao.
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O modo de aprendizagem, segundo o modelo de Pawlowsky
(2001), sdo definidas por trés orientagBes: cognitiva, cultural e
aprendizagem pela acdo. Estes trés componentes devem ser
considerados  completares na promocdo da  aprendizagem
organizacional, considerando que a aprendizagem ndo é apenas uma
questdo de conhecimento ou aprendizagem cognitiva programada, mas,
também, de valores, emocgbes e comportamentos. As pessoas precisam
compreender 0 novo conhecimento e se sentirem confiantes e motivadas
em entender 0 novo conhecimento.

No que tange o processo de aprendizagem no modelo de
Pawlowsky (2001), este é composto e dividido em fases: (1)
identificacdo — onde a principal intencdo é a identificacdo interna e
externa do conhecimento; (2) criacdo de novos conhecimentos — que
corresponde ao desenvolvimento de novas ideias e inovacao; (3) difuséo
— trata-se da troca e da distribuicdo do conhecimento de valor, esta fase
representa um pré-requisito para o desenvolvimento e a disseminacgéo de
novas ideias e aprendizagem; (4) integragdo — como o conhecimento é
mantido, armazenado dentro da organizacdo e como a base de
conhecimento organizacional é modificada e renovada; (5) acdo —
refere-se as consequéncias comportamentais da aprendizagem.

Com este modelo pode-se ter uma visdo sistematizada de
aspectos relevantes que devem ser considerados nos estudos de
aprendizagem organizacional. Contudo, é possivel observar na literatura
gue existem varias abordagens que tratam da AO como um processo
dindmico, como por exemplo os estudos de Crossan, Lane e White
(1999) que traz no desenvolvimento de framework, um numero de
vantagens: (a) é de natureza dinamica e articula sub-processos ao longo
do processo organizacional; (b) relne os niveis analise individual,
grupal e organizacional e leva em consideragdo a interacdo entre os
diferentes niveis; e (c) integra a tensdo importante entre exploitation e
exploration (SCHILING; KLUGE, 1991).

Considerando estas vantagens conceituais e operacionais, este
trabalho utiliza como base 0 modelo de Crossan, Lane e White (1999),
gue sera apresentado na préxima secdo, e considera a aprendizagem
organizacional um processo dindmico que ocorre nos niveis individual,
grupal e organizacional por meio da intui¢do, interpretacdo, integracéo e
institucionalizagdo, que fluem em dois sentidos: nos processos de
assimilacdo da nova aprendizagem (feed-forward) e de utilizacdo
daquilo que ja foi aprendido (feedback).
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320 PROCESSO DINAMICO DA  APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Por definicdo, aprendizagem organizacional é um processo
(Argyres; Schon, 1978) e, varios autores abordam a aprendizagem
organizacional como um processo dindmico (Crossan; Lane; White;
1999), que envolve tanto as mudancas cognitivas quanto as mdancas
comportamentais, ocorre ao longo tempo e adota uma perspectiva
multinivel, ou seja, pode envolver os varios niveis de aprendizagem
(individual, grupal e organizacional). E, ainda, esse processo gera como
produto o conhecimento organizacional, que, por sua vez, influencia
novos processos de aprendizagem na organizacdo (VERA; CROSSAN,
2005).

Crossan, Lane e White (1999) desenvolveram um framework para
explicar a passagem da aprendizagem do nivel individual, grupal e
organizacional por meio de quatro subprocessos - intuicdo,
interpretacdo, integracdo e institucionalizagdo. A proposicdo deste
framework, representado abaixo pela Figura 7, sugere que 0S processos
de aprendizagem organizacional ocorrem principalmente em dois
sentidos — feedback e feedforward. Trata-se de uma tensdo entre
assimilar novas aprendizagens (feedforward) e explorar ou utilizar o que
ja foi aprendido (feedback).
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Figura 7 - Processos dinamicos de aprendizagem organizacional

Individuo Grupo Organizagio
| Feed forward >
Intuigdo *
Individuo Vo Interpretagio
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Organizacdo R
~--e
Institucionalizagéo

Fonte: Crossan; Lane; White (1999)

Reconhecer e administrar esta tensdo sdo dois dos desafios
criticos da renovacdo estratégica das organizacles, € por conseguinte,
nos remete aos conceitos March (1991), de exploration (explorar e
aprender novas formas) e exploitation (exploracdo da aprendizagem
anterior). Estes dois sentidos da aprendizagem, perpassam 0s niveis

individual, grupal e organizacional pode meio de quatro subprocessos
(CROSSA; LANE; WHITE, 1999):

1. Intuigdo — ocorre no nivel do individuo, em grande parte pelas

experiéncias e imagens retidas em sua memoria. E subjetivo,
pode ser expressa por meio de metaforas e imagens e é dificil de
ser transmitido para outra pessoa. Este processo pode
influenciar os insights intuitivos do individuo, mas s6 afeta
outras pessoas quando ha interacio (CROSSAN, LANE,
WHITE, 1999).

Interpretacdo — processo que ocorre no nivel individual e
grupal. Consiste em explicar uma ideia com palavras e/ou
acdes. E a explicitagdo de insights intuitivos. A partir do
processo de interpretacdo, os individuos desenvolvem mapas
cognitivos sobre os diversos dominios em que operam.
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3.

Integracdo — ocorre no nivel individual e grupal, a partir de uma
compreensdo partilhada do que é possivel e de tomadas de
acOes conjuntas através de mutuas concessdes. Para Flach e
Antonello (2011), tem como principal objetivo o consenso para
uma acdo coletiva coerente, na qual o didlogo, o contexto, as
comunidades de pratica e as narrativas sdo mediadores
importantes.

Institucionalizagio — ocorre apenas no nivel organizacional. E o
processo de implantagdo da aprendizagem que tenha acontecido
por meio dos individuos e dos grupos na organizacao, e isso
inclui sistemas, estruturas, rotinas e procedimentos (Crossan;
Lane; White, 1999) possibilitando que os conhecimentos nao
sejam perdidos com a saida de pessoas ou com a dissolucéo de
grupos.

Portanto, intuir e interpretar ocorrem no nivel individual; a

interpretacdo e a integracdo no nivel dos grupos; e a integracdo e
institucionalizacdo acontecem no nivel organizacional (Crossan; Lane;
White, 1999), e tem como insumos/resultados: experiéncias, imagens,
metéforas, linguagem (verbal e ndo verbal), mapas cognitivos,
conversacdo/didlogo, compreensdo partilhadas, ajuste mutuo, sistemas
interativos, rotinas, sistemas de diagndstico, regras e procedimentos,
como apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 - Fatores do Modelo 4l de aprendizagem organizacional

Nivel Processo Insumos / Resultados

Experiéncias

Individuo Intuicdo Imagens

Metaforas

Grupo

Linguagem
Interpretacdo Mapa cognitivo
Conversdo / dialogo

Compreensdes partilhadas
Integracdo Ajuste matuo
Sistemas interativos

Rotinas

Organizacgao Institucionalizagdo Sistemas de diagnostico

Regras e procedimentos

Fonte: Adaptado de Crossan; Lane; White (1999)
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De acordo com Crossan, Lane e White (1999), este framework
dos 41, como é conhecido, sugere que ndo se trata simplesmente de
transformar dados, informagdo ou conhecimento — é uma questdo de
aprendizagem organizacional, sendo esta o principal meio para a
renovacao estratégica de uma organizacao.

Bontis (1999) e Bontis, Crossan e Hulland (2002),
operacionalizaram o modelo dos 41 utilizando a matriz de avaliacdo da
aprendizagem estratégica, denominada SLAM (Strategic Learning
Assesment Map) desenvolvida por Crossan e Hulland em 1997. Neste
estudo o foco estava nos relacionamentos entre os trés niveis de
aprendizagem  (individual, grupal e  organizacional), na
operacionalizacdo conceitual que pode ser mesurada e na integracdo de
estoques e fluxos de conhecimentos, envolvendo cinco construtos
tedricos: trés estoques de aprendizagem (learning stocks), individuo,
grupo e organizagdo e dois fluxos de aprendizagem (learning flows),
feedback e feed-foward, conforme apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 - Descricdo dos constructos da Matriz SLAM

Fator Constructo Descricdo
Estoque de

I aprendizagem a

nivel individual

Competéncia individual, capacidade e motivagao para
realizar as tarefas necessarias.

Estoque de s .
: Din&mica do grupo e desenvolvimento da
GG  aprendizagem a . .
: compreensdo partilhada.

nivel grupal

Estoque de Alinhamento entre 0 armazenamento da aprendizagem
00 aprendizagem a em recursos ndo humanos, incluindo sistemas,

nivel estrutura, estratégia, procedimentos e cultura, segundo

organizacional o ambiente competitivo.

Fluxo de A capacidade do individuo em alimentar o aprendizado
aprendizagem  no nivel grupal e o aprendizado no nivel

FF Feed-forward — organizacional (por exemplo: mudangas na estrutura,
assimilagdo da  nos sistemas, nos produtos, na estratégia, nos
aprendizagem  procedimentos, na cultura).

Fluxo de
aprendizagem
FB  Feedback —
utilizacdo da
aprendizagem

A capacidade e a forma pela qual o aprendizado é
inserido na organizagdo (por exemplo, sistemas,
estrutura, estratégia) afetam a aprendizagem nos niveis
individual e de grupo.

Desempenho Resultados de performance do negdcio segundo 0s
de negécio niveis individual, grupal e organizacional.

Fonte: Adaptado de Bontis (1999) e Bontis, Crossan e Hulland (2002)

PERF
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O trabalho de Bontis, Crossan e Hulland (2002) tem a intencéo de
apresentar a aprendizagem organizacional como uma combinagdo de
estoques e de fluxos de conhecimento: tanto os individuos, como os
grupos e a organizacdo sao vistos como repositorios de conhecimentos e
de aprendizagem em todos os niveis por meio dos processos de feed-
forward e feedback que interligam os 41 — Intuicdo, Interpretacdo,
Integracdo e Institucionalizacdo (BONTIS; CROSSAN; HULLAND,
2002).

Além dos trabalhos de Bontis (1999) e Bontis, Crossan e Hulland
(2002) outros trabalhos trataram de estudar os processos de
aprendizagem organizacional tomando como base o framework dos 4l
desenvolvido por Crossan; Lane; White (1999). Crossan e Berdrow
(2003), por exemplo, utilizaram este framework para demonstrar que ha
uma forte ligagdo entre a renovagdo estratégica da organizagdo e a
aprendizagem organizacional; Jones e Macpherson (2003) utilizam o
framework dos 41 para propor a inclusdo de um quinto processo de
aprendizagem denominado “entrelagamento”, dando origem ao modelo
51, onde se estabelece que a aprendizagem interorganizacional, que
beneficia tanto a organizagdo quanto as organizagGes que compdem a
rede de conhecimento (JONES; MACPHERSON, 2003).

De acordo com Santos (2009), em 2005, utilizando como base o
framework dos 41, Vera e Crossan estudaram as relacbes entre
liderancas e aprendizagem organizacional; Dutta e Crossan relacionaram
empreendedorismo e aprendizagem organizacional e buscaram explicar
o fenébmeno das oportunidades empresariais; Hyotyldinen e Asikainen
analisaram sete casos praticos de empresas fornecedoras se servicos de
tecnologia da informag&o e comunicacdo (TIC) na Finlandia.

Ainda em 2005, Lawrence et. al., complementa os quatro
processos (intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizagdo) com
quatro processos sociopoliticos denominados de influéncia, forga,
disciplina e dominancia, que reforcam o dinamismo do processo de
aprendizagem organizacional.

Segundo estes autores, a influéncia é util para superar a
ambiguidade e a incerteza associada com a interpretacao, a forca facilita
a realizacdo da acdo coletiva no processo de integracdo, a dominagéo
vence a resisténcia potencial de mudar e, portanto, suporta a
institucionalizacdo, e a disciplina apoia 0 desenvolvimento do
conhecimento que é necessario para promover a intuicéo.

Desta forma propuseram um conjunto de conexdes especificas
entre as estratégias e 0s processos politicos de aprendizagem
organizacional e identificaram diferentes formas para explicar por que
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algumas ideias sdo institucionalizadas, enquanto outros ndo sdo. Além
disso, sugeriram que “a politica de aprendizagem organizacional ndo ¢
um aspecto disfuncional que precisa ser remediado, mas, sim, uma parte
intrinseca do processo que deve ser apreciado e entendido por
pesquisadores organizacionais e alavancadas por gerentes e
colaboradores” (LAWRENCE et. al., 2005).

Dez anos ap6s a publicacdo do framewok dos 4ls, Crossan,
Maurer e White (1999) publicaram um novo trabalho na tentativa de
refletir sobre como o framework de aprendizagem organizacional tem
sido utilizado em pesquisas subsequentes, e revelaram que trabalhos
posteriores contribuiram para a obra original e que o modelo dos 4ls tem
sido utilizado de forma significativa em outras pesquisas.

Ademais, ao analisar a literatura nacional sobre o tema, constata-
se que existe, também, exemplos de trabalhos de utilizaram como base o
framework dos 4l, como por exemplo, Real; Leal; Rodan (2006);
Rodrigues (2006) Santos (2009); Valentin (2010).

No campo de estudo desta pesquisa, buscou-se identificar,
também, trabalhos que adotaram o modelo apresentado por Crossan,
Lane e White (1999) e elencaram as barreiras ao processo da
aprendizagem organizacional. Neste contexto, o estudo de Schiling;
Kluge (2009) aparece e justifica a sua escolha por este modelo de
aprendizagem em funcéo das seguintes caracteristicas: (a) é de natureza
dindmica e articula sub-processos ao longo do processo organizacional,
(b) redine os niveis andlise individual, grupal e organizacional e leva em
consideracdo a interacdo entre os diferentes niveis; e (c) integra a tensdo
importante entre exploitation e exploration (MARCH, 1991). No tdpico
a seguir, as barreiras ao processo de aprendizagem organizacional serao
tratadas de forma mais aprofundada.

3.3 BARREIRAS A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Segundo Schiling e Kluge (2009), a literatura sobre
aprendizagem organizacional ainda é dominada por uma crenga otimista
de que as estratégias, estruturas, valores e normas para aprendizagem
levam sempre a resultados positivos para a organizagao e seus membros
(BERTHOIN-ANTAL et. al., 2003).

Por razfes teoricas e préaticas, é importante compreender as
barreiras a aprendizagem organizacional. Sob ponto de vista académico,
a analise das barreiras a AO contribui para uma compreensdo mais
profunda e subjacente do processo dindmico da aprendizagem, pois
complementa a teoria e as pesquisas existentes sobre fatores de apoio e
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fomento & aprendizagem. Para os profissionais, conhecer essas barreiras
possibilita desenvolver estratégias para combater tais fatores.

Este tema ja foi abordado em trabalhos anteriores, com
discussOes sobre as interrupcdes do ciclo de aprendizagem (March e
Olsen 1975) ou em rotinas defensivas (Argyris, 1990). E é possivel
identificar na literatura a existéncia de varias barreiras a aprendizagem
organizacional, conforme apresentado no Quadro 8.

Para este trabalho, a definicdo de barreiras a aprendizagem
organizacional, assim como tratado por Schiling e Kluge (2009), refere-
se ao impedimento da sua pratica, ou seja, tudo que impede ou dificulta
0 processo de AO. Entretanto, muitas nomenclaturas estdo associadas ao
termo adotado: obstaculos, impedimentos, fatores limitantes, fatores que
dificultam, entre outros.

Quadro 8 - Elenco de barreiras ao processo de aprendizagem organizacional

Autores Barreiras a Aprendizagem Organizacional

Utilizam trés  conceitos:  dificuldade de
aprendizagem (SENGE, 1990), ciclos

Anderson; Pan (2011) incompletos (MARCH; OLSEN, 1975) e
distarbios de aprendizagem (SNYDER,;
CUMMINGS, 1998)

Barreiras  tecnoldgicas, organizacionais e

Barson et. al. (2000) pessoais e barreias cross-category

Baseados no modelo de Crossan; Lane e White
(1999), definem que a descontinuidade do
Berends; Lammer (2010)  processo de aprendizagem ocorre quando um dos
quatro processos € interrompido ou onde a
aprendizagem ndo flui de nivel para nivel.

Baseiam seus trabalhos em Argyres e Schon

Caldeira; Godoy (2009; (1996) - barreiras relacionadas a poder,
2011) armadilha da competéncia, dificuldade de

mudar as teorias em uso e rotinas defensivas
Cannon; Edmondson Barreiras embutidas em sistemas técnicos e
(2005) barreiras embutidas em sistemas sociais.

Fonte: Elaborado pelo autor (CONTINUA)
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Quadro 8 — Elenco de barreiras ao processo de aprendizagem organizacional

Autores

Barreiras a Aprendizagem Organizacional

Teixeira;
Nodari; Oliveira
(2012)

Estudaram as barreiras ao compartilhamento de
conhecimento em cadeias de suprimentos e dentre as
principais barreiras identificadas estdo as relacionadas a
cultura  organizacional, limitagdes  tecnologicas,
problemas de comunicagéo e falta de confianca.

Field (1997)

Identificou os impedimentos a capacitacdo e aprendizagem
dentro das organizagdes. Como resultado identificou que os
gerentes muitas vezes agem de forma a preservar seu
poder e maximizar a sua seguranga minimizando 0s
beneficios da aprendizagem dos colaboradores.

Godkin; Allcorn
(2009)

Apresentam uma abordagem alternativa para o diagndstico
de barreiras comportamentais, baseando-se nos trabalhos
March e Oslen (1975) e Kim (1993) para apresentar as
interrupcgdes na aprendizagem organizacional.

Hibbert et. al.
(2010)

Identificacdo e caracterizacdo dos potenciais obstaculos ao
processo de aprendizagem em polos regionais de
organizagdes (clusters regionais).

Kim (1993)

Trata das barreiras & aprendizagem a nivel de individuos:
barreiras associadas & limitac8o de papel, aprendizagem pela
audiéncia, aprendizagem supersticiosa, aprendizagem
ambigua, aprendizagem, aprendizagem fragmentada, e
aprendizagem oportunista.

Lawrence;
Maws; Dyck
(2005)

Quatro processos sociopoliticos: a influéncia é util para
superar a ambiguidade e a incerteza, a forga facilita a
realizacdo da agdo coletiva, a dominagao vence a resisténcia
potencial de mudar e, e a disciplina apoia o0
desenvolvimento do conhecimento.

Maciel;
Nascimento
(2003)

Trata dos fatores limitantes a aprendizagem organizacional e
resisténcia a mudanca. Utiliza como referéncia o conceito de
raciocinio defensivo de Argyris (1992) e seus componentes:
0 uso de roteiros mentais, a habil incompeténcia, a rotina
organizacional defensiva e o trabalho de “faz-de-conta”.

Fonte: Elaborado pelo autor (CONTINUA)
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Quadro 8 — Elenco de barreiras ao processo de aprendizagem organizacional

Autores Barreiras a Aprendizagem Organizacional
. . As barreiras de desenvolvimento da aprendizagem

Matin; Alavi o M TR )

(2007) organlzgmonal po_de_m ser d|V|d|d_as em trés tipos: barreiras
culturais, gerenciais e estruturais.

McLa.ughlln; Utilizaram em seu trabalho as barreiras ao compartilhamento

Paton; . .

Macbeth do cc_)nheumento_descrltas por _Barspn et. al._ (2000) -
Barreiras tecnoldgicas, organizacionais e pessoais

(2006)
Baseado no trabalho de Crossan; Lane e White (1999),

Schiling; elecam as barreiras a aprendizagem organizacional para cada

Kluge (2009)

um dos processos (intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizagdo) como sendo barreiras de agdo pessoal,
estrutural-organizacional e social-ambiental

Schimmel;
Muntslag
(2009)

Discutem a importancia da aprendizagem organizacional
para a gestdo da mudanca organizacional. Trabalharam com
a ideia de relacionar o modelo genérico da aprendizagem
organizacional de Argyris e Schon (1996) com as funcbes de
um modelo de controle cibernético.

Smith; Elliot
(2007)

Exploram a aprendizagem na tentativa de integrar as
literaturas pertinentes a aprendizagem organizacional e
gestdo de crises.

Steiner (1998)

Abordou os dilemas organizacionais como barreiras a
aprendizagem organizacional e identificou barreiras
individuais e de fluxo no grupo, a estrutura
organizacional e as agdes gerenciais.

Estabelece uma metodologia empregada para investigar as

Sun; Scott barreiras a feréncia d heci d P
(2005) arreiras & transferéncia de conhecimento em todos os niveis
da aprendizagem na organizag&o.
Interesse em pesquisar oportunidade de aprendizagem em
Takahashi grupos.  Contudo, encontraram  alguns  obstaculos
(2008) relacionados a fatores pessoais, fatores estruturais e

fatores interpessoais.

Berthoin-Antal
et. al. (2003)

Barreiras psicoldgicas, culturais, barreiras de estrutura
organizacional, lideranca e interrupgdes nos processos de
aprendizagem

Fonte: Elaborado pelo autor (TERMINO)
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McLaughlin, Paton e Macbeth (2006) estudaram os impactos das
barreiras a aprendizagem organizacional em organizagdes complexas.
De forma mais especifica, analisaram a cadeia de suprimentos da IBM
no contexto de um projeto de pesquisa mais amplo, com o objetivo de
examinar a criacdo e o compartilhamento de conhecimento dentro de
uma cadeia de suprimentos, buscando identificar e gerir 0s entraves que
podem inibir tais trocas. Para isso, utilizaram as barreiras ao
compartilhamento do conhecimento descritas por Barson et. al. (2000) e
classificadas como sistema socio técnico — TOP (Tecnologia,
Organizacdo, Pessoas).

= Barreiras cross-category*: esta barreira aplica-se as demais
barreiras (tecnoldgicas, organizacionais e pessoais). Trata-se da
disponibilizag&o de recursos para a cumprimento dos objetivos da
organizagdo, isto inclui recursos financeiros, tecnologia,
mecanismos de transferéncia, habilidades e tempo. Também a
reforga a necessidade de recompensas e uma cultura voltada para
0 desenvolvimento de mecanismos de apoio a criacdo de
compartilhamento do conhecimento.

= Barreiras tecnoldgicas: referem-se & indisponibilidade de
tecnologia voltada para o gerenciamento do conhecimento e,
mesmo quando disponiveis no mercado, precisam ser
desenvolvidos e aperfeigoados para uso da organiza¢do. Também
reforga a necessidade de conectar diversos sistemas de multiplos
departamentos garantindo a operabilidade do sistema.

= Barreiras organizacionais: trata-se da necessidade de uma clara
definicdio do dominio de conhecimento, dos custos de
gerenciamento e da distncia. A separacdo geografica entre
empresas que trabalham em diferentes contextos culturais,
ambientes legislativos ou diferentes idiomas também podem
gerar barreiras ao compartilhamento do conhecimento.

= Barreiras pessoais (pessoas): estas barreiras referem-se a
protecdo do conhecimento tradicional, atitude para com o0s
fornecedores (destaca uma das principais causas de falhas nas
parcerias como sendo a adog¢do de uma atitude dominadora e

4 Ndo ha uma tradugio para “cross-category” definido por Barson et. al. (2000).
Para este trabalho, entende-se como uma mistura, juncdo, cruzamento de
elementos comuns as varias barreiras, ou seja, sdo elementos intrinsecos as
demais barreiras (tecnoldgicas, organizacionais e de pessoas).
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controladora para com a empresa menor), falta de confianca,
medo de exploragéo, entre outros.

O trabalho de Barson et. al. (2000) teve como objetivo descrever
as barreiras inter e intra-organizacionais relacionadas ao
compartilhamento de conhecimento e chegaram a conclusdo de que a
maioria das barreiras ao compartilhamento de conhecimento estdo
relacionadas as pessoas. Entretanto, mesmo com o objetivo focado no
processo de compartilhamento do conhecimento, esta abordagem pode
ser Util quando em suas consideracgdes identificam que as empresas nao
utilizam seus conhecimentos de forma otimizada devido & sua
incapacidade de superar o0s obstaculos ao compartilhamento de
conhecimento.

Ja os resultados obtidos no trabalho de McLaughlin, Paton e
Macbeth (2006) nos remete ao entendimento de como os impactos das
barreiras afetam no desempenho do processo de aprendizagem em
diferentes graus de influéncia. Em seu estudo a intencdo ndo era
determinar um nivel de variacdo ou frequéncia com que as barreiras
apareciam no processo, mas como diferentes barreiras se manifestam de
diferentes formas através de uma organizacao, de acordo com diferencas
culturas, hébitos sociais, relagdes interpessoais, niveis de
disponibilidade de tecnologia etc.

Para autores como Berthoin-Antal et. al. (2003), as barreiras a
aprendizagem organizacional identificadas na literatura podem ser
agrupadas em trés categorias: interrupcbes dos processos de
aprendizagem; barreiras psicoldgicas e culturais; barreiras relacionadas
a estrutura organizacional e lideranca.

= Interrupcdo dos processos de aprendizagem: nesta categoria,
figuram-se os autores como March e Olsen (1975) e Kim (1993),
que assinala que o ciclo de aprendizagem organizacional pode ser
interrompido quando as crencas e as acdes dos individuos ndo se
conectam; quando os individuos mudam seu prdprio
comportamento, mas ndo conseguem persuadir 0s demais a
mudarem regras comportamentais e; quando os individuos tiram
conclusdes incorretas do impacto da acdo organizacional sobre o
ambiente ou quando mudancas desse ambiente ndo sdo
identificadas.

= Barreiras psicologicas e culturais: quanto aos aspectos
psicolégicos e culturais, destaca-se as abordagens como a de
Argyris e Schon (1996), sobre as tendéncias das pessoas a
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assumirem atitudes defensivas diante de ameacas, buscando
justificativas ao invés de solugdes para os problemas. Estes
blogueios referem-se as rotinas defensivas em que as pessoas
desenvolvem para se proteger de situacdes ameacgadoras. Shein
(1993) também se utiliza da psicologia para ilustrar a ansiedade
como como um obstaculo, caracterizando uma falta de seguranca
psicologica e que acarreta de forma negativa no processo de
aprendizagem.

= Barreiras relacionadas a estrutura organizacional e
lideranca: representada como uma possivel barreira ao processo
de aprendizagem organizacional por Fiol e Lyles (1985), esta
categoria prople que estruturas centralizadas tendem a reforcar
comportamentos passados e estruturas departamentalizadas
tendem a concentrar a atencdo dos individuos em problemas
menores em detrimento daqueles que afetam a organizagdo como
um todo. No que tange a lideranca, Sadler (2001), indica o risco
implicito ao fato de os altos executivos da organizacdo serem
vistos como pessoas sabias, o que os libera de aprender.

Com base no modelo de March; Olsen (1975) e Kim (1993)
evidencia-se a importancia da aprendizagem do individuo para a
aprendizagem organizacional, levando em consideracdo o fato de que
todas as organizagBes sdo compostas por individuos. Desta forma,
também, novas formas de barreiras (ao nivel de individuo) que
interferem no processo da aprendizagem surgem:

= Aprendizagem limitada pelo papel: ocorre quando a
aprendizagem individual ndo se efetiva em decorréncia de
restricdes do papel do individuo, quando a aprendizagem
individual ndo tem efeito sobre a acdo individual,

= Aprendizagem pela audiéncia: ocorre quando o individuo afeta a
acdo organizacional de forma ambigua e assim bloqueia a
aprendizagem organizacional;

= Aprendizagem supersticiosa: ocorre quando existe a falta de
conexdo entre as acBes da organizacdo e as respostas ambientais.
Quando isto ocorre a aprendizagem organizacional é prejudicada.

= Aprendizagem ambigua: ocorre o individuo afeta a acdo da
organizacdo, mas existe a falta de clareza na relagdo de causa e
efeito entre as agdes da organizagdo e as respostas do ambiente.

= Aprendizagem situacional: ocorre quando o individuo encontra
um problema, resolve o problema e passa para a proxima tarefa e
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esquece de codificar ou registrar o aprendizado para uso
posterior. Neste caso, a ligagdo entre o individuo e os modelos
mentais individuais é interrompida. Assim, o modelo mental do
individuo ndo ¢ alterado e a organizacdo também ndo tem uma
maneira de absorver o aprendizado.

= Aprendizagem fragmentada: ocorre quando os individuos
aprendem, mas a organiza¢do como um todo ndo. Neste caso, a
perda de individuos significa a perda do aprendizado
organizacional.

= Aprendizagem oportunista: ocorre quando a¢des organizacionais
sdo tomadas com base na decisdo de um individuo (ou um
pequeno grupo de individuos) e ndo da organizacdo. Neste caso,
os individuos ou grupos ndo seguem os padrdes normais da
organizagdo.

Contudo, os estudos desenvolvidos por Kim (1993; 1998),
postulam que a aprendizagem organizacional ocorre quando o0s
individuos comegcam a compartilhar seus conhecimentos acerca de como
e porgue com 0s outros participantes da organizacdo. E, para que isso
ocorra, € necessario que todo o ciclo ou processo de aprendizagem
organizacional seja completado, sem interrupgoes.

Para Argyris e Schoen (1996), outras barreiras impostas a AO
caracterizam-se pelo que eles denominam de rotinas defensivas, que séo
as “agdes ¢ politicas, legalizadas dentro do contexto organizacional, que
pretendem proteger os individuos das experiéncias ameacadoras ou
embaragantes” (ARGYRES; SCHON, 1966). Em organizagdes onde
ocorrem rotinas defensivas, h4 desconfianga, distanciamento e cinismo a
respeito da potencialidade da aprendizagem organizacional produtiva.
Estas atitudes conduzem a desentendimentos, distor¢es e processos de
viabilizacdo de auto-suficiéncia e de isolamento. O efeito dessas rotinas
representa uma barreira ao processo de aprendizagem organizacional
porque elas impedem que as pessoas estejam propensas a novos
aprendizados.

Além disso, outros fatores que interferem no processo de
aprendizagem organizacional e se configuram como barreiras podem ser
identificadas nos trabalhos de Argyris e Schon (1996) e foram
apresentadas no trabalho de Caldeira e Godoy (2011) como:

= Poder: consiste em uma barreira & aprendizagem quando o0s
membros do grupo agem como se houvesse uma disputa. Quando
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o conflito caracteriza um jogo de poder, nenhum dos lados
aprende sobre a natureza do conflito e seu significado.

= Armadilha da competéncia e dificuldade em mudar as teorias em
uso: corresponde as situacBes em que a experiéncia passada leva
a organizacdo a persistir no modelo de pensamento e acdo ja
conhecido, mesmo que esta ndo seja a acdo mais efetiva quando a
situacdo se altera. E muito comum visualizar esta pratica nas
organizagdes seguida da seguinte frase: “— mas nd sempre
fizemos assim”.

= Raciocinio defensivo: consiste em transformar as premissas e
inferéncias implicitas em argumentos ou procedimentos que nédo
podem ser testados ou questionados por outras pessoas.

Para Cannon e Edmondson (2005), as pequenas falhas podem ser
valiosas fontes de aprendizagem, representando “sinais de alerta”, no
entanto, elas sdo muitas vezes ignoradas, e, assim, suas licdes valiosas
para prevenir danos mais graves sdo perdidas. Em sua pesquisa,
identificaram as barreiras embutidas em sistemas técnicos e sociais e
oferecem recomendacbes para gestores que procuram melhorar a
capacidade da sua organizacdo para aprender com oS erros.

Ja o trabalho de Hibbert, et. al. (2010), tratou de identificar e
caracterizar os potenciais obstaculos ao processo de aprendizagem em
polos regionais de organizagfes, ou seja, no nivel interorganizacional da
aprendizagem e, segundo estes autores, enquanto 0s processos de
aprendizagem sdo razoavelmente bem caracterizados na literatura, na
pratica, os gestores encontram processos colaborativos complexos e
dificeis. Portanto, mais atencdo para as barreiras ao processo de
aprendizagem merecem atencdo, ja que ha uma lacuna entre o que
deveria ser possivel na pratica colaborativa € o que é realmente
alcangado, incluindo a pratica em grupos (HIBERT, et. al., 2010).

Shimmel e Muntslag (2009) trabalharam com a ideia de
relacionar o modelo genérico da aprendizagem organizacional de
Argyris e Schon (1996) com as fun¢bes de um modelo de controle
cibernético, discutindo a importancia da aprendizagem organizacional
para a gestdo da mudanca organizacional. Corroboram com observagdes
sobre barreiras & aprendizagem organizacional que impedem individuos
de aprender com seus erros e impede as pessoas de se adaptar as préaticas
organizacionais que ndo sdo mais eficazes a organizacdo. Estes autores
chegaram a concluséo de que as barreiras a aprendizagem tém maultiplas
causas e ainda, muitas barreiras a aprendizagem surgem de uma causa
comum.
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Na literatura de literatura, em &mbito nacional, o trabalho de
Camillis (2011), investigou uma empresa multinacional europeia, com
filial em Porto Alegre, e identificou os processos de aprendizagem no
local de trabalho de um grupo de individuos e, dentre outras
consideragdes, evidenciou a importancia dos processos informais de
aprendizagem, bem como os obstaculos e facilitadores ao processo de
aprendizagem relacionados & organizacdo e/ou aos individuos e os
aspectos situacionais que, de acordo com o0s sujeitos, dificultam o
aprendizado no local de trabalho. Dentre os obstaculos destacados por
esta pesquisa estéo:

= Falta de experiéncia: refere-se ao fato de ndo ter uma experiéncia
anterior na area ou atividade em que estdo atuando. A falta de
experiéncia esta relacionada a parte pratica da atividade.

= Falta de conhecimento: esta relacionada aos seguintes aspectos:
ndo ter conhecimento tedrico sobre a atividade, ndo conhecer a
estratégia da empresa, 0 processo inteiro e 0 motivo para a
realizacdo da tarefa.

= Estrutura do local de trabalho: o layout aberto reflete em uma
barreira ao processo de aprendizagem em funcdo do barulho
(conversas, telefone) na &rea e as interrupgbes frequentes de
outras pessoas. Mesmo que o layout aberto facilite as interacdes,
configura-se num obstaculo para a aprendizagem por causa dos
ruidos e estresse que causa.

= Sobrecarga de trabalho / pouco tempo: refere-se ao fato de o
excesso de atividades fazer com que os individuos tenham menos
tempo para aprender.

= Nd&o compartilhar conhecimento / pouca interacdo: a pouca
oportunidade para interacdo leva ao reduzido compartilhamento
de ideias e conhecimento; também, o pouco interesse dos
individuos em compartilnar os conhecimentos leva a pouca
interacdo.

= Sentimento de inseguranca: situacfes de inseguranga, estresse e
preocupagdes relacionadas ao local de trabalho podem ser um
obstaculo ao aprendizado, uma vez que, “induzem a ateng@o” do
individuo para outro foco que ndo o de aprendizagem.

= Resisténcia a mudanga: a mudanca referida trata-se da mudanga
dos processos de trabalho e da entrada de novos funcionarios, que
ao tentarem propor solugdes ou alteracdes no local de trabalho,
deparam-se com a resisténcia.
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= Indisponibilidade e falta de acesso a recursos e informagGes:
refere-se a dificuldade de acesso as informacg0es, seja por estarem
indisponiveis no sistema de informacdes da empresa ou por falta
de registro das atividades realizadas por pessoas que ocuparam 0
cargo anteriormente, falta também o registro de procedimentos
definidos, o que ocasiona perda de tempo procurando por
informac0es.

Os estudos de Caldeira e Godoy (2009), buscaram identificar
quais os principais agentes que facilitam ou dificultam a Aprendizagem
Organizacional segundo a visao dos executivos de uma grande empresa.
Dentre as principais barreiras a aprendizagem abordadas, destaca-se a
resisténcia & mudanga ou consideracdo de possiveis licdes que poderiam
ser aprendidas como atos realizados que ndo foram bem-sucedidos. Os
resultados mostraram que existem licbes que poderiam ser aprendidas a
partir de insucessos, mas que ndo foram assim aproveitadas em
decorréncia de ineficiéncia de processos de comunicagdo, que
proporcionaram oportunidade para o raciocinio defensivo e inibem a
conscientizacdo dos individuos para a mudanca.

Para os autores Denis Fischbacher-Smith; Moira Fischbacher-
Smith (2009) as barreiras a aprendizagem organizacional sdo vistas
como 0s sistemas e comportamentos que impedem ou inibem as
organizagdes de adaptacdo aos principais desafios de tomada de deciséo.
Podem surgir a partir dos processos de identificacdo e adog¢do de novos
comportamentos e praticas a luz dos sucessos e fracassos.

Schiling e Kluge (2009) e Berends; Lammer (2010) tratam das
barreiras a aprendizagem organizacional baseando-se no modelo dos 4l
(CROSSAN, LANE E WHITE, 1999). Para Berends; Lammer (2010), a
descontinuidade do processo de aprendizagem ocorre quando um dos
guatro processos € interrompido ou onde a aprendizagem nao flui de
nivel para nivel. Ja Schiling e Kluge (2009) os processos de AO
(intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo) sdo afetados
por diferentes barreiras e elencam trés fatores que influenciam no
processo de aprendizagem organizacional:

= Pessoal: sdo acgdes caracterizadas pelo pensamento, atitudes e
comportamento individual; inclui fenémenos psicoldgicos sobre
como o individuo percebe o ambiente, tais como aspectos
cognitivos (por exemplo: percepgbes tendenciosas), motivagao
(falta de motivagdo), emocdo (medo de desvantagens).
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= Estrutural-Organizacional: acdes enraizadas na estratégia
organizacional, tecnologia, cultura e regulamentos formais; esta
relacionado as barreiras que afetam, principalmente, o grau de
liberdade das pessoas ou novas perspectivas (por exemplo: falta
de objetivos organizacionais claros e mensuraveis, pouca
liberdade para acdo devido a estreitos cargos, regras e
regulamentos rigidos).

= Social-Ambiental: estes aspectos estdo relacionados a clientes,
fornecedores, concorrentes, ambiente sdcio-politico e tecnologia,
incluem caracteristicas acerca do conhecimento da organizagdo
(por exemplo: sobre o ramo de atividades, 0s critérios de sucesso
do negdcio, falta de conhecimento sobre 0 mercado onde atua).

3.3.1 Barreiras a Intuicao

Segundo Schiling; Kluge (2009) existem diversas barreiras ao
processo de intuicdo, dificultando a criagcdo de conhecimento e ideias
inovadoras. As barreiras de acdo pessoal no processo de intuicdo
incluem fendmenos psicoldgicos, ou sejam como o individuo percebem
0 ambiente, por exemplo, motivacdo (falta de motivacdo), emocédo
(medo de desvantagens), cognicao (percepcao enviesada), personalidade
ou identidade (identidade profissional).

Também apresentam um viés de confirmagdo, isto €, apresentam
uma tendéncia para procurar informagdes que confirmam os préprios
pontos de vista, bem como a falta de conhecimento relevante por parte
dos membros da organizacdo (por exemplo, know-how em matéria de
métodos de sistematica para anélise de erros segundo Cannon e
Edmondson, 2001) que, por sua vez, resultam em aprendizagem
supersticiosa (LEVITT; MARCH, 1988).

Aprendizagem supersticiosa significa interpretar o0 sucesso
organizacional como causado por ac¢des gerenciais. Lideres muitas vezes
erroneamente visualizam o bom desempenho como confirmacao de suas
estratégias, 0 que aumenta a sua confianga nas préaticas atuais (MILLER
et. al. 1997).

J& as barreiras sociais e ambientais incluem caracteristicas de
conhecimento da prépria empresa (por exemplo, dindmica ou ambigua),
do ramo da organizagdo (tipo de mercado, critérios de sucesso) e
também desempenham um papel importante no surgimento da
aprendizagem supersticiosa.

Quantos as barreiras de cunho estrutural e organizacional, estas
afetam principalmente os graus de liberdade para pensar “fora da caixa”
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ou ganhar novos insights, quer por falta de metas claras e mensuraveis
ou por pouca liberdade (por exemplo, regras rigidas).

Os autores Schiling e Kluge (2009) reconhecem a dificuldade em
sintetizar e apresentar em um quadro os mais diversos tipos de barreiras

e as apresentam como conforme o Quadro 9.

Quadro 9 - Barreiras & aprendizagem organizacional — Intuicéo

Barreiras

Preconceitos e deficiéncias de
funcionarios em sua fungdo como
sensores da organizacdo

Autores

Huber (1991);
McCracken (2005)

Levitt; March (1988);

Acéo Aprendizagem supersticiosa Miller et al. (1997)
(szgszggzlas Falta de knoyv-ho_w em matéria de Cannon; Edmondson
caracterizadas falha de analise sistematica (2001)
pelo Falta d'e motivacdo do inovador SZL_JIanski (2003)
pensamento, Alto plvel de es_tre_sse Elliott et al. (2000)
atitudes e Identlda_lde profissional ) Elliott et al. (2000):
comportamento caracterizada pela resolucéo de Tucker et al. (2002)
individual) problemas de primeira ordem :
Argyris (1990); Beer et
al. (2005); Cannon;
Medo de desvantagens Edmondson (2001):
McCracken (2005)
. . x Argyris (1990); Cannon;
;?]s;trr;’:;va, 0 estilo de gestéo de Edmondson (2001);
Schein (1993)
Estrutural A falta de metas claras e Edmondson; Moingeon
Organizacional mensuraveis e feedback de (1996); )
(acBes desempenho Van de Ven; Polley
enraizadas na i i (1992)
estratégia Estoques e inventérios que Cannon; Edmondson
organizacional, cobrem processo erros (2001)
tecnologia, : - . Daft; Weick (1984);
culturzge Identidade corporativa estreita Morgan (1986)
regulamentos ~ Cultura corporativa monolitico March (1991); Sitkin
formais) com forca de trabalho homogénea  (1996)

Rigorosas regras de trabalho e
regulamentos

McCracken (2005);
Tainio et al. (2001)

Estreitas descri¢bes de cargos e

Morgan (1986)
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alta divisdo
de trabalho (fen6meno: "néo é
meu trabalho™)

Cultura da culpa organizacional Elliott et al. (2000);

(bode expiatério) Vince; Saleem (2004)
Mercado complexo, dindmico e Daft (1989); Duncan;
Social ambientes competitivo Weiss (1979)
Ambiental Ramo com critérios pouco claros  Edmondson; Moingeon
(estes aspectos _de sucesso (1996); Kim (1993)
estdo Barkema et al. (1996);

Distancia cultural e baixo nivel de

relacionados a .
experiéncia em

Inkpen; Crossan (1996);

clientes, relevantes culturas Kuznetsov; Yakavenka
fornecedores, (2005)
concorrentes,  Conhecimento complexo, Cannon; Edmondson
ambiente sdcio- ambiguo e dificil (2001); Szulanski (2003)
politico e Conhecimento relevante. mas Attewell (1992); Nonaka
tecnologia) ' (1994);

implicita e imovel Zander: Kogut (1995)

Fonte: Schilling; Kluge (2009)

As barreiras a aprendizagem organizacional, de acordo com
Schilling e Kluge (2009) podem ser agrupadas em quatro grandes blocos
de fatores que contribuem para a sua mitigacdo: a) prevenir a ocorréncia
de novas percepgdes resultantes das restricdes cognitivas dos membros
da organizacdo, b) impedir o desenvolvimento e integragdo de novos
conhecimentos com base em seu contelido e origem cultural, c) evitar a
preocupacdo com novas ideias decorrentes de restricdes e fungdes
burocréticas, e d) eliminar novas percepgdes resultantes do medo, do
fracasso e da culpa.

3.3.2 Barreiras a Interpretacéo

A interpretacdo é 0 momento em que o individuo explica suas
ideias através de palavras ou agdes para os demais do grupo da
organizagdo (SCHILLING; KLUGE, 2009). Se o ciclo de aprendizagem
¢ quebrado neste ponto, os individuos mudam seu proprio
comportamento e ndo pode persuadir os outros a mudar (Berthoin-Antal
et. al. 2003) e, portanto, ndo sdo capazes de afetar a acdo organizacional
(MARCH; OLSEN, 1975). As barreiras ao processo de interpretacdo
estdo apresentadas no Quadro 10.
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Quadro 10 - Barreiras a aprendizagem organizacional — Interpretacéo

Interpretacao

Medo da perda de propriedade
e de controle do
conhecimento

Sun; Scott (2005)

A falta de habilidade politica e
social por parte do inovador
e/ou patrocinador

Cannon; Edmondson (2001);
Lawrence et al. (2005); Sun;
Scott (2005)

Acéo . - :
. . March; Olsen (1975); Sun;
P~esso:31| Balx_o status, conf_langa y Scott (2005); Tucker et al.
(séo agoes confiabilidade do inovador (2002)
caracterizadas Relag&o conflituosa entre
pelo inova?dor & grupo Szulanski 2003
pensamento, Percepcéo de falta de Beeby; Simpson (1998);
atitudes e ; -
vantagem sobre Sun; Scott (2005); Zell
comportamento ", i
individual) praticas existentes (2001)
A falta de capacidade de
absorcao/retencdo por Szulanski (2003)
parte dos membros do grupo
Falj[a de motivagao e Cannon; Edmondson (2001);
ansiedade por parte dos .
Szulanski (2003)
0s membros do grupo
Siléncio organizacional Wolte; Morrison; Milliken
g (2000)
Cultura de status Coopey (1995)
Perda do link entre o Friedman et al. (2003);
conhecimento e importantes Popper; Lipshitz (2000); Zell
objetivos organizacionais (2001)
Estrutural Alta carga de trabalho e do

Organizacional

contexto da linha de frente

Tucker et al. (2002)

Né&o anulacdo das normas do
grupo

Sitkin (1996); Sun; Scott
(2005)

Defesa do ego de uma forte
identidade coletiva

Brown; Starkey (2000);
Rothman; Friedman (2003)

Objetivos divergentes, valores
agendas ocultas no grupo

Sun; Scott (2005)

Social
Ambiental

Conhecimento existente
incompativel com
mentalidades (profissionais)

Baitsch; Alioth (1990);
Hanft (1990)

Fonte: Schilling; Kluge (2009)
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Schiling e Kluge (2009) prop6em em seu estudo que a cultura do
siléncio organizacional, o medo de ser ridicularizado por conhecimento
inadequado ou inexpressivo, 0 medo da perda de propriedade, e a falta
de habilidade politica sdo negativamente relacionadas com a
comunicagdo bem-sucedida de novas ideias para outros membros da
equipe.

Da mesma forma, a falta de status e relacionamento conflituoso
com o grupo sdo negativamente relacionadas com a aceitacdo de novas
ideias por parte de outros membros da equipe. E possivel destacar que a
habilidade politica e influéncias taticas como persuasdo moral,
negociacdo e persuasdo sao muito importante, a fim de convencer os
outro capturam (LAWRENCE et. al. 2005).

3.3.3 Barreiras a Integracao

A integracdo ocorre quando ha um entendimento compartilhado
entre grupos, permitindo uma acdo coerente e coletiva dentro da
organizacdo. Shiling e Kluge (2009) descrevem a barreira ao processo
de integragdo com o seguinte exemplo — uma unidade, um setor ou um
departamento aprende, mas ndo atinge toda a organizacdo; como
resultado, uma ideia inovadora ndo vai ser integrada como uma pratica
organizacional. As diversas barreiras ao processo de intui¢do capturadas
por estes autores estdo apresentadas no Quadro 11 abaixo.

Quadro 11 - Barreiras a aprendizagem organizacional — Integracdo

Integracao

Medo de desvantagens para .

beneficio da equipe Sun; Scott (2005)
Falta de reconhecimento/medo de
punicdo para a inovagdo

Sun; Scott (2005)

Popper; Lipshitz
(2000); Starbuck;
Acdo Hedberg (2003)
Pessoal Falta de apoio da alta Beer; Eisenstat
(2000); Lawrence et

administracéo al. (2005)

O excesso de confianca dos Elliott et al. (2000)
gestores nas préaticas existentes

Rigidas crencas, valores centrais Beer et al. (2005);
obsoletos e pressupostos de Duncan; Weiss

Falta de autoridade formal por
parte do inovador e/ou patrocinador
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gerentes seniores

(1979); Elliott et al.
(2000); Steiner (1998)

Desejo dos gestores para manter

) . Weick (1995)
uma auto-imagem positiva
Inconsisténcia entre empregados e
gerentes sobre metéforas e visbes  Steiner (1998)
para a organizacdo
Rotinas defensivas de outros
departamentos Zell (2001)

(sindrome do ndo inventado aqui)

Falta de participacédo e

comunicacéo / mudanca forgada de

cima para baixo

Beer; Eisenstat
(2000); Beer et al.
(2005); Steiner
(1998); Zell (2001)

Incompatibilidade percebida com a
cultura e estrutura da organizacdo

Zell (2001)

Estrutural
Organizacional

Competigdo com outras
equipes / unidades

Sun; Scott (2005)

Baixo volume de negécios em
gestéo de topo

Virany et al. (1992)

Sucesso a longo prazo da
organizagdo: armadilhas de
competéncia

Berthoin-Antal et al.
(2003); Levitt; March
(1988); Sitkin (1996)

Comunicagdo inadequada
entre unidades

Beer; Eisenstat (2000);
Elliott et al. (2000); Zell
(2001)

Estruturas de poder e das
relagdes

Beer et al. (2005); Coopey
(1995); Easterby-Smith

(1997); Ortenbald (2002);
Starbuck; Hedberg (2003)

Alocacdo de recursos ineficaz

Beer et al. (2005)

Falta de aprender valores
orientados na organizagdo

Sinkula et al. (1997); Sun;
Scott (2005)

Falta de ajuste entre a
inovacdo e as suposigdes e
crengas organizacionais

Sun; Scott (2005)

Social
Ambiental

Receitas industriais de pé
contra a inovacao

Spender (1989)

Intervalo de tempo entre a
acdo organizacional

e resposta ambiental: Falha
armadilhas

Berthoin-Antal et al.
(2003); Hedberg; Wolff
(2003)

Fonte: Schilling; Kluge (2009)
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Para que uma nova ideia seja integrada as rotinas da empresa €
necessario eliminar o maior nimero possivel de barreiras ao processo de
integracdo. Para Schiling e Kluge (2009), os principais fatores que
impedem a implementacdo de uma nova ideia est4 relacionado a: (a)
falta de motivacdo por parte do grupo detentor da ideia (ou
conhecimento); (b) falta de apoio da alta geréncia; e (c) resisténcia dos
outros setores ou departamento da empresa quando a nova ideia.

3.3.4 Barreiras a Institucionalizagéo

Institucionalizacdo  significa a implementacdo de um
entendimento comum em sistemas, estruturas, procedimentos, regras e
estratégias (SHILING; KLUGE, 2009). As barreiras a este processo
configuram-se no esquecimento ou ndo codificacdo deste entendimento
comum para uso posterior. Existe uma grande variedade de barreiras a
institucionalizacdo na literatura e estdo compiladas e apresentadas no
Quadro 12.

Quadro 12 - Barreiras a aprendizagem organizacional — Institucionalizacdo

Institucionalizacéo

Irrelevancia percebida da inovacao para

Acéo
Pessoal

futuros fins

Zell (2001)

Falta de conhecimento para
implementar a inovagdo por parte de

Sun; Scott (2005);
Szulanski (2003);

equipes/empregados Zell (2001)
- Walsh; Ungson
Memorias perfuradas (1991)

Laissez-faire estilo de gestdo sénior

Beer; Eisenstat
(2000); Steiner
(1998); Zell (2001)

Inadequadas habilidades de lideranca
down-the-line

Beer; Eisenstat
(2000)

Experiéncias passadas de conflitos
durante a transferéncia do aprendizado

Sun; Scott (2005)

Baixo nivel de aceitagdo e confianga
para as equipes/funcionarios

Sun; Scott (2005)

Cinismo em relagdo a organizagéo ou
inovagdo

Dean et al. (1998);
Wanous et al.
(2000); Zell (2001)

AspiracOes divergentes de equipes: a
inovacdo como uma ameaca

Sun; Scott (2005)
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Baixo grau de abertura a novas ideias
sobre a parte de equipes/empregados

Sun; Scott (2005)

Estrutural
Organizacional

Comportamento oportunista Kim (1993)
CondigBes estaveis/estatico do local de  Walsh; Ungson
trabalho (1991)

Falta de tempo e recursos (processos de
transferéncia, treinamento e
desenvolvimento, comunicacéo,
metodologia e espago para a

implementacdo)

Beer; Eisenstat
(2000); McCracken
(2005);

Sun; Scott (2005);
Zell (2001)

Funcionario de alto volume de

negdcios e gestdo

Zell (2001)

Falta de responsabilidade clara sobre a
implementagdo/armazenamento

Beeby; Simpson
(1998); Walsh;
Ungson (1991)

A falta de um sistema de norma
consistente: hipocrisia organizacional

Huzzard;
Ostergren (2002)

Estratégia organizacional inconsistente,

sistemas,
politicas e praticas

Beer; Eisenstat
(2000); Huber
(1991); Steiner
(1998); Walsh;
Ungson (1991);
Zell (2001)

Inconsisténcia entre os objetivos
iniciais dos critérios de inovagdo e
sucesso para avalia-lo

Godkin; Montano
(1991)

Descentralizacdo (estrutura do silo,
territdrio com poderosas estruturas

departamentais)

Dodgson (1993);
McCracken (2005);
Morgan (1986);

Zell (2001)
Falta de meios e medidas para controlar
0 comportamento organizacional e 0 Hanft (1996)
desempenho
Rapidas trocas tecnolégicas Zell (2001)
Emergentes modismos de gestdo que Abrahamson;
Social prometem rapida sucesso Fairchild (1999)
Ambiental Prqblema com a linguistica e a cultura  Kuznetsov;
nacional Yakavenka (2005)
Dificuldades técnicas/estruturais de Nonaka (1994)

armazenar conhecimento implicito

Fonte: Schilling; Kluge (2009)
Para Shiling e Kluge (2009) os principais fatores que contribuem
para a existéncias destas barreiras sdo: (a) falta de confianca na nova
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ideia (ou no novo conhecimento); (b) falta de conhecimento e habilidade
das equipes e dos funcionarios para adotar a inovacdo; (c) falta de
competéncia de gestdo para fornecer uma implementacdo sistematica
consistente; e (d) comportamentos oportunistas por parte de algumas
unidades ou membros da organizagéo.

Em resumo, os autores afirmam que os obstaculos apresentados e
suas relacBes devem ser tratadas como hipoteses em vez de
conhecimento confirmado e a diminuicdo ou eliminacdo das barreiras €
uma condicdo necessaria, mas ndo toda suficiente para o processo de
aprendizagem organizacional. A diminuigdo ou a eliminagdo dos fatores
gue impedem o processo de aprendizagem é o primeiro passo para a
aprendizagem organizacional (SHILING; KLUGE, 2009).



Capitulo 4

Procedimentos Metodologicos

“Ndo sabendo que era impossivel, ele foi ld e fez”

(Jean Cocteau)

Este capitulo apresenta o detalhamento dos métodos e técnicas
que foram adotados nesta pesquisa. Inicialmente, descreve-se a
classificacdo da pesquisa, onde consta o delineamento e a estratégia de
investigagcdo selecionada. Em seguida, sdo apresentadas as fases da
pesquisa que contemplam as etapas de desenvolvimento conceitual e
operacional da pesquisa e as defini¢des das categorias de andlise, que
foram definidas com base no referencial teérico e serviram para orientar
a coleta dos dados, o desenvolvimento dos instrumentos utilizados na
coleta dos dados e suas adaptagbes com base nos pré-testes e nas
adequaces pds-qualificacao.

Em seguida, sdo apresentados os participantes da pesquisa e sdo
expostos 0s métodos de coleta e anélise dos dados e, na sequéncia, como
foram elaboradas as proposi¢des do estudo. Por fim, sdo apresentadas a
validade e a confiabilidade da pesquisa.
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4.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Para alcancar os objetivos propostos, este trabalho adotou o
seguinte delineamento: a) natureza descritiva; (b) abordagem
qualitativa; e (c) estratégia de investigacdo: estudo de casos multiplos.

O estudo é descritivo, pois identifica e obtém informacfes sobre
as caracteristicas de um determinado problema ou questio e tem como
objetivo a descricdo de fendbmenos ou caracteristicas associadas com a
populagdo-alvo (COOPER; SCHINDLER, 2003; COLLIS; HUSSEY,
2005). Ou seja, “é a pesquisa que descreve o comportamento dos
fenomenos” (COLLIS; HUSSEY, 2005, p.24).

O carater qualitativo é visto nesta pesquisa por apresentar
algumas caracteristicas descritas por Creswell (2010): (a) o pesquisador
coletard os dados pessoalmente no local em que os participantes
vivenciam a questdo que esta sendo estudada; (b) sera realizada a coleta
de multiplas formas de dados, tais como entrevistas e documentos; (c) o
pesquisador criara seus padrdes e categorias, organizando os dados em
unidades de informacdo; (d) durante o processo da pesquisa, O
pesquisador mantera seu foco na aprendizagem do significado que os
participantes dao a questdo de pesquisa; (e) o plano inicial da pesquisa
nao sera rigidamente prescrito, em todas as fases do processo podera
mudar ou se deslocar depois que o pesquisador entrar no campo e
comecar a coletar os dados; e (f) investigacdo interpretativa, onde o
pesquisador podera interpretar o que enxergar, ouvir ou entender.

Portanto, considerando tais aspectos, esta pesquisa analisa dados
para identificar determinado tema, permitindo fazer uma interpretacéo e
chegar a conclusdes sobre seu significado, oferecendo mais perguntas a
serem feitas.

O estudo de casos multiplos foi adotado nesta pesquisa como a
estratégia de investigacdo por ser tratar de um estudo a ser realizado em
treze organizagdes, buscando evidéncias e assim conclusdes que possam
ser replicaveis. “As evidéncias do estudo de casos multiplos sdo
consideradas mais convincentes e o estudo global ¢é visto” (YIN, 2005,
p.58).

O contexto de aplicagdo da pesquisa e a selecdo dos casos foram
selecionados intencionalmente e contou com a participacéo e sugestoes
de especialistas no campo da aprendizagem organizacional e da gestdo
do conhecimento. Estes especialistas puderam sugerir e orientar o
direcionamento da pesquisa quanto ao campo de investigagdo. Contudo,
outro aspecto considerado na escolha dos casos refere-se a facilidade de
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acesso as organizaces selecionadas, e a sua representatividade no setor
téxtil na regido Sul do Pais.

4.2 FASES DA PESQUISA

Esta pesquisa foi realizada por meio de uma série de atividades e
de procedimentos organizados em trés etapas: a) desenvolvimento
conceitual e operacional; b) coleta e analise dos dados; e c) andlise e
proposicdes, conforme apresentado na Figura 8. Em cada etapa a
pesquisa teve uma ou mais ac¢Ges que permitiram a obtencdo de
resultados que contribuiram para alcance de um ou mais objetivos
especificos deste trabalho.

Figura 8 - Etapas da pesquisa

| DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL E OPERACIONAL |
H ETAPA 1 ) |
i L. Revisdo de literatura especializada sobre tema :
i |
! = 2. Defini¢oes constitutivas e operacionais :
' 4 k +  Categorias de andlise !
H +  Instrumentos de pesquisa (Identificagdo; adaptagio e construgdo) !
| :
i COLETA E PARTICIPANTES '
: ETAPA 2 ) !
! L. Coleta dos dados '
‘,;_)‘, *  Identificar como ocorre o p de ay izacional '

-~ +  Identificar a ocorréncia de barreiras a aprendizagem organizacional; H

Identificar as rotinas da gestdo do conhecimento praticadas pela organizagio.
2. Participantes da pesquisa

ANALISE E PROPOSICOES :
ETAPAS ) :
1. Andlise dos dados i
Estabelecer uma associagio entre as barreiras ao processo de aprendizagem
organizacional e as rotinas da gestio do conhecimento. i
2. Proposigdes

Fonte: propria do autor

Na primeira etapa da pesquisa, durante a investigacdo do tema,
ocorreram a revisdo da literatura especializada sobre o tema e as
definicBes conceituais e operacionais que direcionaram o andamento do
trabalho a partir das correntes tedricas adotas na pesquisa €, a partir das
definicbes conceituais, surgiram as categorias de andlise e os
instrumentos de pesquisa, que resultaram das fases de identificacdo e
adaptacéo.



94 4. Procedimentos Metodolégicos

A segunda etapa consiste da coleta dos dados e descri¢cdo dos
participantes da pesquisa (organizacOes e pessoas) que permitiram
identificar: i) como ocorre 0 processo de aprendizagem organizacional;
ii) a ocorréncia das barreiras a aprendizagem organizacional; e iii) as
rotinas da gestdo do conhecimento praticadas pelas organizacGes
pesquisadas.

A terceira e Ultima etapa da pesquisa, trata-se das andlises e
proposicdes que surgiram a partir dos dados analisados, que permitiram
fazer inferéncias sobre a articulagdo existente entre as barreiras ao
processo de aprendizagem organizacional e as rotinas da gestdo do
conhecimento. Todas estas etapas citadas, serdo tratadas com maiores
detalhes nos topicos a seguir que apresentam o0 desenvolvimento
conceitual e operacional da pesquisa e a coleta e analise dos dados.

4.3 DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL E OPERACIONAL DA
PESQUISA

Durante a etapa de investigagdo do tema, o principal objetivo
estava em alinhar e descrever os principais elementos conceituais aos
objetivos desta pesquisa, a partir da revisdo de literatura que destaca: a
gestdo do conhecimento, as rotinas da gestdo do conhecimento, a
aprendizagem organizacional e as barreiras ao processo de
aprendizagem organizacional.

Para isso, foi adotada como principais bases de dados a Web of
Science, Scopus e Science Direct, por contemplar periédicos relevantes
na area dos estudos organizacionais em ambito internacional. E, para os
trabalhos nacionais, foram utilizadas as bases de dados indicadas pelo
portal de periddicos da CAPES, e o processo de localizacdo e selecdo
dos trabalhos contou, também, com pesquisas em livros, revistas,
eventos, dissertagdes e teses, ndo adotando nenhum critério de busca
guanto ao periodo de publicacéo.

As palavras-chave utilizadas nas buscas foram “organi?ational
learning” AND “obstacle”, “organi?ational learning” AND “barrier”,
“organi?ational learning” AND “impediment”, “learning” AND
“organi?ation*” AND “obstacle*”, “learning” AND “organi?ation*”
AND “barrier®*” e “learning” AND “organi?ation*” AND
“impediment*”.

A partir das buscas com as palavras-chave, os resultados foram
combinados e foram eliminados os trabalhos repetidos. Com isso, foi
possivel encontrar um conjunto inicial de artigos para, posteriormente,
realizar os filtros necessarios para alinhar as buscas aos objetivos do
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trabalho. Foram considerados apenas os trabalhos que tratam da
aprendizagem organizacional no nivel organizacional.

Em seguida, fez-se uma andlise conceitual procurando eleger,

dentre as informagBes obtidas, os elementos conceituais que mais
poderiam auxiliar nesta pesquisa:

Aprendizagem Organizacional — aprendizagem organizacional
¢ vista nesta pesquisa como um processo dindmico (Crossan;
Lane; White; 1999), que envolve tanto as mudancas cognitivas
quanto as mudangas comportamentais, ocorre ao longo tempo e
adota uma perspectiva multinivel, ou seja, pode envolver o0s
varios niveis de aprendizagem (individual, grupal e
organizacional). E, ainda, esse processo gera como produto o
conhecimento organizacional, que, por sua vez, influencia novos
processos de aprendizagem na organizacdo (VERA; CROSSAN,
2005). Bontis, Crossan e Hulland (2002) operacionalizaram o
modelo dos 41 ao apresentar a aprendizagem organizacional como
uma combinacédo de estoques e de fluxos de conhecimento: tanto
os individuos, como 0s grupos e a organizacao sao vistos como
repositorios de conhecimentos e de aprendizagem em todos os
niveis por meio dos processos de feed-forward e feedback que
interligam os 41 — Intuicdo, Interpretacdo, Integracdo e
Institucionalizagdo (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002).
Barreira & Aprendizagem Organizacional — estdo relacionadas
aos impedimentos, obstaculos, barreiras ou fatores que dificultam
ou impedem o processo de aprendizagem organizacional
(SCHILING; KLUGE, 2009). Os processos de aprendizagem
organizacional sdo afetados por diferentes barreiras, entre elas as
barreiras de acdo pessoal (caracterizadas pelo pensamento,
atitudes e comportamento individual; inclui fendmenos
psicolégicos sobre como o individuo percebe o ambiente),
estrutural e organizacional (enraizadas na  estratégia
organizacional, tecnologia, cultura e regulamentos formais; esta
relacionado as barreiras que afetam, principalmente, o grau de
liberdade das pessoas ou novas perspectivas) e sociais e
ambientais (aspectos relacionados & clientes, fornecedores,
concorrentes, ambiente sécio-politico e tecnologia, incluem
caracteristicas acerca do conhecimento da organizacdo)
(SCHILING; KLUGE, 2009).

Rotinas da Gestdo do Conhecimento — refere-se as praticas ou
acoes que conduzem os processos de criacdo, disseminacao e uso



96 4. Procedimentos Metodolégicos

do conhecimento. Estas préaticas ou acles estdo presentes no dia-
a-dia das organizagdes, incorporam conhecimento e sua acéo
coletiva e repetitiva podem ser entendidas como padrdes de
comportamento da empresa e isso as tornam rotinas da gestdo do
conhecimento (WYSSUSEK, et. al. 2001; DARROCH, 2003;
BLOODGOOD, 2012). As empresas com  melhor
desenvolvimento de rotinas da gestdio do conhecimento
apresentam uma capacidade diferenciada em gestdo do
conhecimento (DARROCH, 2003). As rotinas fornecem uma
maneira de desenvolver, usar e armazenar conhecimento
(LILLRANK, 2003).

A apresentacdo destas definicbes ndo tem a intencdo de propor
novos conceitos, mas atribuir um significado comunicavel aos
elementos conceituais e operacionais que orientardo a condugdo do
trabalho de campo e a consequente discussdo dos resultados. Como base
nestas definicbes e como forma de operacionalizar a pesquisa, foram
compostas as categorias de analise e 0s instrumentos de pesquisa que
orientaram a coleta e a analise dos dados.

4.3.1 Categorias de Andlise

As categorias de analise foram definidas intencionalmente, com
base na revisdo de literatura e como resultados das defini¢fes
conceituais e operacionais da pesquisa. De tal maneira, foram utilizadas
como norteadoras da pesquisa de campo e encontram-se dispostas no
Quadro 13.
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Quadro 13 - Categorias de analise

Elementos
conceituais

Aprendizagem
organizacional

Categorias

. Definigdo

de analise

Intuics Existéncia de insights intuitivos (ideias) baseados em experiéncias e
ntuicao - -~
conhecimentos especializados
Interpretacio Explicitacdo de insights (ideias) para si mesmo e para outras pessoas.
pretag Uso de linguagem e existéncia de conversacdo, didlogo

~ Existéncia de compartilhamento de ideias e interpretacfes por meio

Integragdo

de didlogos, compreensao de significado e ajustamento mutuo

Institucionalizag&o

Institucionalizagdo de insights (ideias) em sistemas,
procedimentos, rotinas ou outros mecanismos organizacionais

normas,

Instrumento de
operacionalizacdo

PROTOCOLO 1

(Questionario —
ver Apéndice 1)

Acédo S&o acg0es caracterizadas pelo pensamento, atitudes e comportamentos PROTOCOLO 2
. Pessoal individuais
Barreiras a ~ ~ - yr — - ~
. Estrutural S&o acles enraizadas na estratégia organizacional, na tecnologia, na  (Observacao e
aprendizagem . . .
o Organizacional cultura e nos regulamentos formais da empresa roteiro de
organizacional - ~ - - .
Social Sdo aspectos relacionados aos clientes, fornecedores, concorrentes,  entrevista — ver
Ambiental ambiente sdcio-politico e tecnologia Apéndice 2)
Criacgdo do S80 os esforgos da organizacdo para identificar, adquirir ou criar PROTOCOLO 3
. conhecimento conhecimento novo
Rotinas da z — = : — .
Gestiio do Uso do E a efetiva integracdo do conhecimento por pessoas e organizacdes (Roteiro de

Conhecimento

conhecimento

em sua préatica

Disseminagdo do
conhecimento

S&o as acOes necessarias para tornar o conhecimento disponivel e de
facil acesso para uso de todos os individuos, grupos e a organizagao

entrevistas e
analise documental
— ver Apéndice 3)

Fonte: Elaborado pela autora
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Vale ressaltar que esta categoriza¢do ndo procurou restringir nem
esgotar os atributos que poderiam ser encontrados dentre as diferentes
perspectivas observadas na literatura acerca da gestdo do conhecimento,
rotinas da gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional e
barreiras a aprendizagem organizacional. Contudo, considera-se que
estas categorias atendem aos requisitos impostos nesta pesquisa para o
alcance dos resultados. E, com o intuito de explicar como ocorreu a
construcdo dos instrumentos de pesquisa, a seguir serdo apresentados 0s
protocolos utilizados para coletar os dados junto as empresas
investigadas (questiondrio e roteiro de entrevistas).

4.3.2 Instrumentos de pesquisa

A construcdo dos instrumentos de pesquisa ocorreu em trés
momentos distintos: a) identificacdo e elaboracdo dos instrumentos; b)
realizacdo do pré-teste; e c) adaptacdes e ajustes.

a) ldentificacdo e elaboracdo dos instrumentos

Ao todo foram utilizados trés instrumentos de pesquisa, um para
a identificacdo da aprendizagem organizacional, um para identificar as
barreiras ao processo de aprendizagem e um terceiro para identificar a
existéncia de rotinas da gestdo do conhecimento.

O primeiro instrumento, que trata da identificacdo da AO é
composto, inicialmente, pela identificacdo da organizacdo (nome,
nimero de empregados, tempo de atuacdo no mercado) e dos
respondentes (nome, maior formacdo, cargo, tempo de empresa e
contato), e na sequéncia, foram adotadas questdes originadas no trabalho
desenvolvido por Bontis, Crossan e Hulland (2002), posteriormente
utilizadas por Valentim (2010) de onde foram extraidas e feito as
adaptacOes necessérias ao contexto analisado. O questionario original
completo esta disponivel no working paper do ano de 1999, intitulado
“Managing an Organizational Learning System by Aligning Stocks and
Flows of Knowledge: an Empirical Examination of Intellectual Capital,
Knowledge Management, and Business Performance”, de autoria de
Nick Bontis.

Este questionario é composto por 60 questdes, extraidas e
adaptadas levando em consideracédo, especialmente, a aplicabilidade e a
abrangéncia para o contexto da pesquisa, conduzida no Brasil. Também
levou-se em consideracdo a tradugdo adotada por Valentin em seu
trabalho de 2010, onde as questdes disponiveis no idioma Inglés foram
traduzidas para o idioma Portugués, depois para o idioma Inglés e
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novamente para o idioma Portugués. Desse modo, dois tradutores
independentes participaram do processo de traducdo que seguiu 0s
procedimentos de tradugdo reversa (black translation).

O segundo instrumento tem por objetivo identificar a ocorréncia
de barreiras ao processo de aprendizagem organizacional e, sua
construcdo, baseou-se principalmente no trabalho de Schilling e Kluge
(2009) e nas pesquisas de Berthoin-Antal et. al. (2003), Barson et. al.
(2000) e McLaughlin; Paton; Macbeth (2006).

Este instrumento, composto por 27 questdes, levou em
consideracdes elementos conceituais que classificam estas questfes
guanto & agdo pessoal (a¢des caracterizadas pelo pensamento, atitudes e
comportamentos individuais), estrutura organizacional (a¢fes enraizadas
na estratégia organizacional, na tecnologia, na cultura e nos
regulamentos formais da empresa) e social e ambiental (aspectos
relacionados aos clientes, fornecedores, concorrentes, ambiente socio-
politico e tecnologia).

E, o terceiro e ultimo instrumento de pesquisa elaborado,
corresponde a 17 questdes referentes ao mapeamento de 22 rotinas da
gestdo do conhecimento baseado nos conceitos apresentados pela APO
(2010), Souza (2011) e Batista (2012). E sua aplicacdo tem como
objetivo identificar as rotinas da gestdo do conhecimento
institucionalizadas pela organizacéo.

b) Rrealizacéo do pré-teste

De posse dos instrumentos de pesquisa e ap6s a defesa de
qualificacdo da Tese (Margo/2014), foram realizadas quatro entrevistas
com gestores de pequenas e médias empresas de confeccdo da cidade de
Imperatriz (Maranhdo), Brusque e Tijucas (Santa Catarina) apresentadas
no Quadro 14. Duas empresas foram visitadas em abril de 2014 e outras
duas empresas foram visitadas em setembro de 2014, conforme
apresentado no Quadro 14.
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Quadro 14 - Empresas participantes do pré-teste

EMPRESAS PARTICIPANTES DO PRE-TESTE
Tempo de
NUmero de |atuacdono | Cargo do
funcionarios | mercado | entrevistado
(anos)

Empresa | Municipio Segmento Porte* Data

Confeccéo de

Caso 1 Imperatriz | uniformes escolares | PE 27 23 Diretor 16/04/14

e vestuario
. Confeccéo de .

Caso 2 Imperatriz brindes e vestuario PE 30 20 Diretor 22/04/14

Caso3 | Brusque Confecgéio de ME 4 19 Diretor | 04/09/14
vestuario

Caso 4 Tijucas Confecgao de ME 8 8 Gerente | (/09114
vestuario administrativo

*Porte: GE — grandes empresas; ME — médias empresas; PE — pequenas
empresas; ME — microempresas.

Fonte: Elaborado pela autora

O pré-teste permitiu identificar a necessidade de alteracGes no
andamento do trabalho, bem como, dos instrumentos de coleta dos
dados, dada a necessidade de estudar, também, as grandes empresas.
Dentre os principais pontos avaliados no pré-teste do instrumento de
pesquisa estdo o tamanho do instrumento (quantidade de questdes e
duplicidade de questbes) e tempo de aplicagio;

Para tanto, algumas adaptacdes foram necessarias ao longo do
processo de desenvolvimento da tese e, todo o know how do projeto de
pesquisa® em que esta tese estd ambientada possibilitou adaptar as bases
conceituais e metodoldgicas da pesquisa.

¢) AdaptacOes e ajustes

Apobs a realizacdo do pré-teste e contando com as correcdes e
sugestdes de melhorias dos membros da banca de Qualificacdo,
observou-se a necessidade de realizar novos ajustes na pesquisa e
reformatar os instrumentos de investigacdo para se tornar mais aderente
ao ambiente pesquisado — empresas do setor téxtil e de confecgdo. Para
isso, foi essencial que as entrevistas realizadas no pré-teste fossem
gravadas e transcritas para obter o maior nimero de informagdes

5 Esta tese de doutorado estd associada ao projeto de pesquisa intitulado
“Sustainable competitiveness of SMEs in turbulent economic and social
environments - a network approach” ou simplesmente ‘“Dynamic SME”,,
realizado entre os anos de 2011 e 2015, que teve como objetivo desenvolver um
processo de co-evolugdo em diregdo a um modelo de gestdo bem sucedida para
as Pequenas e Médias Empresas — PME.
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possiveis. Das transcricdes e andlises das informacGes obtidas, foi
possivel mapear e realizar os seguintes ajustes:

= Observou-se que muitas questdes se repetiam e havia a
necessidade de juntd-las na mesma questde e, assim, facilitar as
entrevistas e otimizar o tempo junto aos entrevistados;

= Levando-se em consideracdo que algumas empresas participantes
eram de pequeno e médio porte, muitas vezes o entrevistado era,
também, o proprietario da empresa e assumia varias funcdes.
Nesta perspectiva, a entrevista ndo poderia ultrapassar 1 (uma)
hora, tempo considerado necessario e suficiente para ter a atengéo
do entrevistado e alcancar 0s objetivos da entrevista;

= Foi inserido o campo para identificagdo do porte da empresa
(pequena — média — grande).

= Ajustes de nomenclaturas também foram necessarios, para
facilitar o entendimento do entrevistado e deixar as questdes mais
coloquiais &s rotinas das organizagdes pesquisadas.

Estas adaptacdes tornaram-se necessarias, também, na medida em
gue novas perspectivas de estudos surgiram e da oportunidade de se
estudar grandes empresas no Estado de Santa Catarina como referenciais
de praticas, métodos e técnicas de gestdo do conhecimento mais
consolidadas, permitindo novas inferéncias. No tdpico a seguir, serdo
apresentadas a empresas € 0s participantes da pesquisa.

4.4 COLETA DOS DADOS

Ao visitar as empresas, as técnicas utilizadas para coleta dos
dados e, posteriormente, para analisar os dados foram: questionario,
entrevistas individuais, consulta a fontes documentais, além das
observagfes da pesquisadora in loco, o que caracteriza a utilizacdo da
técnica da triangulacdo de dados (TRIVINOS, 1994; YIN, 2005;
CRESWELL, 2010).

A cada visita, antes de iniciar a coleta dos dados, era apresentado
aos entrevistados o objetivo da pesquisa e solicitada a autorizacdo para
gravar a conversa. Em seguida, eram utilizados os protocolos 1, 2 e 3 de
investigacdo, descritos no tépico 4.3 — Desenvolvimento conceitual e
operacional; mais especificamente no tépico 4.3.2 — Instrumentos de
pesquisa. Primeiro era respondido o questionario sem a interferéncia da
pesquisadora e, na sequéncia, era realizada a entrevista.
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Vale ressaltar que todas as entrevistas foram conduzidas
pessoalmente e, as respostas foram anotadas e gravadas com a
autorizacao dos informantes. Cada visita durou em média 1 (uma) hora e
todas as conversas e entrevistas foram gravadas e degravadas, totalizado
11 horas de gravacdes e 167 paginas de degravagdes.

Em paralelo, a pesquisadora assumia o papel de observadora das
rotinas das empresas, com o objetivo de coletar informagdes que as
entrevistas ndo conseguiam explorar, além disso, quando
disponibilizado pelas empresas, eram realizadas analises documentais
para coletar o maior nimero possivel de evidéncias. Todo esse processo
de visita as empresas ocorreu no periodo compreendido entre julho e
novembro de 2015.

4.4.1 Participantes da Pesquisa

Ao todo foram investigadas 13 (treze) empresas da regido Sul do
Pais, (05 em Blumenau, 03 em Joinville, 03 em Jaragua do Sul, 01 em
Gaspar e 01 em Tijucas) e juntas correspondem a 14.238 mil empregos
gerados no Estado de Santa Catarina e apresentam uma heterogeneidade
em termos de tamanho (pequena, média e grande porte), escala de
producdo e tempo de atuagdo no mercado (de 15 a 134 anos).

A escolha por estas empresas ocorreu em virtude da
acessibilidade e da tipicidade (VERGARA, 2000). Por acessibilidade
entende-se a facilidade de acesso as instituicbes selecionadas, e
tipicidade é sua representatividade, conforme demonstrado no Quadro
15. As descriches das empresas participantes serdo exploradas com
maiores detalhes no capitulo 5.1.1 - descricdo das empresas
participantes da pesquisa, que comp8em a apresentacdo e analise dos
dados.
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Quadro 15 - Cargo dos entrevistados
EMPRESAS PARTICIPANTES DA COLETA DOS DADOS
L NUmero de Tempo de atuagédo .
*

Empresa | Municipio Segmento Porte funcionarios | no mercado (anos) Cargo entrevistado Data
Caso 1 Tijucas Confeccdo ME 250 16 Gerente Industrial 17/08/15
Caso2 |JaraguddoSul|  Confeccio GE 1.200 24 Lider de Processos de | 2410815
Caso 3 Blumenau Meias PE 84 20 Analista de RH 27/08/15
Caso 4 Jaragud do Sul Vestuério ME 120 29 Gerente de RH 24/08/15
Caso 5 Joinville Vestudrio PE 80 15 Gerente de RH 02/09/15
Caso 6 Gaspar Fios e linhas GE 1.349 77 Gerente de RH 31/08/15
Caso 7 Blumenau Etiquetas e fivelas ME 260 21 Gestdo com Pessoas | 27/08/15

Gerente de RH 24/08/15
Caso 8 Jaragua do Sul Vestuario GE 1.200 51 RH — selecdo e

desenvolvimento
Caso 9 Blumenau Cameba GE 1.504 79 Diretor de RH 28/08/15
Caso10 | Blumenau Cameba GE 2000 133 A”a"StgedS“;;‘ftao 4 | 3108115
Caso 11 Joinville Cameba GE 750 108 Coordenador de RH | 02/09/15
Caso12 | Joinville Cameba GE 3.200 134 Gerente de RH -1 49/09/15
treinamento

Caso 13 Blumenau Vestuério GE 2.350 88 Gerente de RH - 10/09/15

treinamento

*Porte: GE — grandes empresas; ME — médias empresas; PE — pequenas empresas; ME — microempresas.

*Nota: microempresas (até 19 empregados); pequena empresa (20 a 99 empregados); média empresa (100 a 499 empregados);
grande empresa (acima de 500 empregados). (IBGE, 2010; SEBRAE, 2012).

Fonte: Elaborado pela autora







A participacdo de cada uma das empresas selecionadas, se deu
ap6s um convite feito por contato telefénico ou e-mail com os
dirigentes, apresentando o0s objetivos do estudo e convidando suas
empresas para participar da pesquisa. Apds a demonstracdo do interesse
em participar da pesquisa, iniciou 0 agendamento das visitas, seguido da
entrega de uma carta-convite, conforme Apéndice 4, detalhando os
objetivos da pesquisa, a finalidade das visitas e das entrevistas, além da
informacdo relativa a garantia de sigilo.

O critério estabelecido para selecionar os informantes e/ou
entrevistados que compdem esta investigacdo, visando a qualidade das
informacGes com base nas quais foi possivel elaborar a analise e chegar
a compreensdo mais ampla do problema delineado, estava associado a
experiéncia que os profissionais tém com as questdes do trabalho. Para
isso, foi requisitado que os entrevistados fossem profissionais com
experiéncia nos processos de recursos humanos, gestdo de pessoas e/ou
atividades direcionadas a aprendizagem organizacional e gestdo do
conhecimento. Corroborado pelo pensamento de Bontis, Crossan e
Hulland (2002) que afirmam serem o0s gerentes de recursos humanos, 0s
recrutadores e desenvolvedores dos profissionais com o propdésito de
aumentar o capital humanos nas organizagdes.

Seguindo este critério, as visitas e as entrevistas foram realizadas
com dois diretores de RH, oito gerentes, coordenadores ou lideres de
RH, dois analistas de RH e um gerente industrial. As informagdes sobre
como as Vvisitas e as entrevistas foram conduzidas estdo apresentadas na
sequéncia, juntamente com as outras etapas da pesquisa.

Vale ressaltar que os dados coletados representam a percepgdo
dos individuos sobre os diferentes niveis de analise do processo de
aprendizagem e suas barreiras, assim como sobre a ocorréncia das
rotinas da gestdo do conhecimento e isso significa aceitar a natureza
subjetiva que envolve a mensuracdo que tem por base a percep¢do dos
individuos ao carater subjetivo. Dado que, a percepcdo dos atores nos
diferentes niveis de aprendizagem, sdo determinantes para a
aprendizagem organizacional (BONTIS; CROSAN; HULLAND, 2002).

4.5 ANALISE DOS DADOS

Para responder ao primeiro objetivo especifico do trabalho —
identificar como ocorre o processo de aprendizagem organizacional —
foi utilizado o protocolo 1 de investigacdo, que se refere ao questionario
de identificacdo da aprendizagem organizacional, que esta detalhado no
Apéndice 1, foi elaborado com base nos estudos de aprendizagem
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organizacional discutidos por Crossan, Lane e White (1999), Bontis,
Crossan e Hulland (2002), Santos (2009) e Valentin (2010). Levou-se
em consideracdo questdes que possam direcionar a compreensdo de
como ocorre 0 processo de aprendizagem organizacional nas
organizagdes pesquisadas.

Este questionario é composto por 60 questdes, sendo que as
respostas foram registradas em escala do tipo Likert com sete
possibilidades de respostas que variam de concordo totalmente (7) para
discordo totalmente (1). A avaliacdo da aprendizagem organizacional se
deu, portanto, a partir da aplicacdo Matriz Estratégica de Avaliacdo de
Aprendizagem (SLAM - Strategic Learning Assesment Map) proposta
por Bontis (1999) e Bontis, Crossan e Hulland (2002) que se constitui de
cinco constructos tedricos: trés estoques de aprendizagem (individuo,
grupo e organizacdo) e dois fluxos de aprendizagem (feed-forward e

feed-back).
O segundo objetivo especifico — identificar as barreiras ao
processo de aprendizagem organizacional — e o terceiro objetivo

especifico — identificar como (e se) as organizagdes fazem uso das
rotinas da gestdo do conhecimento — foram investigados em paralelo por
meio dos seus respectivos protocolos 2 e 3. Estes dois objetivos foram
investigados juntos por apresentarem caracteristicas complementares, ou
seja, para cada pergunta sobre a existéncia de barreiras haviam
perguntas direcionadas para a identificacdo das incidéncias das rotinas
da gestdo do conhecimento que, na percepcdo dos entrevistados
poderiam contribuir para a mitigacdo de determinada barreira.

O protocolo 2, refere-se ao roteiro de entrevista com 27 (vinte e
sete) perguntas semiestruturadas, elaboradas a partir de uma lista de
barreiras a aprendizagem organizacional mapeadas na literatura,
detalhada no Apéndice 2. Sua construgdo baseou-se, principalmente, no
trabalho de Schilling e Kluge (2009) e nas pesquisas de Berthoin-Antal
et. al. (2003), Barson et. al. (2000) e McLaughlin; Paton; Macbeth
(2006).

As barreiras ao processo de aprendizagem organizacional, foram
analisados de acordo com os fatores que as influenciam: a) de acédo
pessoal; b) estrutural e organizacional; e ¢) social e ambiental. E, para
isso, foram utilizadas as degravagfes das entrevistas e com o auxilio da
ferramenta QDA Miner foram identificadas as barreiras por meio da
andlise de coocorréncia (Bardin, 2011).

Quanto ao protocolo 3 de investigacgdo, trata-se de um roteiro de
entrevista com 17 (dezessete) perguntas semiestruturadas que permitiu
identificar as rotinas da Gestdo do Conhecimento praticadas pelas



organizagfes investigadas. A construcdo deste roteiro de entrevista
baseou-se nos conceitos apresentados pela APO (2010), Souza (2011) e
Batista (2012) e esta disponivel no Apéndice 3 deste trabalho.

Assim como para analisar as barreiras ao processo de
aprendizagem organizacional, também foram utilizadas as degravagoes
das entrevistas para analisar as rotinas da gestdo do conhecimento, e
com o auxilio da ferramenta QDA Miner foram identificadas rotinas
existentes nas organizacdes pesquisadas por meio da andlise de
coocorréncia (Bardin, 2011). Contudo, as rotinas foram analisadas de
acordo com os processos de criacdo, uso e disseminacdo do
conhecimento, previamente definidos nas categorias de analise.

De posse dos dados coletados e com o auxilio do QDA Miner
como ferramenta de suporte analitico, foram entdo analisadas as
evidéncias e as articulagBes existentes entre a AO (Aprendizagem
Organizacional), BAO (Barreiras a Aprendizagem Organizacional) e
RGC (Rotinas da Gestdo do Conhecimento) complementado as analises
com a etapa de proposicGes que seré detalhada no topico a seguir.

4.5.1 Proposicoes

A etapa de proposicoes refere-se a analise conjunta dos dados
coletados e é composta pela articulacdo entre as rotinas da gestdo do
conhecimento e as barreiras a aprendizagem organizacional. Esta etapa
responde ao quarto e ultimo objetivo especifico deste trabalho —
estabelecer uma articulacdo entre as barreiras ao processo de
aprendizagem organizacional e as rotinas da gestdo do conhecimento.
Para isso, todos os dados coletados nas etapas anteriores foram
utilizados, tanto os dados advindos do questionario, quanto os dados
advindos das entrevistas.

Para analisar os dados advindos do questionario (utilizado para
identificar a AO) e os dados coletados a partir das entrevistas (utilizados
para identificas as BAOs e as RGCs) foi utilizado o QDA Miner
qualitative data analysis e a ferramenta proximity plot clusters (recurso
gue analisa a quantidade de ocorréncia de determinadas palavras em um
texto em torno de palavras-chaves).

Portanto, a anélise dos dados, nesta etapa do trabalho se deu por
meio do método de analise quantitativa de conteldo, utilizando a técnica
de analise tematica de contelido. Berelson (1952, p 18) afirma que a
andlise de conteddo é uma técnica de pesquisa para a objetiva,
sistematica e quantitativa descricdo do conteldo manifesto da
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comunicacdo (NEUENDORF, 2002). E, para isso, utilizou-se a
coocorréncia.

Oportuno ressaltar que a inferéncia na analise de contetdo se
orienta por diversos polos de atencdo, que sdo os polos de atracdo da
comunicagéo. E um instrumento de induc&o (roteiro de entrevistas) para
se investigarem as causas (variaveis inferidas) a partir dos efeitos
(variaveis de inferéncia ou indicadores, referéncias), segundo Bardin
(2011, p. 137).

Apo6s analisar os dados coletados com o auxilio das ferramentas
analiticas e estabelecer as articulagdes (inferéncias) frente as evidéncias
tedrica-empiricas, foi possivel identificar elementos semelhantes e
divergentes que deram suporte para as proposicdes tedricas do trabalho.

4.6 VALIDADE E CONFIABILIDADE DA PESQUISA

Os critérios de validade e confiabilidade sdo fundamentais para
determinar a qualidade e credibilidade de uma pesquisa (MERRIAM,
2002) e configuram-se elementos essenciais para uma analise detalhada
de uma pesquisa qualitativa. Para garantir a confiabilidade e a validade
da pesquisa, foram empregadas as estratégias definidas por Creswell
(2010), Yin (2005): (a) validade interna e (b) confiabilidade.

a) Validade interna

A validade na pesquisa qualitativa investiga os resultados da
pesquisa e sua correspondéncia com a realidade (MERRIAM, 2002). A
intengdo ¢ verificar se os dados coletados correspondem a “captura” da
realidade. Para isso, foram adotadas algumas estratégias sugeridas por
Creswell (2010): i) triangulacdo; ii) descricdo rica e densa dos
resultados; iii) tempo prolongado no campo; iv) revisdo por pares; e v)
auditor externo.

Nesta pesquisa, a triangulacdo dos dados foi utilizada como
método de coleta dos dados, baseada na utilizacdo de diversos métodos
para investigar um mesmo fenémeno (VERGARA, 2005). A descri¢do
rica e densa dos resultados permite transportar os leitores para o local
investigado e proporcionar a discussdo um elemento de experiéncias
compartilhadas (CRESWELL, 2010), para isso foram feitas descri¢des
detalhadas das empresas investigadas, preservando a confidencialidade
dos dados e, para que essa descri¢do se tornasse mais rica, foi necessario
dispor de um tempo prolongado junto as empresas e, em especial, ao
contexto ambiental ao qual pertencem as empresas investigadas.



No caso do exame pelos pares, o objetivo é garantir a validade da
pesquisa mediante a verificagdo dos resultados e as interpretacdes
realizadas e a discussdo com especialistas sobre o processo adotado.
Neste trabalho, o exame pelos pares aconteceu em seminarios de
pesquisa, realizados pelo Nucleo de Gestdo para Sustentabilidade —
NGSE.

Neste contexto, foi realizado um seminario para discutir a
proposta de tese e as contribui¢des que surgiram foram incorporadas no
trabalho (Junho, 2013). Uma outra apresentacdo aconteceu na IV
reunido anual de alinhamento das atividades do projeto Dynamic SME
gue aconteceu na PUCRS (Porto Alegre) na presenca dos professores e
representantes dos paises envolvidos no projeto (Espanha, Alemanha,
Argentina e Brasil) e novos ajustes foram incorporados ao trabalho a fim
de enriquecer as bases tedricas e metodoldgicas da pesquisa (novembro,
2013).

Além disso, este trabalho passou por uma banca de examinadores
durante o procedimento de “Qualificacdo da Tese de Doutorado”
(Margo, 2014) e, na ocasido, foram sugeridas melhorias quanto aos
procedimentos de coleta dos dados, que foram incorporados ao trabalho
ao longo do processo de investigacdo. Associado a estes procedimentos,
a pesquisadora contou com o auxilio de dois pesquisadores externos,
que ao longo do processo de desenvolvimento da tese, avaliaram
criticamente a construcdo do trabalho e o0s resultados obtidos,
permitindo que novas inferéncias surgissem e tornassem o trabalho mais
completo.

b) Confiabilidade

De acordo com Yin (2005), a confiabilidade ou consisténcia dos
resultados consiste em documentar os procedimentos do estudo e
documentar a0 maximo os passos adotados na pesquisa, além de
apresentar um banco de dados detalhados dos estudos de caso, para
minimizar os erros e as afirmacdes tendenciosas que possam surgir ao
longo do estudo.

Dessa forma, com o intuito de garantir uma maior confiabilidade,
foram adotados recursos e procedimentos, tais como: i) a pesquisadora
ndo possui contato pessoal com os individuos pesquisados e procurou
manter a objetividade; ii) varios métodos de coleta de coleta de dados

® Laboratério de pesquisa vinculado ao Programa de P6s-Graduagdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal de Santa
Catarina. Mais informagdes: www.ngs.ufsc.br
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foram utilizados, tais como, entrevista, observacdo in loco realizada
durante as visitas as empresas, e aplicagdo de um questionario; e iii)
finalmente, foram utilizados recursos como a gravagdo e a transcricdo
das entrevistas, protocolos para registro das observacbes e documento
fisico dos questionarios respondidos. Todos estes documentos sao
mantidos arquivados em um banco de dados pela pesquisadora para
consulta.



Capitulo 5

Apresentacao e Analise dos Dados

“O valor das nossas conquistas pode ser
medido por tudo aquilo de que
abrimos mdo para conquista-las. ”

(Gandhi)

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa empirica
conforme os procedimentos metodol6gicos descritos no capitulo
anterior. Inicia-se com a apresentacdo do panorama do segmento téxtil e
da confeccdo e as andlises descritivas das caracteristicas gerais das
empresas e dos participantes da pesquisa. Em seguida, como forma de
facilitar o entendimento e operacionalizar a analise dos dados, as
empresas participantes do estudo estdo apresentadas de forma conjunta
segundo 0s seguintes aspectos: i) da aprendizagem organizacional; ii)
das barreiras ao processo da aprendizagem; e iii) das rotinas da gestdo
do conhecimento.

E, ainda, levando em consideracdo as evidéncias empiricas
analisadas de maneira conjunta, é apresentado as evidéncias da
articulacéo entre as rotinas da gestdo do conhecimento e das barreiras a
aprendizagem organizacional.
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5.1 PANORAMA DO SETOR TEXTIL E DA CONFECCAO NO
BRASIL E EM SANTA CATARINA

Este topico apresenta o panorama nacional do setor téxtil e da
confeccdo com o objetivo de contextualizar o estdgio de
desenvolvimento atual da industria téxtil e da confeccdo no Estado de
Santa Catarina, foco de analise deste trabalho.

O setor téxtil e da confeccdo € uma atividade com cerca de 200
anos no Pais. Impulsionou muitas outras indistrias e foi o grande motor
da revolucdo industrial no Brasil (ABIT, 2013). Dados da Associacdo
Brasileira de IndUstria Téxtil e da Confec¢do apontam para o mercado
téxtil e da confeccdo mundial como um dos mercados mais dinamicos,
realizando langamentos constantes de produtos e servicos.

Em 2012, segundo os dados da Organizagdo Mundial do
Comércio, o setor movimentou cerca de US$ 744 bilhdes em transagdes
entre paises. Atualmente, a Asia é responsavel por 73% dos volumes
totais produzidos no mundo, com a China. O Brasil assume a quarta
posicdo entre os maiores produtores mundiais de artigos de vestuario
(confeccdo) e a quinta posicdo entre 0s maiores produtores de
manufaturas téxteis e, estd entre os oito maiores mercados consumidores
de vestuario, cama, mesa e banho do mundo e, 0 que mais cresceu nos
Gltimos dez anos (ABIT, 2014).

Estes dados evidenciam a relevancia e a importancia deste setor
no desenvolvimento econdmico e social brasileiro. O setor também é
relevante por representar quase 5% do PIB da indlstria de
transformacdo e mais de 10% dos empregos nesta atividade econémica.
Segundo o BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social), nenhum setor da Indlstria de Transformacdo tem maior
potencial de gerar empregos do que o Setor Téxtil e de Confeccdo.
Dados da ABIT (2014) revelam que este setor é responsavel pela
geracdo de 1.6 milhdes de empregos diretos e a inddstria da moda é o
segundo maior empregador na indlstria de transformacdo e também
segundo maior gerador do primeiro emprego.

Para alcangar tamanha representatividade nacional, o setor téxtil e
da confeccdo passou por fortes transformacbes ao longo dos anos a
ponto de se poder estabelecer um marco em sua historia. Costa (2011)
revela que até fins da década de 1990, o mercado brasileiro era
protegido por elevadas aliquotas de importacdo, ocasionado um atraso
no desenvolvimento tecnolégico e baixos indices de produtividade se
comparados aos indices mundiais. Foi s a partir dos anos de 1990, com



5. Apresentacdo e Analise dos Dados 113

a abertura do mercado a concorréncia internacional, que o Brasil passou
a melhorar sua competitividade.

Atualmente, o Brasil possui uma das Ultimas cadeias téxteis
completas do ocidente, onde é produzido desde as fibras até as
confecgBes (ABIT, 2014). Segundo dados do Instituto de Estudos e
Marketing Industrial (IEMI) e Costa (2011), a estrutura da cadeia
produtiva e de distribuicdo téxtil e da confec¢do configura-se na
transformacdo industrial de um substrato téxtil (fibra téxtil) em um
tecido ou em uma pecga confeccionada, por exemplo, seria necessaria
uma estrutura formada por industrias do segmento de fibras e
filamentos, de téxtil (que engloba processos de fiacdo, tecelagem,
malharia, tecidos, beneficiamento), de confec¢des (vestuario, linha lar e
técnicos) e de fornecedores auxiliares (insumos quimicos, maquinas e
equipamentos) conforme apresentado na Figura 9.

Figura 9 - Estrutura da cadeia produtiva e da distribuicéo téxtil e da confec¢do
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Uma das caracteristicas da cadeia téxtil e da confeccéo, é que ao
“mesmo tempo em que ha uma dependéncia de cada segmento industrial
ao direcionar seu produto a préxima etapa do processo, uma empresa
também pode ser independente em relacdo a possibilidade de colocacao
de um produto final no mercado” (COSTA, 2011, p.39).

Outra caracteristica marcante ao investigar as peculiaridades do
setor téxtil e de confecgdo brasileiro é a pulverizacdo de empresas em
todo o territorio nacional, algumas concentragdes sdo identificadas polos
téxteis de empresas altamente tecnoldgicas com mais de 2 mil
funcionérios até microempresas com menos de 5 funcionarios. Tamanha
capilaridade setorial resulta numa série de desafios que, por sua vez,
como serda apresentado no decorrer deste trabalho, depende de
habilidade da industria de inovar e aprender.

E por isso que o acompanhamento regular do comportamento da
indUstria, de seus triunfos e dificuldades, é mais do que um simples
exercicio setorial, € uma necessidade. O setor est4 vivendo um momento
crucial de transformagdes profundas, “que exigem de seus mentores
todo o empenho e sagacidade, para que usem os obstaculos conjunturais,
como ja o fizeram antes, como alavanca para o desenvolvimento
estrutural e consolida¢do de toda a cadeia produtiva” afirma Marcelo
Prado, diretor superintendente do IEMI (SP, 2015).

Por sua vez, ao analisar o setor Téxtil e da confeccdo do Estado
de Santa Catarina, contexto foco da andlise deste trabalho, observa-se
gue o setor tem grande importdncia na induUstria catarinense,
representando 16% do valor da producdo industrial da indUstria de
transformacéo estadual e 20% do setor de téxtil e confecgdo brasileiro.
Dados da FIESC (2014) destacam que no Estado de Santa Catarina
emprega 166 mil pessoas no setor téxtil e confeccdo, sendo que a
confeccdo de artigos do vestuario e acessorios concentram mais de 65%
desses recursos. Esses nimeros se mostram significativos no contexto
nacional, pois representam 20% dos trabalhadores do setor em territorio
nacional e 27% da Industria de transformacédo do Estado.

Ainda segundo os dados da Federacdo das Industrias do Estado
de Santa Catarina, em relacao a distribuicdo geografica dos empregos do
setor, verifica-se uma forte concentracdo no Vale do Itajai,
principalmente nos municipios de Blumenau e Brusque, conforme
apresentado na Figura 10, que representam 19% dos estabelecimentos e
26% dos empregos do setor em territério estadual.
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Figura 10 — Distribuicdo dos estabelecimentos e empregos dos segmentos Téxtil
e Confeccéo — Santa Catarina
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Fonte: BRASIL. Ministério do Trabalho e Emprego. Relacdo Anual de
Informagdes Sociais, 2012.

Santa Catarina é o segundo pélo téxtil e do vestuario do Brasil;
nele esta estabelecida a maior empresa brasileira fabricante de camisetas
de malha e segunda maior do mundo. Também, é o maior produtor de
linhas para croché e fitas elasticas da América Latina e destaca-se na
producdo de artigos de cama, mesa e banho. A regido do Vale do Itajai e
Norte catarinense se destacam no segmento téxtil bem como no de
confecgbes (FIESC, 2014).

Para dar sequéncia as analises acerca do setor téxtil e da
confeccdo, mais especificamente, as empresas situadas em Santa
Catarina que configuram o escopo das empresas analisadas neste
trabalho, serdo apresentadas no item a seguir as analises descritivas das
caracteristicas gerais das empresas e dos participantes da pesquisa.

5.1.1 Descrigdo das Empresas Participantes da Pesquisa

Nesta secdo sdo apresentadas as analises descritivas das
caracteristicas gerais das empresas e dos participantes da pesquisa. Esses
dados sdo decorrentes das informacgdes obtidas a partir do roteiro de
entrevista com perguntas referentes a caracterizacdo da empresa (nome
da empresa, area de atuacdo, nimero de empregados, tempo de atuagéo
no mercado) e dos respondentes, (nome, formagdo, cargo, tempo na
empresa e contato).

A composi¢do geografica das empresas participantes deste estudo
corresponde aos municipios de Blumenau, Gaspar, Joinville e Jaragua
do Sul e Tijucas, conforme apresentado na Figura 11. Ao todo, foram
investigadas 13 empresas (05 em Blumenau, 03 em Joinville, 03 em
Jaragua do Sul, 01 em Gaspar e 01 em Tijucas) que juntas correspondem
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a 14.238 mil empregos gerados no Estado e apresentam uma
heterogeneidade em termos de tamanho (pequena, média e grande
porte), escala de producdo e tempo de atuacdo no mercado (de 15 a 134
anos). Conforme apresentado no capitulo anterior (Procedimentos
Metodoldgicos — Participantes da Pesquisa), a escolha por estudar estas
empresas se deu pelos critérios de acessibilidade e tipicidade’.

Figura 11 - Distribuicdo geografica das empresas participantes da pesquisa

Ndmero de Municipios: 05
Namero de empresas: 13
Numero de empregados: 14.347

Tempo de atuagdo: de 15 a 134 anos
Cidades participantes: Blumenau, Gaspar,
Joinville, Tijucas e Jaraqué do Sul

Fonte: propria do autor.

Quanto a caracterizagdo das empresas participantes da pesquisa,
do total de 13 empresas, que neste estudo sdo identificadas como ‘casos
analisados’, 62% s@o empresas de grande porte (08 empresas), 23% sao
de médio porte (03 empresas) e 15% sdo de pequeno porte (02
empresas), conforme apresentado na Tabela 1. Para analisar o porte das
empresas foi adotado como referéncia a classificacdo adota pelo
SEBRAE e FIESC, que classificam as empresas pelo nimero de
funcionarios para definir seu porte como micro, pequena, média e
grande empresa.

7 Por acessibilidade entende-se a facilidade de acesso as empresas selecionadas,
e tipicidade refere-se a sua representatividade (VERGARA, 2000).
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Tabela 1 - Porte das empresas pesquisadas € nimero de pessoas empregadas

Empresas N° de pessoas

Porte .

pesquisadas empregadas
Micro empresa - -
Pequena empresa 02 (15%) 164 (1%)
Média empresa 03 (23%) 630 (4%)
Grande empresa 08 (62%) 13.553 (95%)
Total 13 (100%) 14.347 (100%)

Nota: microempresa (até 19 empregados); pequena empresa (20 a 99
empregados); média empresa (100 a 499 empregados); grande empresa (acima
de 500 empregados). (IBGE, 2010; SEBRAE, 2012).

Fonte: propria do autor

Conforme apontado por estudos anteriores sobre aprendizagem
organizacional, “a escolha por empresas de médio a grande porte se faz
necessaria, pois embora isso possa limitar a generalizacao dos resultados
do estudo atual, é importante lembrar que quanto maior seja a
organizagdo, maiores serdo 0s impedimentos a aprendizagem
organizacional” (BONTIS; CROSSAN; HULAND, 2002, p.450).
Contudo, diante das possibilidades de investigacdo, os dados foram
coletados em empresas de pequeno, médio e grande porte.

Quanto ao setor de atuagdo das empresas, e adotando os critérios
de classificacdo das atividades CNAE (Classificagdo Nacional de
Atividades Econdmicas), a grande maioria das empresas pesquisadas
(92% das empresas, totalizando 12) pertencem ao segmento da
confecgdo, mais especificamente de vestudrio ¢ de ‘cameba’ (cama,
mesa e banho), como pode ser observado na Tabela 2. Apenas uma das
empresas pesquisadas pertence ao segmento téxtil, responsavel pela
producdo de fios e linhas.
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Tabela 2 - Caracteristicas descritivas das empresas e tempo de atuagdo no
mercado

Segmento  Divisdo CNAE Frequéncia % casos

13.1 — Preparacdo e fiacdo de fibras
téxteis

13.2 — Tecelagem, exceto malha

13.3 — Fabricacdo de tecidos de malha

13. Téxdil 13.4 — Acabamento em fios, tecidos e 01 8%

artefatos téxteis

13.5 — Fabricacdo de artefatos téxteis,

exceto vestuario

14.1 — Confecgao de artigos do vestuério e
14. ) acessorios . . 12 92%
Confecgdo  14.2 — Fabricacéo de artigos de malharia e

tricotagem

De 01 a 05 anos 00 0%
Tempode  Acima de 05 até 10 anos 00 0%
atuacdo no  Acima de 10 até 50 anos 06 46%
mercado Acima de 50 até 100 aos 04 31%

Acima de 100 anos 03 23%

*Nota: n =13

Fonte: propria do autor

Vale ressaltar que a busca pelas empresas participantes da
pesquisa ndo pretendia atingir uma divisdo igualitaria entres os
diferentes segmentos, nem atender a todas as classificagdes das
atividades econdmicas do setor. Contudo, diante da possibilidade de
investigacdo nos diferentes segmentos, a pesquisa apontou dados para o
setor téxtil e da confecgéo.

A anélise de idade das empresas investigadas chama a atencdo
para o fato de serem empresas consolidadas no mercado e com longa
experiéncia no segmento de atuacdo, conforme aponta a Tabela 2 acima.
Pode-se verificar que 23% das empresas pesquisadas (03 empresas) sdo
empresas centenarias, uma dela com 134 anos de atuacdo no mercado. A
Tabela 2 indica, ainda, que a maioria das empresas investigadas atuam a
mais de 15 anos no mercado (46% dos casos analisados) e cerca de 31%
das empresas (04 casos analisado) atuam entre 50 e 100 anos no
mercado catarinense de téxtil e confecgao.

Quanto ao perfil dos respondentes do questionario e participantes
da entrevista, observa-se um direcionamento para os profissionais que
atuam com a &rea de Recursos Humanos dentro das organizagfes, como
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mostra a Tabela 3. Este direcionamento intencional se deu em fun¢édo da
necessidade de um alinhamento da tematica estudada com o
conhecimento que estes profissionais tém acerca dos processos da
aprendizagem organizacional e suas barreiras.

Tabela 3 - Perfil dos respondentes da pesquisa

Variaveis Frequéncia % percentual
Diretor de RH 02 15%
Cargo Gerente, coordenador e lider de RH 08 62%
ocupado  Analista de RH 02 15%
Gerente industrial 01 8%
De 01 a 3 anos 04 31%
Tempo na Acima de 03 até 08 anos 07 54%
empresa  Acima de 08 até 13 anos 1 8%
Acima de 13 anos 1 8%
*Nota: n =13

Fonte: propria do autor

Nota-se que em um dos casos analisados, o participante foi um
profissional da area industrial, isso se deu porque este foi o profissional
indicado pela empresa para responder o questionario e participar da
entrevista por entender que seria a pessoa mais indicada, dada sua longa
experiéncia na empresa e maior conhecimento sobre a tematica
pesquisada. Por este motivo, em um dos casos analisados, o respondente
foi o gerente industrial da empresa. Entende-se que esta situacao isolada,
ndo comprometeu a coleta e analise dos dados.

5.2 AVALIACAO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Este topico apresenta as analises referentes aos resultados que
atendem ao primeiro objetivo especifico desta tese, de mapear o
processo de aprendizagem organizacional. Este objetivo esta associado
aos elementos conceituais que pressupdem que a aprendizagem
organizacional é um processo dindmico fundamental para a
sobrevivéncia, adaptacdo e renovacdo das organizacdes. Essas analises
correspondem a avaliacdo da aprendizagem organizacional que ocorreu
a partir da aplicagio da Matriz Estratégica de Awvaliacdo de
Aprendizagem (SLAM - Strategic Learning Assesment Map) proposta
por Bontis, Crossan e Hulland (2002) que se constitui de cinco
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constructos teoricos: trés estoques de aprendizagem (individuo, grupo e
organizagdo) e dois fluxos de aprendizagem (feed-forward e feed-back).

Com base na percepcdo dos entrevistados acerca do processo de
aprendizagem, obteve-se as médias dos constructos analisados e cada
processo da aprendizagem organizacional adotado neste trabalho
(intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo) foi discutido e
analisado levando-se em consideracdo os niveis (individual, grupal e
organizacional), conforme ilustrado pela Figura 12. Ademais, foram
destacados 0s casos com maiores e menores médias, afim de explorar as
caracteristicas e peculiaridades individuais dos casos para explicar as
posi¢des das médias.

Figura 12 - Niveis e processos da aprendizagem organizacional

Nivel de andlise Individual [ Grupal ] [ Orgamzlacmnal ]

Processos de
Aprendizagem [ Intuicao ] [ Interpretagédo ” Integragédo ”Institucionaliza(;éo]
Organizacional

Fonte: propria do autor.

Deste modo, o foco deste trabalho estd na analise dos processos
de aprendizagem sob a lente conceitual do framework dos 41 de
Crossan, Lane e White (1999) e, de maneira complementar, além dos
processos de aprendizagem que englobam os niveis individual, grupal e
organizacional, serdo analisados os fluxos de aprendizagem (feed-
forward e feed-back) e desempenho, como sugerido pela Matriz
Estratégica de Awvaliagdo de Aprendizagem de Bontis, Crossan e
Hulland (2002).

Ao observamos os aspectos relacionados ao nivel de andlise
individual, por onde permeia o processo de intuicdo como apresentado
no Quadro 16, é possivel elencar questdes associadas a competéncia
individual, capacidade e motivacdo para realizar as tarefas necessarias
do dia-a-dia da organizacdo e ao analisar estas questdes, & possivel
identificar que na percepcao dos gestores de pessoas sobre 0 processo de
intuicdo das pessoas que compdem a organiza¢do, 0S casos (que
apresentaram menores evidéncias de aprendizagem no nivel individual
foram os casos 11 e 3 e 8, e as maiores evidéncias ocorreram nos casos
9, 7 e 2. Ademais, como pode-se observar também, a questdo mais
evidente esta relacionada a percepcdo que 0s gestores tém quanto a
capacidade dos individuos de crescerem com o trabalho que executam.
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Embora seja importante reconhecer como desenvolver novos
insights através do processo de intuir, é também importante
compreender como os individuos tomam estas novas percepcles e
comegar a materializa-los (com palavras ou acgdes) através do processo
de interpretagdo. A interpretacdo faz a selecdo dos elementos
conscientes deste aprendizado individual e os comunica em nivel grupal,
que trata do processo de integracdo, este Ultimo se consolida quando ha
consonancia entre os grupos de trabalho.

Ao analisar as percepgdes dos gestores acerca dos processos em
nivel grupal, conforme apresentado no Quadro 16, observa-se que os
casos 3, 11 e 12 apresentaram as menores médias e 0s casos 2, 7 e 9,
assim como no processo de intuicdo, permanecem com as maiores
médias. O Quadro 16 também aponta para a percep¢do que 0s gestores
ttm acerca da AO envolvendo as dinamicas de grupo e o
desenvolvimento de uma compreensdo compartilhada, considerando o
didlogo e o compartilhamento de éxitos e falhas sdo elementos
essenciais para o desenvolvimento de a¢Bes coordenadas por meio de
ajuste mituo, através de conversas continuas e praticas comuns.

Ja o processo de institucionalizacdo, que se da no nivel
organizacional de andlise, esta relacionado & inclusdo da aprendizagem
individual e da aprendizagem grupal nos aspectos ndo humanos da
organizacgdo, ou seja, nos sistemas, procedimentos, estruturas e rotinas
da organizagdo. Quando observado partir da percepgao dos gestores dos
casos investigados, nota-se que 0s casos 2, 7 e 9 permanecem com as
maiores médias e 0s casos 3, 8 e 12 com as menores médias, conforme
disposto no Quadro 16.
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Quadro 16 - Avaliacéo da aprendizagem organizacional

Aprendizagem Individual

Casos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13|Media
Al Questdes conscientes 6]7|6[/5/6/6/6[6]6]6]3[6]6] 58
Alz - Bem informados s|le|s5{s5[s5[7[7|5|7|5[3[5[6]55
A3 Realizagio s|e|af6[s5[6f6|s5|6|6[5[3][5] 52
Al4  Geram novas ideias 6[6/1]6[5|7]|6[3|7[3[3]|5]5] 48
Al5  Confianga e seguranca 3|/5(3|5(6[6]|6[2)6[6|3[6]|6] 48
Alg  Orgulho 5/6|4a|5(5[6]|7[6])7[6]|6[4]|5] 55
Al7  Energia e disposicao 4]5|s5[s5[s5[s[6|5|6]|5[3[4]5] 48
A8 Capacidade de crescimento 7]16]5[6[6[7][6[7|7|5[5[5[6] 60
A9 Foco e percepgao clara de direcao 5|7|5|6[5[6]6]5]|7|5]|2]4]6] 53
Al10__Inovagéo s|e|afs5[a[s[6|3|7|3[2[3]5] 44
Médias|51]60[42|54(51]61]6,2[47]66]|50[35|45|55| 52

Aprendizagem Grupal

Casos|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13|Média
AGl Compreeder pontos de vista de cada um 6|7|4|6|/6|/6]|6|/4]|7[5|6[5|5]| 56
AG2 Compartilhar sucessos 6|7|4af7]6]5]7[3]|7]|5]|4]3][5] 53
AG3 Compartilhar falhas s5|7|6|5|5|5|7|6|7[5/4]2]|6] 54
AG4  Geragao de ideias 7l7laf7]s]7[7]s5]7]7[4[5]6] 60
AG5  Resolucao de conflitos 6/6|5|/7|7[6]|6[5]|7[6]|3[4]|5] 56
AG6  Grupo adaptavel 6|6|5(5(5/6[6|5|7|5[3[5[5] 53
AG7  Entendimento comum 5/6[3|6[{4[6|6[5|6[5|2[4|4] 48
AG8  Pessoas certas 5|6|3[6[6[5[6|3|6|6[{6[6[6] 54
AGY  Diversos pontos de vista 5|7|3[5[|6[5]|6[6]|6]6]5][2][5] 52
AGL0 Repensar decisdes 5[6/3[6[/3|5[6|5|7[5|6[5[5| 52
Médias|56(65/40]60[53]56]63[47[67|55|43]41[52] 54

P i Organizacional

Casos|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13|Media
AO1  Estratégia / ambiente 5|7|3[5]/6]7[5][6]5]|7][5]1]6] 52
AO2  Estrutura / estratégia 5(7]|4|6|5[6]|7[4a]5[7]|2][5]|6] 53
AO3  Estrutura/ trabalho s|7|3[6[6[6[6|4]6|6[{6[5[6]55
AO4  Procedimentos 5/7|5/6[{6[5|6[3|6[6|6[3]|5][53
AO5  Cultura inovadora 6l7|5|5]6|7|7[3]|6[7[2]2]6] 53
A06  Visdo 6l7|s5[{s5[ef6f7|s|7|s5[3[2]7] 55
AO7  Sistemas / estratégia 6[7]|3|5(6[5]|6[3]|6[3|2[5]|5] 48
AO8  Sistemas 6|l7|s5[{7[s5[6[6|5|6]|5(6[6[6]58
A09 Bases de dados 6[7]3|7(5[6[|7[3]|6[5|6[5|6][55
AO010 _Cultura de confianca 5|7|4|5]|6]6]6[3]|7]|5[6]5]6] 55
Médias|55|7,0]40(5.7|5.760]6:3|3.9]60]56|44]39]59] 54

Fluxo de Aprendizagem Feed-forward

Casos|[1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13[Média
FF1  Lices compartilhada 5|7[5[5[5[5[5[3|6]5[7][1][5] 49
FF2  Individuos contribuem para a estratégia 3|[7|3|6|5[6]|7[3]|7[6]|4][5]|6] 52
FF3  Solugdes inovadoras 3|7 4|5|5]6]6]2|7]3][3]5]5] 47
FF4  Organizago adota idéias 6|6[4[6[6[6[6[3]|6]5[6]5[5]| 54
FF5  'Reinventar a roda’ 7]7|3|6]6|4]|5[5|6[4]7]|5]6] 55
FF6 Compartilhamento de o 6|l7|5({6[s5[6]6|s5|5[3[5[3]5] 52
FF7 Individuos desafiam icoes do grupo 6[/6[3|5[4[5]|5[4a]6[5]|5[2]|5] 47
FF8  Utilizar a inteligéncia 5|7|s5|5|5]7[6]4]|7]|6]4]2]6] 53
FF9  Interesses de grupos séo comuns 5|7|4]|6[5[6[6[3|7]|7][2]|4]6] 52
FF10 Ideias para produtos 6l7|5|6|6]7[6]3]|7]|6]5]4]6] 57
Médias|52[68]4.1]56[5.2[58[58[35|64]50[48[36[55] 52

Fluxo de Aprendizagem Feed-back

Casos[1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13[Média
FB1 Politicas e procedimentos ajudam o trabalho | 7 [7[6[7[1]e[7[5[7[7[7]6|6] 61
FB2 Sistemas de recompensa 6]6[5[5[1][4[6[1]|7]|5]|5[4][6] 47
FB3  Grupo orienta individuos 6|7|5|6|6]6]6]2|7]|6]4]5]5] 55
FB4  Objetivos séo comunicados 7|6f4afl6]6]6]7[3]|7]|7]3]5]7] 57
FB5  Recrutamento 5|7[3|5[5[4|7[3]|7[6]|3[2]|6] 48
FB6 Bancos de dados fornecem ! 5|7|3|5[|1|6]|6[4)7[6|2]6]|5]| 48
FB7  Sistemas facilitam a troca de i o 5|7|3|6]1|6|5[4|7[5[2]|7|6] 49
FB8  Treinamento s|l7laf7]7]6f7|3|7]|5[4a[7]7] 57
FB9  Treinamento entre unidades/departamentos s|la|s{e[6[s5[6|a|6|5[2[af6] 49
FB10 Falta memoéria do passado 6|5[3[5]|7][5]4]5]|6]6]4]1]1] 45
Médias|s5 41|58]41|54]6,1|34|68|58]36/47]55| 52

Desempenho da Organizagéo

Casos|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13|Média
PERFL Organizacdo é bem sucedida 6|7|5[/6[7[6]6][5]|6]6[7][6]7] 62
PERF2 Satisfeitas as necessidades do cliente 6|7]|3|6|6|6|7|3[6[6[4[6[6] 55
PERF3 Posicionada para o futuro 6|7]|4[5]|6[5[5[3|6]6[2[4][5] 49
PERF4 Organizagdo respeitada 7|7 3|6|7]|7]|7]|6]|7]|6]7]6]7] 64
PERF5  Grupo contribui com a Organizagao 7|7]4|6]6[6]|7[3|7[6]|5[6]|6] 58
PERFS Grupo executa como um time 7]6|3f6[6f6[6|3|7|6[7[a]6] 56
PERF7 Grupo cumpre 0s objetivos 6|6l4[6]/6]6]6]1]|6]5[7][5]6] 54
PERF8 A satisfagdo dos 6l6|3a[6[6[s5[7|a|7|6[6[af6] 55
PERFY Individuos felizes 5[6/4|5[6|5|7[5|7[6[5|4]6] 55
PERF10_Individuos satisfeito com a auto-performamce [ 6|7 (5|5(5|6[6]|1[7|6[5|/4[6] 53
Médias|6.2]66[38]57(6.1(58]64 5/49(61] 56

Fonte: dados da pesquisa
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Essas analises a niveis individual, grupal e organizacional, que
compdem o0s processos de intuicdo, interpretagdo, integracdo e
institucionalizacdo, quando complementadas pelos fluxos de
aprendizagem (feed-back e feed-forward) e o desempenho da
organizagdo ajudam a compreender o0 processo de aprendizagem
organizacional.

De maneira geral, analisando todos os processos e fluxos de
aprendizagem e, de forma complementar o desempenho tratado pela
metodologia de avaliagio SLAM, observa-se que o0s casos 3 e 8,
segundo a percepcdo dos gestores de pessoas enfrentam desafios nos
seus processos de aprendizagem organizacional, e os casos 2, 7 € 9
apresentam melhores médias nos aspectos que lidam com a
aprendizagem organizacional.

Estas evidéncias, partem de organizacdes distintas em porte,
tempo de atuacdo no mercado, e localizagcdo. A Figura 13 apresenta de
maneira descritiva a consolidacdo dos niveis de aprendizagem
organizacional nos trezes casos analisados, e, portanto, ndo tem a
intencdo de propor relagBes ou co-relacbes entre varidveis, mas
demosntra que os casos que, de maneira geral, apresentaram menores ou
maiores médias nos processos de aprendizagem ndo seguem um padrdo
definido pelo porte ou sdo determinados pela posigdo geografica. Vale
ressaltar que esta representacdo grafica é apenas descritiva e ndo tem a
intencdo de propor relagBes ou co-relagdes entre variaveis.

A pequena empresa nem sempre € a empresa que apresenta
menores evidéncias de rotinas de aprendizagem institucionalizadas, e
nem a de grande porte € a que apresenta os melhores resultados quanto a
institucionalizacdo da aprendizagem organizacional. Por exemplo, 0s
casos com menores médias (casos 3 e 8) diferem em tamanho e tempo
de atuacgdo no mercado; o caso 8 trata-se de uma grande empresa com 51
anos de atuacéo e o caso 3, refere-se a uma empresa de pequeno porte
com 20 anos de atuacdo, mas em termos de percepc¢do quanto a analise
da aprendizagem organizacional, seus gestores as consideram
equiparadas.
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Figura 13 - Nivel da Aprendizagem Organizacional
Institucionalizacao
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Fonte: propria do autor.

Assim, também, observa-se na percepcdo dos gestores que as
evidéncias acerca dos casos que apresentaram médias mais altas (casos 2
e 9), também variam quanto ao porte e ao tempo de atuacdo, ndo sendo
esta, portanto, uma caracteristica que determine os resultados quanto a
aprendizagem organizacional.

Desta forma, também ndo podemos afirmar que a localizagéo
geogréfica destas empresas as caracterizam como mais ou menos
eficientes no desenvolvimento dos processos de aprendizagem, pois 0
caso 9 encontra-se em Blumenau e 0 caso 2 em Jaragua do Sul. Este
desenvolvimento estaria, portanto, associado ao nimero de barreiras
e/ou rotinas da gestdo do conhecimento institucionalizas na empresa?
Frente aos questionamentos imposto pela pesquisa e buscando entender
as articulagdes entre a aprendizagem, as barreiras, 0s processos e as
rotinas da gestdo do conhecimento, o tépico a seguir apresenta as
evidéncias de barreiras e a ocorréncias das rotinas da gestdo do
conhecimento dos casos analisados.
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53EVIDENCIAS DE BARREIRAS AO PROCESSO DE
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NOS CASOS ANALISADOS

Para analisar as barreiras ao processo de aprendizagem
organizacional, foram utilizadas as degravagdes das entrevistas e com 0
auxilio da ferramenta QDA Miner foram identificadas as barreiras por
meio da andlise de coocorréncia (Bardin, 2011). Ao todo foram
realizadas 13 entrevistas e somente foram consideradas 11 (onze)
degravagdes nas analises, pois durante o processo de coleta dos dados,
uma das empresas participantes da pesquisa (Caso 12) ndo autorizou a
gravacdo da entrevista, mas respondeu o questionario, e em outro caso
(Caso 10) ndo foi possivel fazer o registro por falha do sistema de
gravacao.

Contudo, de posse das onze degravacdes foi possivel realizar uma
andlise acerca das barreiras ao processo de aprendizagem observando os
quatro  processos da aprendizagem organizacional (intuico,
interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo) indicados por Crossan,
Lane e White (1999) e suas respectivas barreiras (Shilling e Kluge,
2009) em separado, para poder explorar em maiores detalhes as
evidéncias empiricas coletadas.

5.3.1 Barreiras a Intuicao

Para analisar as barreiras ao processo de intuicdo, foram
utilizadas oito questes relacionadas aos aspectos de acdo pessoal,
baseadas em experiéncias e conhecimentos individuais e conforme
apresentado no Quadro 17. Pode-se observar que a maior incidéncia de
barreiras ao processo de intuicdo ocorre no Caso 03, seguida do Caso 08
e Caso 11.

Quadro 17 - Evidéncias das barreiras ao processo de Intui¢do

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Caso 03 trata-se de uma pequena empresa localizada em
Blumenau, especializada na producdo de meias. Emprega cerca de 84
pessoas e atua no segmento a vinte anos. Chama a aten¢do o nimero de
barreiras identificadas ao processo de intuicdo, questbes associadas ao
medo de retaliagbes que inibem o reconhecimento dos erros e,
consequentemente, impossibilitando o aprendizado individual e coletivo
da empresa. Além destas barreiras citadas, apresenta também, alta
divisdo do trabalho, e quando questionados se em algum momento ja
ouviram as expressoes “este ndo é meu trabalho” ou “néo fui contratada
para isso”, foram enfaticos em responder que sim, € algo comum
ouvirem estas expressdes na empresa. Assim, também, o Caso 08
guando questionado sobre a alta divisdo do trabalho, responderam:

“[...] em alguns casos eu percebo, essa questdo de
querer fazer somente aquilo que foi
contratado, mas também tem aquelas pessoas que
realmente estdo dispostas a fazer o que for
necessario” (Caso 8).

O Caso 08, diferentemente do Caso 03, trata-se de uma grande
empresa, com aproximadamente 1.200 funcionario e 51 anos de atuacdo
no mercado. Mas, conforme identificado durante a visita a empresa e na
entrevista, a empresa passa por um processo de reestruturacéo interna de
seus processos, cargos e funcBes, o que pode ter contribuido para as
muitas incidéncias de barreiras a intuicdo, uma vez que os colaboradores
se sentem amedrontados com o futuro da sua posi¢ao na empresa.

O fato de estar entre os casos com maiores incidéncias de
barreiras a intuicdo s reforca a ideia de que quanto mais barreiras
incidirem sobre o processo de aprendizagem, neste caso no (sub)
processo de intuigdo, menores serdo as possibilidades de criagdo de
conhecimento e geracdo de ideias inovadoras, como reforca os
argumentos apontados por Shiling e Kluge (2009).

Por outro lado, as menores incidéncias de barreiras a intuicéo
podem ser observadas no Caso 02, Caso 06, Caso 07, Caso 09 e Caso
13. Estes casos ttm em comum a caracteristica de serem grandes
empresa, com mais de 1.200 funcionérios cada, com excecéo do Caso 07
gue emprega 260 pessoas. O Caso 09, em particular, trata-se do caso
com a maior média encontrada na avaliagdo da aprendizagem
organizacional quando observado o processo de intuicéo, e o fato de ser
um dos Casos com menor incidéncia de barreiras, reforca a avaliacdo de
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gue se desenvolve bem as acbes direcionadas ao desenvolvimento
individual dos colaboradores.

Quanto ao numero de barreiras identificadas ao processo de
intuicdo, conforme apresentada na Tabela, destaca-se a barreira
associada ao ‘mercado complexo, dindmico e competitivo’. Ao analisar
os Casos, buscando identificar um ponto de partida, foi possivel
perceber que 0s entrevistados consideram o0 mercado bastante
turbulento, dindmico, com réapidas mudancas tecnolégicas e de
concorréncia acirrada, como pode ser evidenciado claramente em
algumas das falas dos entrevistados:

“[...] dinamico, turbulento ¢ muda com muita
rapidez ou ela é mais estidtica o mercado ¢é
oscilante [...]” (Caso 2).

“Eu acredito que seja um mercado que muda
muito réapido, é competitivo e nds precisamos
estar sempre inovando para acompanhar” (Caso3)

“[...] hoje nos estamos num momento de crise,
mas nds ndo quisemos entrar nesse bonde, nds ndo
pegamos 0 trem da crise, nos estamos na
contramdo dessa crise. Logico, estamos sofrendo
bastante com a questdo dos custos, as nossas
margens estdo sendo consumidas [...] Mas eu acho
que é esse hoje 0 cenario que a empresa estd
inserida, estd dentro de um mercado onde é lider
de mercado e além de agregar valor ao cliente [...]
tem um produto de qualidade, um produto
confiavel de fécil aceitacdo, isso tudo esta gerando
um resultado que a gente esta tendo agora” (Caso
6)

“A concorréncia é acirrada. Existe concorréncia
de empresas que sdo um pouco desleais na
questdo do prego [...]” (Caso 11)

Para facilitar o entendimento desta configuracdo, entende-se que
a incerteza do mercado e a dindmica das relagbes competitivas vém
contribuindo para o resgate de um modelo de negdcios baseado em uma
visdo voltada a gestdo estratégica de seus recursos (PENROSE, 1959).
As competéncias organizacionais que podem ser desenvolvidas através
da aprendizagem sustentam as potencialidades de acesso e a
permanéncia nos mais variados mercados (ZANGISKI; LIMA; COSTA,
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2009). Por isso, é importante que barreiras associadas ao mercado
complexo e dindmico sejam tratadas de maneira eficiente.

Tabela 4 - NUmero de barreiras ao processo de intuigdo

Barreiras

Evidéncias

P Percentual
Empiricas

Medo de serem repreendidas/retaliacdes 3 9%

Falta habilidade para identificar as causas dos problemas
Estilo de gestdo centralizador e controlador

9%
13%

3

4
Falta de registro das boas praticas e dos erros e solucdes 5 16%
Falta feedback para os funcionarios 3 9%
Rigorosas regras e procedimentos de trabalho 0 0%
Alta divisdo do trabalho 4 13%
Mercado complexo, dindmico e competitivo 10 31%
Total 100%

Fonte: propria do autor

Observa-se ainda que foram identificas barreiras a intuicdo
associadas ao “medo que os individuos tém de serem repreendidos se
algo der errado no trabalho”, ou seja, eles tém medo de retaliagdes e
acabam escondendo quando surge um problema no trabalho, como pode
ser identificado nas falas a seguir:

“[...] existe uma resisténcia muito grande por
gue a pessoa Vvai ter que abrir a sua fragilidade vai
se expor [...] e esse que tem o formato de néo
assumir 0 erro é a pessoa que tem mais
dificuldade para aprender [...].” (Caso 1).

“Bastante, iS50 acontece com muita frequéncia
[...] isso acaba influenciando muito para as
coisas ndo darem certo [...] e as vezes a gente vé
também que o colaborador vé que esta errado mas
manda assim mesmo e as vezes ja esta la no
cliente e a coisa estoura la, quando a gente poderia
ter resolvido aqui. Mas pelo medo de brigarem
comigo, vao gritar, ele ndo fala.” (Caso 3)

“[...] com certeza existe, ndo ha como dizer que
ndo [..] porém estamos passando por uma
reestruturacéo [...] isso da mais liberdade pra que
as pessoas até possam assumir os erros, o que nos
ndo tinhamos na gestdo anterior” (Caso 11).
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Observa-se nesta Ultima fala, que evidencia a entrevista do Caso
11, a importancia e a necessidade de um ambiente mais flexivel ao
aprendizado. Espagos de colaboracdo, reunides, comunidades de pratica,
sdo exemplo de agdes que podem contribuir para a diminuicdo desta
barreira, associada ao medo de compartilhar conhecimento por falta de
espago ou oportunidade. Portanto, oportunizar momentos de
compartilhamento dos erros e acertos e estruturar uma base de
armazenamento deste conhecimento é fundamental para a melhoria no
processo de intui¢do, criagdo de novas ideias e novos conhecimentos.

Além disso, foram identificas barreiras a intuicdo associadas ao
‘medo de que os individuos tém de serem repreendidos se algo der
errado no trabalho’, ou seja, eles ttm medo de retaliagbes e acabam
escondendo quando surge um problema no trabalho. Diante das analises
dos Casos investigados, algumas interpretacGes acerca desta barreira
puderam ser observadas e como uma das formas de contribuir na
mitigacdo desta ocorréncia, segue as indica¢des no Quadro 18.

Quadro 18 - Evidéncias de boas préticas a Intui¢éo

“[...] os novo ndo tem essa habilidade tdo desenvolvida, mas nos TLTs que ¢é
treinamento no local de trabalho, eles séo desenvolvidos para resolver
problemas e a gente tem um programa chamado PNI programa de novas
ideias e quem faz parte sdo as pessoas da produgdo; entdo eles tém que
identificar possiveis problemas e as solugdes para que isso ndo ocorra de
novo entdo eles criam projetos em cima do que é evidente; essa é uma forma
de instigar eles a ter um olhar mais clinico do processo” (Caso 2).

“Eu vejo que existe essa antecipag¢do, aqui como eu estou mais perto, como
que funciona o processo de antecipagcdo na minha visdo? Eu tenho uma
equipe multidisciplinar, focada em processos e procedimentos bem claros,
qualquer um aqui pode fazer o trabalho um do outro, entdo quando isso
acontece, e isso existe dentro do departamento € facil de fazer, é facil de
antecipar” (Caso 6).

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que algumas acbes podem contribuir na mitigacdo
desta barreira, se preparando para a antecipacdo ao erro, em alguns
casos a formacdo de uma equipe de trabalho multidisciplinar pode
favorecer com os diferentes conhecimentos e expertises. Contudo, é
necessario que as empresas preparem ambientes que promovam a
iniciativa e a criatividade para resolucdo de problemas e, que isso se
torne uma rotina organizacional.
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5.3.2 Barreiras a Interpretacéo

A identificacdo das barreiras ao processo de interpretacdo ocorreu
por meio de seis questdes relacionadas ao momento em que o individuo
explica suas ideias através de palavras ou acdes para 0s demais
membros do grupo ou da organizagéo.

Considerando a importancia de dar continuidade ao processo da
aprendizagem, identificar as barreiras que afetam o processo de
interpretacdo significa explorar questdes que facilitam ou ajudam o
individuo a explicar suas ideias para 0s outros individuos e para 0s
grupos da organizacao, resultando na mudanga de comportamento.

De um modo geral, pode-se observar que o nimero total de
barreiras descrita na literatura € menor do que para a fase de intuicéo, o
gue ja havia sido constatado por Schiling e Kluge em seu trabalho de
revisdo de literatura publicado em 2009. O primeiro bloco de barreiras
apresentado refere-se aos fatores de agdo pessoal que limitam ou
impedem o processo de interpretacdo, relacionados a motivacdo e as
habilidades dos individuos de expor suas ideias e convencer o grupo.

Pode-se observar nas falas abaixo, que a barreira relacionada ao
‘medo de perder a propriedade e o controle do conhecimento’ foi a mais
citada entre as empresas investigadas, 4 dos 13 gestores percebem que
os individuos preferem abster-se a discutir ou expor suas ideias com os
outros membros da organizacdo. Relacionada a esta barreira, Kluge,
Stein e Licth (2001) definiram em seu trabalho a sindrome do
conhecimento € poder, que rata das barreiras a criacdo e
compartilhamento do conhecimento e referem-se a uma postura mental
gue valoriza o conhecimento do individuo antes de considerar o da
organizacao.

“Sim, tem pessoas que tém essa mentalidade
[...] nés temos aqui uma pessoa que nds somMos
refém [...] é uma pessoa que trabalha hd muitos
anos aqui no setor de mecanica” (Caso 3).

“Sim, este medo € comum, a gente tem uma
pessoa que ela fecha furo e s ela sabe fechar furo
e ela ndo ensina ninguém [...] se colocar alguém
do lado dela, ela ndo ensina e é capaz de no outro
diz ja ndo vir mais trabalhar, ela para de fazer [...]
e saem dizendo: querem me mandar embora,
guerem que eu ensino porque ja vdo me
mandar embora” (Caso 4).
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“[...] existem casos em que as pessoas sdo muitas
centralizadoras, talvez seja por medo de perder o
espaco e ser substituido” (Caso 8).

“[...] é caracteristico de pessoas que tem até mais
tempo de casa. A pessoa ndo fala, mas a gente
percebe claramente. Entdo ¢ assim: “eu vou te
ensinar, mas pode ser que vocé aprenda muito
rapido e queiram me trocar, porque eu estou
aqui hd muito tempo” (Caso 11).

Segundo Schiling e Kluge (2009), este ndo é necessariamente um
problema do individuo, mas pode estar relacionado a cultura
organizacional. Wolfe, Morrison ¢ Milliken (2000) falam de ‘silencio
organizacional’ que ¢ a retencdo de opinides e de problemas
organizacionais por parte dos empregados. Embora se manifeste em
nivel individual, ndo é um fato individual, mas um fen6meno coletivo,
pois envolve tanto a relagdo com pares, com 0s superiores, como
também pode ser um desdobramento de um ambiente mais ou menos
propicio para o siléncio em funcdo das crencas hegemonicas presentes
na cultura organizacional e, isso pode prejudicar as equipes de trabalho
(PERLOW; WILLIAMS, 2003).

Ademais, estas barreiras identificadas nos casos analisados, estéo
muito associadas aos motivos que levam os individuos a permanecerem
em siléncio, sem expor suas opinides, e omitir suas ideias,

“[...] a gente percebe que até as pessoas com quem
a gente fez dindmica, tem aquelas que ndo querem

nem participar da dindmica ¢ bem dificil”. (Caso
3).

Contudo, mesmo que o individuo tenha a iniciativa de comunicar
sua aprendizagem, é necessario ter a habilidade de comunicacdo para
explicar sua ideia ou 0 seu novo conhecimento e ter a aceitacdo do
grupo. A habilidade politica e a influéncia tatica como a persuasdo e a
negociagdo sdo muito importantes, a fim de convencer os outros da
prépria ideia (BLICKLE, 2000; KIPNIS et al. 1980; LAWRENCE et al.
2005).

A transferéncia de conhecimentos, especialmente quando
elementos tacitos sdo inerentes, podem exigir numerosos atos
individuais de comunicagdo, o que pode ser menos eficaz se houver uma
relacdo conflituosa para ambos os lados. Nesse sentido, outra barreira
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identificada na entrevista ¢ a existéncia de ‘relagdes conflituosas entre
os individuos e o grupo’. Isto pode ser evidenciado nos Casos 1 e 3,

“Vocé sempre encontra pessoas que realmente nao
fecham; entdo ja aconteceu de dar uma treta aqui
dentro, quando o entendimento vai para o lado
pessoal” (Caso 1).

“Tem bastante nos treinamentos que a gente
comecou a dar, por exemplo, os fios e os rolos
de fios que estdo na tecelagem tem que tirar e
colocar no lugar, e é uma briga entre os
setores e os diferentes turnos porque alterou e
deixou ali e o outro turno viu ali e ndo guardou,
entdo deixa e ndo guarda [...] Entdo essas coisas
acabam gerando divergéncias. Um dia eu
comentei com eles que parece que cada turno
¢ uma empresa; cada um trabalha para si”
(Caso 3).

Schiling e Kluge (2009) propuseram em seu trabalho que o
relacionamento conflituoso ao grupo esta associado a aceitacdo de novas
ideias por outros membros da equipe. Neste sentido, os autores
apontaram que 0s novos colaboradores que entram na organizagao,
muitas vezes trazem um novo olhar sobre como o trabalho é feito em
grupo e se ndo ganharem a confianga no grupo para convencer 0s outros
nao conseguiram mudar o comportamento atual. Para ser ouvido em um
grupo, a confianga nas interpretacGes de uma ideia é dependente da
confiabilidade do intérprete (COOPEY, 1995; MARCH; OLSEN, 1975;
SUN; SCOTT, 2005; TUCKER et al. 2002).

Por isso, nos exemplos das falas acima dos entrevistados, quando
um novo jeito de fazer é apresentado aos colaboradores durante o
treinamento, h& uma resisténcia quanto a nova ideia e, também, comeca
a surgir novos grupos dentro da empresa, com 0s que aceitam a nova
ideia e com 0s que resistem e querem manter o jeito atual de fazer as
coisas. Neste processo, fica evidente uma barreira a interpretacdo, que
adicionalmente pode ser afetado por uma relagdo conflituosa entre o
individuo e um potencial receptor (SZULANSKI 2003). E, ao observar
os fatores estruturais e organizacionais, outras barreiras podem ser
identificadas, como mostra 0 Quadro 19.
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Quadro 19 - Evidéncia das barreiras ao processo de Interpretagéo

Colaboradores niio tem conhecimento dos clientes ¢
fornecedores.

Colaboradores nik

Relagho conflimosa entre individuos ¢ o grupo
Medo de perder propriedade e controle do conhecimento

suas opinides

Caso 1

1

Fonte: Elaborado pelo autor

Caso? Casod  Cwod  Caso5  Caso6  Cmso7  Caso8  Caso9  Cwsoll  Casold

Para Schiling e Kluge (2009), quanto menos uma ideia for
incorporada nas metas e objetivos da organizacdo, menor é a aceitagcdo
por parte dos outros membros da equipe, especialmente sob
circunstancias de alta carga de trabalho, evidenciado nos Casos 6 e 7:

“[...] eu vejo sobrecarga em meus lideres, eles
tém muito mais trabalho hoje [...] eu vou ter que
me readequar, me adaptar para que 0 meu
colaborador aqui possa trabalhar em cima de uma
coisa e me dar mais liberdade. E, como eu fago
isso, quando todos sabem a fungéo de todos, entdo
eu tenho um job rotation instalado aqui dentro dos
setores, 0 que me da liberdade para ser gerente, se
eu nao tivesse isso eu era mais operacional do que
a gerente” (Caso 6).

“Eu diria que sim, hoje a gente t& com o quadro
praticamente enxuto, mas ndo € nada desumano,
claro as vezes por exemplo assim eu tenho épocas
né, 6 a gente fez um downsizing, 6bvio que a
menina que trabalha comigo da folha, nesse més
gue a gente teve um volume maior de rescisédo
fiou um pouco mais né, mas assim muito pontuais,
é época de lancamento de books entdo o pessoal
da criagdo fico um pouco mais, a é convengao de
vendas entdo o marketing trabalha um pouco
mais [...] ndo eu diria que ndo é uma coisa
excessiva porque é igual eu falei pra ti o pessoal
tem muita liberdade de horario, entdo assim , eles
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constroem suas entregas, eu acho que ndo é nada
assim abusivo (Caso 7).

Na sua forma mais bésica, o compartilhamento do conhecimento
se da por intermédio do tempo gasto para ajudar os outros. Em uma
empresa onde existe pressdo de horario, mas os 10 minutos extras
despendidos com um colega de trabalho poderdo resultar em beneficios
mais tarde para a propria organizacao (SCHILING; KLUGE, 2009).

Para Schiling e Kluge (2009) as tarefas e as condigdes de trabalho
do grupo podem se tornar um impedimento para a Aprendizagem
Organizacional, e isso pode ser verdade particularmente sob
circunstancias de alta carga de trabalho (Tucker et al., 2002). Neste
caso, 0 grupo poderia faltar a motivacdo para valorizar, assimilar e
aplicar a novo conhecimento ou capacidade de retencdo (capacidade do
destinatario para institucionalizar a utilizacdo de novos conhecimentos)
e para aceitar o novo conhecimento (CANNON; EDMONDSON, 2001;
SZULANSKI 2003).

As evidéncias coletadas durante as entrevistas mostram, tambem,
gue boas praticas a interpretacdo podem ser compartilhas, e 0os Casos 9 e
2 (apresentados no Quadro 20) apresentaram reflexdes sobre como
envolver os individuos e 0s grupos dentro da organizacdo, criando um
ambiente mais cooperativo e menos conflituoso. E, da mesma forma,
participando os individuos dos neg6cios da organizacao, envolvendo-os
com fornecedores e clientes.

Quadro 20 - Evidéncias de boas préticas a Interpretacéo

“[...] todos participam de todas as atividades do dia-a-dia e da vida da
empresa” (Caso 9).

“Esse ano nds demonstramos quem sdo nossos principais clientes e quem séo
as pessoas que fazem hoje a nossa propaganda. Entéo essas pessoas vieram para
dentro da empresa e eles puderam ver fisicamente as pessoas, isso estimula até
para fazerem comentarios: nossa! aquela saia que a “Atriz X” estd usando na
novela passou na minha mao, fui eu que costurei [...] Eles sabem quando é
cliente especial e a gente sempre trabalha com eles que indiferente de ser um
grande Magazine que compra 15 mil pec¢as ou se € um cliente que compra 5.000
pecas, o cuidado é o mesmo, mas eles sabem exatamente de quem e para
guem é” (Caso 2).

Fonte: Elaborado pelo autor
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Em resumo, ao analisar as barreiras ao processo de interpretacdo
tem-se que este processo apresenta menos ocorréncias das barreiras se
comparado ao processo de intuicdo, mas como dito anteriormente, 0
numero total de barreiras descrita na literatura € menor do que para a
fase de intuigdo (SCHILING; KLUGE, 2009). A Tabela 5 apresenta o
nimero de barreiras encontradas e suas ocorréncias nas empresas
investigadas.

Tabela 5 - NUmero de barreiras ao processo de interpretagéo

Evidéncias

Barreiras Empiricas Percentual
Medo d_e perder propriedade e controle do 4 40%
conhecimento
Relacéo conflituosa entre individuos e o grupo 2 20%
Pessoas sobrecarregadas 2 20%
As metas ndo sdo claras e de dificil mensuragéo 0 0%
Colaboradores ndo expfem suas opinides 1 10%
Colaboradores ndo tem conhecimento dos clientes

1 10%
e fornecedores
Total 100%

Fonte: propria do autor

A interpretacdo refere-se & explanagédo, por meio de palavras e/ou
acbes, de um insight ou ideia para si proprio e para outros. A
interpretacdo faz a selecdo dos elementos conscientes deste aprendizado
individual e os comunica em nivel grupal. Segundo Huff (1990), por
meio do processo de interpretacdo os individuos desenvolvem mapas
cognitivos sobre os varios campos no quais eles operam.

5.3.3 Barreiras a Integracao

Para analisar as barreiras ao processo de integracdo, foram
utilizadas seis questBes relacionadas a falta de compartilhamento de
ideias e interpretacbes por meio de didlogos, compreensdo de
significado e ajustamento mdtuo, assim como, também, a motivacdo dos
grupos e dos lideres para inovar e aceitar 0 novo conhecimento,
incorporando-0s na organizagéo, ou seja, institucionalizando este novo
conhecimento.

As barreiras de acdo pessoal estdo associadas a atitudes e
comportamentos individuais frente aos grupos. Observa-se, na



136 5. Apresentacdo e Andlise dos Dados

percepcdo dos gestores entrevistados que a falta de um ambiente ou um
momento dentro da organizagdo pode contribuir para a existéncia deste
tipo de barreiras e as falas a seguir refletem esta realidade.

“[...] temos um grupo totalmente novo onde eles
tem mais divergéncias do que afinidades. E ai
quando langcamos isso veio mais para o lado
pessoal, o gerente me cobrou que eu fico muito
tempo no banheiro, o lider me cobrou que eu néo
estou cumprindo o horario, se eu s6 cheguei 5
minutos atrasado [...] entdo foi ai uma semana que
a gente fez uma caixa de sugestbes, mas vejo esse
tipo de coisa agora internamente por serem
pessoas novas agente fomenta o lider [...] (Caso 1)

“A gente teve uma época a caixa de sugestes,
mas comegou a ter tanta besteira dentro que o
pessoal acabou [...] A gente até pensou em fazer
isso. Mas quando surgiu a ideia, o pessoal “nao,
por favor, a gente tinha e ndo funcionou [...]
Claro que vai vir muita abobrinha e eu ndo vou
ficar lendo todas as abobrinhas para minha
diretoria. Mas tem coisa que sdo bacanas, mas a
gente ndo pensa em fazer hoje, porque é muita
coisa” (Caso 11).

“[...] ¢ uma gestdo bem acolhedora de ideias,
entdo as liderancas hoje que trazem ideias,
tudo na medida do possivel acaba se aplicando,
entdo ndo é s6 determinar a ndo vai ser feito dessa
forma, se houver uma forma mais rapida diferente
e que gere menos transtorno para ser feita é
acatada” (Caso 5).

Os Casos 1 e 11 sdo exemplos da existéncia desta barreiras
associadas a divergéncias, ndo reconhecidos das ideias que surgiam e a
falta de uma concretizacdo das ideias, tudo isso dificulta ainda mais o
compartilhamento do conhecimento com barreiras do tipo ‘rotinas
defensivas’, ou seja, ndo ¢ comum as pessoas estarem dispostas as
mudancas e as novas ideias, por isso frases do tipo ‘ndo vem
inventando por aqui’, ‘sempre trabalhamos desse jeito’, ou ‘aqui
funciona assim’, passam a ser comuns no ambiente organizacional como
mostra as falas abaixo:
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“Acontece, porque a gente estd mudando algo
que esta funcionando? a gente sempre da um
exemplo para eles imaginarem o time de vélei do
Bernardinho, aquele time que foi campedo trés
anos seguidos se ele ndo tivesse exatamente a
mesma forma, serd que ele continuaria ganhando
todos os outros anos? Entdo precisamos renovar
entdo a gente também precisa renovar a gente
sempre faz isso com ele (Caso 2).

“Tem bastante pessoas assim aqui” (Caso 3).

“Tem, acontece, principalmente com as mais
velhas da empresa” (Caso 4).

“Tem, hoje até a gente estd percebendo muito
forte isso justamente por essa consultoria que a
gente esta tendo internamente e elas sdo a
mudanc¢a do processo [...] as vezes é mais facil
vocé fazer como sempre fez, para que mexer
ne? A empresa estd em expansdo e agora vai ter
que mexer” (Caso 5).

Importante salientar que, das 13 empresas investigadas, 7 relatam
ter esse tipo de comportamento quando colocados em situagdo de
mudancas ou frente a novas ideias ou processos, como observado no
Quadro 21 a seguir. Nas falas apresentadas acima, a maioria dos
gestores associa as rotinas defensivas a idade dos colaboradores ou ao
tempo em que ele trabalhava na empresa, ou ha mesma funcéo.

Como o sucesso das inovagfes muitas vezes nao é imediatamente
aparente, as pessoas ou grupos contrarios podem facilmente tomar isso
como ineficiéncia e desperdicio de tempo e recursos (SHILING;
KLUGE, 2009). Barreiras deste tipo s6 podem ser mitigadas com o
apoio dos lideres e da alta gesto da empresa, ou diante de uma crise, que
torne as mudancas inevitaveis (BEER et al, 2005).
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Quadro 21- Evidéncias das barreiras ao processo de Integracéo

O Cawol Cao2 Casod Casod | CasoS  Cuso6  Cwso7  Cao8  Cwso9  Casoll Cusold
mIntervalo de tempo entre uma agAo organizacional e respostas
do ambiente
Competigdo entre grupos 1 1 1
Commnicagso inadequada entre as dreas 1
Objetivos divergentes
Existéncia de rofina as 1 1 1 1 1 1 1
Falta de anibieiite o momento para gerigdo novas ideias 1 1 1 1

< departamentos 1

Fonte: Elaborado pelo autor

Portanto, parece provavel que as barreiras a integracdo sejam
potencializadas onde a cultura organizacional ndo tenha uma orientagédo
para a aprendizagem, lideranca ineficaz na introducéo de ideias, ideias
gue entram em conflito com valores organizacionais e as receitas
industriais, relacdes de poder ou um lapso de tempo em resposta a novas
ideias (SHILING; KLUGE, 2009).

Observa-se nos Casos 5 e 11 que, apesar de ndo proporcionarem
um momento especifico para os individuos e os grupos compartilharem
conhecimento e geram novas ideias, as novas ideias ndo sdo rejeitadas.

“Hoje ja tem uma mudanga bem forte, hoje as
pessoas perguntam mesmo ‘ndo da pra ser
assim?’, ‘ndo d4 pra melhorar?’, ‘ndo da pra
jogar isso aqui no sistema?’ [...] Essa barreira
hoje ¢ bem menor. A propria pessoa acaba
pensando “opa, espera ai, porque s6 eu vou ficar
de fora desse processo de mudanca? Vou entrar
nesse processo também!” aos pouquinhos estdo
entrando” (caso 11).

No que tange a falta de apoio e gestdo da alta administracdo a
inovagdo, Shiling e Kluge (2009) corroboram com o argumento de que
para uma integracdo bem-sucedida, a for¢a das autoridades formais é
muito importante.

Portanto, alinhar o0s objetivos da organizacdo aos da
aprendizagem, promover ambientes e estimular os colaboradores para as
novas ideias e novos conhecimentos faz parte de uma cultura
organizacional da aprendizagem. Quando os objetivos individuais,
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coletivos e organizacionais sdo divergentes as barreiras a integracdo
passam a ser acentuadas, e divergéncias, falha de comunicacao, falta de
confianga e competigédo entre 0s grupos surgem.

“Tem bastante nos treinamentos que a gente
comecou a dar por exemplo os fios os rolos de
fios que estdo na tecelagem Ele tem que tirar e
colocar no lugar é uma briga entre os setores e
os diferentes turnos porque alterou e deixou ali e
0 outro Turno viu ali e ndo guardou entdo deixa e
ndo guarda Entdo os planos acabam deixando
porque eu estou no interior e ndo fizeram Entdo
essas coisas acabam gerando divergéncias um
dia eu comentei com eles que parece que cada
turno é uma empresa e cada um trabalha para
si” (Caso 3)

“As vezes eu observo, as vezes eu falo algo para ti
e vocé entende de uma forma, e vocé ndo
entendeu a forma como eu quis passar, ou
também, vocé me responde: eu tive outra
interpretacdo; eu ndo digo um conflito mais acaba
distorcendo, ai a gente acaba tendo um problema
ali na frente, porque eu quis te passar uma
mensagem mais vocé entendeu outra” (Caso 8).

Os objetivos divergentes se assemelham as relacdes conflituosas,
relatada como uma barreira do processo de interpretacdo. Assim como
no processo de interpretacdo o individuo e o grupo séo elos importantes
na criacao e aceitacdo do novo conhecimento. E, para que a aceitagdo do
grupo e da organizagdo aconteca é necessario desenvolver habilidade de
comunicacdo. A habilidade politica e a influéncia tatica como a
persuasdo e a negociacdo sdo muito importantes, a fim de convencer o0s
outros da propria ideia (BLICKLE 2000; KIPNIS et al. 1980;
LAWRENCE et al. 2005).

Observa-se que 0 numero de barreiras a integracéo é superior ao
nimero de barreiras a interpretacdo (Tabela 6), mesmo em se tratando
de processos muito proximos e com alguns fatores de interferéncias
comuns (na necessidade de comunicacdo, nas relagbes conflituosas e
objetivos divergentes, e outros), o processo de integracdo parece
enfrentar maiores desafios por envolver ndo apenas a fase de comunicar
e envolver na aceitacdo das ideias, mas de se apropriar e inserir estes
novos conhecimentos na organizagdo visando uma legitimacgdo
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provenientes da institucionalizacdo dessa trajetoria de aprendizagem,
que s6 possivel com a mudangas das rotinas da organizacao.

Tabela 6 - NUmero de barreiras ao processo de integragéo

Evidéncias

Barreiras c . Percentual
Empiricas

Falta d_e a_mblente OuU momento para geragdo 4 2506
novas ideias
Existéncia de rotinas defensivas 7 44%
Objetivos divergentes entre departamentos 1 6%
Comunicacdo inadequada entre as areas 1 6%
Competicdo entre grupos 3 19%
Intervalo de tempo entre uma agéo

A - 0 0%
organizacional e respostas do ambiente
Total 100%

Fonte: propria do autor

Outra barreira evidenciada durante as entrevistas ¢ a ‘competi¢ao
entre os grupos’, nos Casos 5 e 8 foi possivel identificar claramente nas
falas dos entrevistados a existéncia desta barreira. No caso 8, em
especial, a competicdo ndo acontece apenas entre individuos ou grupos,
mas acontece também, entre unidades fabris, como mostra as falas dos
entrevistados:

“Uma coisa que a gente vé mais € na costura, por
exemplo, uma costureira tirar mais que a outra,
tem uma certa concorréncia ali. “A minha célula
tira tantos e tua célula tira tantos”. Tem essa
competicdo, mas assim, a gente v& como uma
competicdo sadia [..] quando tem aquela meta,
légico, dai elas tem aquela competicdo entre
células. Antes tinha bem mais porque antes a
gente tinha primeiro e segundo turno, dai €
questdo dos turnos e também na tecelagem
também, a gente tinha primeiro e segundo turno,
hoje a gente sé tem o primeiro turno [..] Por
exemplo: “Ah! Nosso turno produziu tanto”, “ah,
ndo! Mas o nosso ndo produziu tanto porque tinha
muito problema na costura ou tinha revisao”,
coisa assim ndo é. [...] (Caso 5).



5. Apresentacdo e Andlise dos Dados 141

“[...] quando a gente olha para uma 4area de
confeccdo, é mais evidente essa competicdo, nos
temos mais de mil costureiras em santa Catarina e
além da competicdo interna, [..] entre as
unidades, tinha unidades que queriam ser mais
eficientes que as outras [...] (Caso 8).

Grupos fechados, crengas ultrapassadas, valores e pressupostos
dos gestores seniores também séo vistos como fatores potenciais que
atuam como barreiras a aprendizagem (ELLIOTT et al., 2000). Para que
ocorra 0 processo de integragdo da aprendizagem S&0 necessarios,
igualmente, mecanismos que articulem pessoas e gQrupos para
vivenciarem, discutirem e refletirem sobre tudo o que veio da esfera
individual (PROBST; BUCHEL, 1997).

Nesse sentido, durante as entrevistas, observou-se que o Caso 7
mostra algumas alternativas, denominadas neste trabalho de ‘boas
praticas’, para criagdo e compartilhamento das ideias e dos
conhecimentos, descritas no Quadro 22. Estas alternativas ajudam na
criagdo de oportunidades para que 0s processos de interpretacdo e
integracdo da aprendizagem acontecam e podem servir de exemplo e
inspiracdo para as organizagdes que enfrentam este desafio, de como
promover espagos ou momentos de interacao.

Quadro 22 - Evidéncias de boas préticas a Integragéo

“eu diria que sim a gente tem dois programas bem estruturados que trabalham
isso, um é 0 concurso inovagdo focado em novos processos e produtos, entdo
assim, praticamente todo ano a gente langa esse concurso inovagdo onde
qualquer colaborador pode dar a ideia de um processo novo ou produto novo,
eles preenchem uma ficha e inscrevem o produto deles, eles tem liberdade de
usar as maquinas e de buscar os recursos que eles precisam pra criar isso e eles
ganham um prémio em dinheiro por isso, e a gente tem um grupo de melhoria
continua da empresa [...] que também trabalha ideias simples, ideias de
melhoria em varios itens, em seguranga, em custo, € uma seria de coisas [...] e
eles ganham prémios, ano passado foi ar condicionado, televisdo, uns prémios
bem legais, pra premiar realmente, entdo quanto maior a redugéo de custos, eles
vao ganhando pontos, e tem uma tabelinha 1a bem estruturada, o programa ele é
bem estruturado (Caso 7).

Fonte: Elaborado pelo autor

Em resumo, a discussdo sobre as barreiras a integracdo
assemelha-se aos da interpretacdo, e em muitos casos, acontecem em
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consequéncia da primeira. Ou seja, quando ha barreiras a interpretacéo,
elas podem funcionar como gatilhos para as barreiras a integracéo, logo,
ao desenvolver estratégia de mitigacdo das barreiras a integragdo, de
maneira complementar as barreiras a interpretacdo também poderdo ser
mitigadas. Isto porque, os subprocessos de interpretacdo e integragédo
envolvem acdes em nivel grupal, e as barreiras associadas a ambos
dificultam o engajamento e a aceitacdo das ideias dos individuos pelo

grupo.
5.3.4 Barreiras a Institucionalizacéo

As barreiras a institucionalizacdo da aprendizagem referem-se ao
nivel organizacional de andlise. Trata da incorporacdo de insights
(ideias) em sistemas, normas, procedimentos, rotinas ou outros
mecanismos organizacionais, classificadas em fatores de acdo pessoal,
estrutural e sécio-ambiental.

Quanto as agbes de cunho pessoal que interferem no processo de
institucionalizacdo, 0s pensamentos, atitudes e comportamentos
individuais, surgem as resisténcias as mudancgas e a percepc¢do de as
mudangas sd0 uma ameaga para os individuos e grupo dentro da
organizagdo, sendo esta a principal barreira identificada neste estudo.
Nesta perspectiva, 8 empresas, das 13 investigadas, apontaram estas
causas como barreiras ao processo de institucionalizagdo da
aprendizagem, como mostra a Tabela 7 a seguir.

Tabela 7 - NUmero de barreiras ao processo de institucionalizagéo

Evidéncias

Barreiras - Percentual
Empiricas

Resisténcia as mudancas 8 38%
As condi¢des de trabalho mudam a todo momento 2 9,5%
Falta tempo ou recursos 2 9,5%
Rapidas trocas tecnologicas 2 9,5%
Modismos de gestdo 1 5%
Problemas com linguistica ou culturais 4 19%
Dificuldades técnicas e estruturais para armazenar

; 2 9,5%
conhecimento
Total 100%

Fonte: propria do autor
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Os entrevistados apontam que quanto mais tempo de atuacdo na
empresa, ou idade mais avangada o colaborador tiver (quanto mais
experiente), maiores as chances de haver resisténcias as mudancgas. As
frases “eu vi isso aqui nascer” ou ‘“no meu tempo ndo fazia isso”
retratam essa evidéncia, associado a estas causas, uma evidéncia aponta
ainda para o sentimento de pertencimento que os colaboradores mais
antigos tém e que pode dificultar as mudancas, como por exemplo:

“[...] isso sempre acontece com um e outro, dois,
trés ou quatro dentro de uma area, S40 pessoas
com 20 e 25 anos de empresa — ‘eu Vi isso aqui
nascer’; e nds temos os aliados que também séo
de 20 a 30 anos de empresa que dizem: ‘eu
também vi isso aqui nascer, mas olha quanta coisa
a gente ja fez, quanta coisa mudou nestes anos’;
entdo eles mesmo acabam nessas conversas de
almoco se convencendo (Caso 2).

“[...] 35% hoje tem mais de 20 anos de empresa, e
esse cara quando vocé vai mudar alguma coisa, é
aquele cara tradicional que faz tudo certinho, por
outro lado, a maquina é dele, nédo é da empresa,
a maquina é minha. [...] esse posto aqui € meu. A
gente chega para ele e fala: ‘n6s vamos fazer um
produto novo agora que nds vamos precisar de ti,
do teu conhecimento, da tua competéncia, porque
0 mercado la fora estd comecando a exigir um
produto diferente de antes, o que vocé faz ja ¢
campedo, vocé vai fazer outro’, vocé tem que
mudar a linguagem com ele, mas vocé tem a
resisténcia, ja falaram: ‘ah! No meu tempo néo
fazia isso’, 0 corante que eu usava ndo era
pigmento, era o reativo, agora a empresa vai usar
reativo, isso ai ndo vai dar certo, porque o
consumidor do reativo ndo quer’... ele sabe toda a
historia [...]” (Caso 9).

“Vocé ndo imagina o quanto.. De idade eu
posso ser um pouquinho velho, mas de espirito eu
sou jovem, eu gosto de mudanca. Eu vim com
esse proposito, tem coisas ai que foram dificeis, a
gente foi martelando devagarinho, estou fazendo
na minha area, s6 que ainda hoje existem
barreiras a serem derrubadas nesse ponto ai, é
dificil, ¢ bem complicado” (Caso 11)
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“Conforme vocé vai mudando tem que correr
contra o tempo, porque vamos dizer assim que
tem um funcionario que tem muito tempo de
casa [...] esse profissional pode ser um pouco
mais resistente as mudancas que a empresa
implementa e as vezes vocé tem que buscar um
profissional, ndo digo mais jovem, mas com outro
conhecimento, outra visdo de mundo [...]” (Caso

8).

Contudo, reforcam a necessidade de haver uma mudanca
também na forma de se comunicar com esses colaboradores, é
necessario mudar a linguagem, como relatado pelo entrevistado do Caso
9. Essa necessidade é reforcada pelas evidéncias que demonstram ser,
também, a falta ou a falha na comunicacdo uma das barreiras a
institucionalizacéo.

As empresas investigadas tém contratado muitos haitianos nos
Gltimos anos, segundo o jornal Diario Catarinense, o Estado de Santa
Catarina é um dos mais procurados pelos imigrantes do pais caribenho,
que foi arrasado por conflitos civis e um terremoto em 2010 (DC, 2014).
Os haitianos chegam a Santa Catarina em busca de oportunidades de
trabalho e, 0 motivo para recorrer a essa mao de obra é principalmente a
caréncia de pessoas que se interessam pelo trabalho no municipio
catarinense, afirma o consultor Paulo Leszczynski, na entrevista
concedida ao jornal globo.com. (G1, 2014).

Neste cenario, os problemas linguisticos e culturais surgem
como mais uma barreira a institucionalizacdo associada a comunicacao.
Segundo os entrevistados, 4 empresas identificaram esta barreira:

“A gente tem haitianos [...] € um grupo dificil até
para no6s passarmos 0 conhecimento do
treinamento para eles”. (Caso 3).

“Sim, nds temos aqui em torno de 40 a 50
Haitianos que noés colocamos eles aqui dentro e
noés damos escolas de portugués para eles fazerem
uma adaptacdo temos mais este desafio. Temos
argentinos, mas sdo poucos [...]” (Caso 6).

Sim. Alguns falam francés e outros falam
crioulo e ai é complicado. Principalmente os que
acabaram de chegar. E essa foi a principal
barreira, por que se a gente ndo entende, imagina
o0 supervisor? (Caso 11)
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Além da dificuldade do idioma, outra dificuldade relatada por um
dos entrevistados (Caso 1) é a mudanca na cultura entre cidade do
mesmo Estado. Ele relata a diferenca no comportamento das pessoas de
Blumenau, com uma cultura alema, para as outras cidades do Estado,
com tragos da cultura agoriana. Segundo o entrevistado, existe uma
diferenca na propria rotina de trabalho:

“Sim, a nossa empresa veio de Blumenau [...] ja
existe uma diferenga de Blumenau para ca.
Entdo na cultura alemd se faz a primeira vez, bem
planejado, se perde um tempo em o planejamento
para a execucdo acontecer correta. Na cultura aqui
local, se procura fazer ou acaba fazendo logo, se
perde pouco tempo em planejamento. [..] da
cultura tradicional da regido de Blumenau, alema,
para uma cultura proxima aos agorianos” (Caso 1)

Ademais, quando questionados se consideram a existéncias de
rapidas trocas tecnoldgicas ou que atuam em mercados que mudam
constantemente, 0s entrevistados relataram que:

“Sim. Isso é muito claro, nos fizemos uma
pesquisa de clima no ano passado e a gente viu
isso bastante, que as coisas mudam muito
rapido” (Caso 3).

“No atual momento, a empresa estq tendo
bastante mudanga, tivemos alguma mudanga
na cultura mesmo, que a gente tinha outros
valores, isso mais ou menos em 2013, agora foi
implantado o novo jeito ser e fazer [...] através
disso teve uma grande mudanga no cenario pelo
que a gente observa, também teve a mudanga
na questio da gestdo para reestruturar,
realmente fazer uma mudanca dentro da
empresa [...] (Caso 8).

“Sim, em infraestrutura e na parte de
beneficiamento ndo tanto, porque ele é um
produto mais basico é o inicio do processo. Mas
a partir da confeccéo, que tem a parte digital em
bordado estampa, ele € um mercado bastante
agressivo com novidades [..] altamente
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veloz, a velocidade é muito grande de
pesquisa de tendéncias de mercado (Caso 2)

“No mercado da moda, as mudangas sdo
muitas. A moda é muito mutével, ela muda com
uma velocidade muito rapida, ela é muito
cultural, ela é muito sazonal, ela é muito
temporal. [...] Entdo respondendo em poucas
palavras a tua pergunta, a empresa esta inserida
num mercado muito dindmico, num mercado
muito competitivo, mercado da moda tem
grandes players.” (Caso 13)

E, dos 13 casos analisados, apenas 1 caso afirma apresentar
modismos de gestdo, mas que, na visdo do entrevistado ndo acarreta
diretamente como uma barreira ao processo de institucionalizagdo, mas
como uma juncao de dois modelos de gestdo, do traciona ao moderno, o
que gerente mais flexibilidade, agilidade e coesdo aos processos
organizacionais.

“Eu acho que nods temos um mix — dois nds temos
um modelo de gestdo, um que estd focado muito
em o0 que hoje se pratica em planejamento
estratégico, planejamento operacional,
planejamento de custo financeiro [...] entdo isso ja
é um lado moderno da coisa e o lado oposto que
é um lado tradicional [...] mas de qualquer forma
eu acho que a jungdo desses dois processos [...]
Entdo eu acho que esse modelo hibrido que nés
usamos ele é um modelo que nos da flexibilidade,
agilidade e coesdo [...]” (Caso 6).

Como mencionado, apenas um caso relatou apresentar ‘modismos
na gestdo’, e quanto as barreiras associadas a falta de tempo ou recursos
e dificuldades para armazenar conhecimento implicito, dois casos (Caso
3 e 11) apresentaram estas dificuldades, como apresenta o Quadro 23.
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Quadro 23 - Evidéncias das barreiras ao processo de Institucionalizago

ncin ds mudans:

Fonte: Elaborado pelo autor

Na visdo dos entrevistados, percebe-se que a dificuldade para
armazenar conhecimento e um espago para compartilhar informagdes
pode ser um grande entrave para diversas atividades dentro da empresa,
pois a aprendizagem organizacional estd relacionada & inclusdo da
aprendizagem individual e da aprendizagem grupal nos aspetos nao
humanos da organizacédo, ou seja, nos sistemas, procedimentos, hormas
e, estes registros precisam estar armazenados e a disposicdo dos
colaboradores. Segundo relatos dos entrevistados, nem sempre o que

falta é tempo ou vontade,

“Hoje eu vejo falta de recursos, investe-se tempo,
mas o que falta na verdade sdo recursos
financeiros” (Caso 3).

“No6s somos completamente capazes de dizer aum
programador o que a gente precisa [...]. Qualquer
‘ferramentinha’ que vocé compra, qualquer
codificagdo que vocé faz é caro. E tem a
modificagdo em si, a hora do cara que esta ali para
te ouvir, é um custo estratosférico. [...] essa € a
nossa maior barreira, e infelizmente impede
boa parte dos trabalhos de desenvolvimento,
boa parte dos trabalhos ndo teriam custo nenhum,
por exemplo, mapeamento de competéncias. Eu
ndo tenho onde colocar essas informagdes. Eles
tinham um negdcio no Excel, que era uma coisa
absurda” (Caso 11)
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“Bem deficiente nesse sentido de compartilhar
as informagBes. Agente estd implantando um
sistema”. (Caso 3)

Por outro lado, um dos casos analisados (0 Caso 2), apresenta um
bom exemplo de armazenamento de conhecimento, e percebe-se com
esta pesquisa e por meio das falas dos entrevistados que, o investimento
em tecnologia ainda é algo muito caro, e esta além das possibilidades
dos pequenos negdcios, ficando a cargo das grandes empresas 0S
melhores exemplos de tecnologias e sistemas gerenciais.

“Nosso Parque Fabril hoje ¢ o segundo mais
moderno da América Latina Entdo o que existe de
tecnologia de ponta no6s temos; é tudo
sistematizado tanto em méaquinas quanto em
Sistemas”. (Caso 2)

Desta forma, entende-se a importancia de armazenar o
conhecimento, pois institucionalizar significa implementar um
entendimento comum e compartilhado em sistemas, estruturas,
procedimentos, regras e estratégias que agora se tornam independentes
de suas origens individuais ou de grupo e orientam a rotina
organizacional. As barreiras associadas a institucionaliza¢do séo aquelas
gue impedem o armazenamento do conhecimento dos individuos e
grupos e, logo esse conhecimento sera esquecido, pois ndo foi
codificado para uso posterior, dependerd do esforco constante das
pessoas influentes na organizacéo.

Segundo Shiling e Kluge (2009), essa € uma das grandes
preocupagdes das organizagBes, pois se 0 conhecimento ndo foi
armazenado, fica a cargo das pessoas e dos grupos de trabalho, e se
essas pessoas deixam a organizacdo, mais cedo ou mais tarde esse
conhecimento e o aprendizado individual e coletivo se perdera.
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5.3.5 Consideracdes sobre as Barreiras Identificadas

Ao analisarmos 0s casos de maneira geral, as respostas indicaram
que, das 27 barreiras analisadas, levando em consideracdo os quatro
subprocessos da aprendizagem (intuicdo, interpretagdo, integracdo e
institucionalizacéo):

a) As principais barreiras estdo associadas ao subprocesso de
intuicdo, com 41% de evidéncias, seguido dos subprocessos de
institucionalizacdo (27%), integracdo (20%) e interpretacdo
(12%).

b) As principais incidéncias de barreiras a aprendizagem na
percepcao dos entrevistados séo:

— Mercado complexo, dindmico e muito competitivo (91% dos
casos analisados);

— Resisténcias as mudancas (73% dos casos analisados);

— Existéncia de rotinas defensivas (64% dos casos analisados); e

— Falta de registro das boas préticas e dos erros e solucdes (45%
dos casos analisados).

c) As barreiras estruturais e organizacionais, relacionadas as agoes
enraizadas na estratégia organizacional, na tecnologia, na cultura
e nos regulamentos formais da empresa, sdo as que mais séo
encontradas na literatura e as mais citadas entre 0s autores,
porém, nas evidéncias coletadas neste trabalho, ndo estdo entre as
mais encontradas nas organizacGes, e sim as barreiras de acéo
pessoal.

Foi possivel perceber também que, ao analisar os casos
pesquisados, sob a lente das barreiras ao processo de aprendizagem,
muitas ac¢les utilizadas em detrimento da incidéncia das barreiras a
aprendizagem advinham das aces, praticas ou das rotinas da gestdo do
conhecimento. E, com o intuito de aprofundar os estudos acerca destas
evidéncias, foi realizado um levantamento junto aos entrevistados sobre
as ocorréncias das rotinas da gestdo do conhecimento previamente
mapeadas na literatura, e que serdo apresentadas no tépico a seguir.

Ademais, durantes as entrevistas, novas rotinas, identificadas
como rotinas da gestdo do conhecimento surgiram e foram incorporadas
ao trabalho como uma contribuicdo da pratica organizacional as
diferentes rotinas que contribuem para a aprendizagem nas
organizagoes.
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5.4 OCORRENCIA DAS ROTINAS DA GESTAO DO
CONHECIMENTO NOS CASOS ANALISADOS

Neste tdpico sdo apresentadas as rotinas da gestdo do
conhecimento, levando em consideracdo as rotinas previamente
mapeadas na literatura e, também, novas rotinas que foram identificadas
durantes as entrevistas, sendo incorporadas ao trabalho como uma
contribuicdo da prética organizacional as diferentes rotinas que
contribuem para a aprendizagem nas organizacdes.

No campo desta pesquisa pretendeu-se entender e identificar as
rotinas utilizadas pelos casos analisados em sua organizacgéo na criagdo,
uso e disseminacdo do conhecimento. Ademais, buscou-se também
entender seus papéis e caracteristicas. Ao todo foram investigadas as
incidéncias de 22 rotinas previamente mapeadas, aglomeradas em 17
questdes (conforme Apéndice 3).

A diversidade de interpretacdes associada a auséncia de
fundamentos do conceito de rotinas (FELDMAN, 2003; SALVATO,
2006) tornam a verificacdo empirica do termo um dos aspectos mais
controversos desta literatura (BECKER, 2005). A proposta deste estudo,
no entanto, foi identificar as rotinas da gestdo do conhecimento
utilizadas pelas empresas pesquisadas. Para tanto, foi preciso
desenvolver uma metodologia para sua identificagdo no campo.

Entretanto, Becker, Salvatore e Zirpolli (2005) questionam qual é
0 critério que pode ser utilizado para afirmar que um comportamento é
coletivo e, ainda mais, qual é o significado do termo organizacional no
conceito rotinas organizacionais. Afirmam que, para averiguar
comportamentos organizacionais coletivos, devem-se buscar processos
que implementem tarefas que sejam sequenciais ou apresentem
interdependéncia reciproca.

Desse modo, buscou-se identificar os padrdes de comportamento
sequenciais ou interdependentes entre as empresas que visavam a
execucdo das tarefas. No que se refere ao item coletivos, portanto, os
aspectos  considerados referiam-se  aqueles instrumentos que
representavam a circulagdo de informagbes e conhecimentos que
envolviam tarefas sequenciais e interdependentes entre as empresas.
Essa busca, além de atender o critério de identificacdo das rotinas,
ajudou a manter o foco no nivel de anélise da pesquisa, isto é, na busca
de rotinas organizacionais, conforme apresentadas no Quadro 24.
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Quadro 24 - Evidéncias das rotinas da gestdo do conhecimento nos casos
analisados

0
Caso 1l Caso2 (‘mn 3 Caso4 (‘ﬂm 5 Caso6 Caso7 Caso8 Caso9 Casoll Caso 13
Educagio continuada, reembolso para estudo 1 1
Viagens e visitas a feiras/congressos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Treinamentos, cursos, seminarios, palestras, 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
workshops

Espagos eletronicos: site, portais, e-mails, chats,

intranet, blogs, grupos de whatsapp ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! !
Dia da Inovagio / Estimulos para inovacio 1 1 1 1 1 1
Localizador de especialistas / mapa de . ) ) | )
competéncias / paginas amarelas
Backup de fingio por colaboradores 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Rodizio de fungoes 1 1 1 1
Benchmarking 1 1 1 1 1 1
Meméria organizacional 1 1 1 1 1 1
Melhores priticas 1 1 1 1 1 1
Lices aprendidas 1 1 1 1 1 1
= Brainstorming 1 1 1 1
= Comunidade de pratica 1 1 1
® Confraternizagoes 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
®mReunides / atividades conjuntas 1 1 1 1 1 1 1 1 1
m Foruns de discussio (presencials e virtuais) 1 1 1 1 1
mBiblioteca de livros/documentos 1 1 1 1
w Narrativas 1 1
m Manuais para replicagdo de praticas 1 1 1 1 1 1 1 1 1
m Coaching / Conselheiros de campo 1 1 1 1
m Mestre-Aprendiz / Observagio real 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Fonte: Elaborado pelo autor

As relacbes de rotinas denominadas mestre-aprendiz e
observacdo real apontadas por Nonaka e Takeuchi (1995), OECD
(2003) e Batista (2006) representam as a¢Oes desempenhadas por um
expert (um mentor) que indica linhas de atuagdo, facilitando,
estimulando e acompanhando o desenvolvimento do individuo ou do
grupo. No contexto da aprendizagem organizacional, estas rotinas
permitem que a arte ou a técnica de fazer sejam aprendidas por
observacdo, manuseio, imitacdo e pratica.

Identificou-se que, todas as empresas investigadas adotam essa
postura de acompanhamento, especialmente durante o periodo de
integracdo do individuo que acaba de entrar na organizacdo e que
necessita mais do que um treinamento ou explicacfes sobre 0 processo,
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mas de uma orienta¢do ou de um “apadrinhamento” como mencionado
pelo Caso 9:

“[...] os funcionarios mais novos que ainda nio
tem habilidades tdo desenvolvidas, passam nos
TLTS que é treinamento no local de trabalho.
Eles sdo desenvolvidos para resolver problemas
[...]” (Caso 2).

“Na entrada de qualquer colaborador [...] ele é
entregue ao coordenador da célula de trabalho que
faz o trabalho de apresentacdo aos especializados,
esses especializados ddo um acompanhamento
a esse colaborador” (Caso 6)

“No primeiro més dele vivenciando o setor que
ele vai trabalhar, ele tem o padrinho dele que é o
supervisor com quem ele vai trabalhar, tem um
compromisso formal com ele de mostrar o setor e
ja o instrutor, cada setor de trabalho tem o seu
instrutor de treinamento, que vai treinar o
Celso, entdo eu sou o responsavel, teu padrinho,
mas o teu instrutor vai ficar o primeiro més, vai te
acompanhar 100% do tempo, integral [...] Entdo
ele recebe essa imersdo para ele aprender” (Caso
9)

“Nos temos um programa chamado “Anjo da
Guarda” [...] a gente chama de anjo da guarda,
porque é o profissional que quando a pessoa entra
na empresa, ele fica ali do lado dele, meio que
fazendo um papelzinho de anjo no seu dia-a-dia, é
o profissional que, entre aspas, € 0 responsavel
por mostrar como é que é a cultura da
organizacdo, como € que funcionam o0s
procedimentos da organizagdo, por que tudo
iss0 a gente passa ha integracdo, tudo isso a
gente passa”. (Caso 13)

Outro exemplo de como essa rotina pode ser incorporada no
dia-a-dia das organizaces é apresentado pelo Caso 2, chamado de TLT
(Treinamento no Local do Trabalho), apresentado no nas falas acima.
Como mencionado pelo gestor entrevistado, é mais que um treinamento,
€ 0 momento onde o gestor faz um acompanhamento do colaborador
acerca das suas necessidades a serem desenvolvidas.
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Seja no papel de ‘Mestre-Aprendiz’ sugerido pela literatura,
seja por meio do ‘Padrinho’ ou do ‘Anjo da Guarda’ como apresentado
pelos casos analisados, a principal funcdo desta rotina é a de
engajamento e aprendizado para o novo colaborador.

De maneira similar, as rotinas de coaching e conselheiro de
campo, engajam-se no dialogo com os diretores e gerentes e 0s
aconselham nas tomadas de decisdes. Faz parte de processo planejado
de orientacdo, apoio, didlogo e acompanhamento, alinhado as diretrizes
estratégicas, de acordo com Batista (2012).

Desta descricdo, das empresas analisadas, 4 apontaram para a
pratica sistematica de coaching, sendo os casos 02, 06, 09 e 13.
Contudo, observou-se que as organiza¢Ges confundem as rotinas de
coaching e de mentoring, e que, apenas 0 caso 6, especificamente,
realiza coaching em grupo com os coordenadores utilizando a
capacitagdo de um colaborador dentro da empresa como replicador da
ferramenta, ensinando e realizando coaching com os coordenadores da
empresa.

“[...] os multiplicadores os acompanham durante
0s trés primeiros meses dentro da empresa e
depois habilita ele para trabalhar sozinho”. (Caso
2)

“[...] fago coaching em grupo anual com os
coordenadores [...]”. (Caso 6)

Observou-se, portanto, que assim como o mentoring e a
observacdo real, o coaching e o conselheiro de campo foram associadas
as acdes ocorridas na entrada de um novo funcionario & empresa e ao
fato de como ele é preparado para o trabalho. Assim, também, ocorrem
as narrativas no contexto das organizacdes investigas,

“Tem um video onde tem a pessoa mostrando o
processo acontecendo, nés estamos
disseminando isso e comegamos na confecgdo e
agora este ano comecam as filmagens no setor de
beneficiamento [...] o funciondrio novo quando
chega na empresa no primeiro dia ele assiste
funcionando a fungéo dele e depois ele vai para a
pratica, e quem fez os videos sdo o0s
multiplicadores, entdo quando eles chegam na
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area, eles identificam o pessoal do video [...]”
(Caso 2).

“Formalizado e inclusive ndo s6 em papel,
como também gravado em camera, assim, 0
procedimento operacional ¢é gravado, ¢
filmado, entéo toda a sequéncia operacional ela
¢ filmada, exatamente para que passe para as
pessoas também no processo de treinamento
[...]Jela consegue ver como é que 0 processo que
tem que funcionar na pratica e tem o instrutor que
acompanha ele no desempenho” (Caso 13).

Ao serem questionados se utilizam as narrativas como rotina
organizacional, apenas 2 gestores afirmaram ter esta rotina, e ela esta
associada ao momento de entrada de um novo colaborador da empresa.

Acerca da explicitacdo do conhecimento, os entrevistados foram
guestionados quanto a utilizacdo de manuais, cartilhas ou documentos
gue estejam a disposicdo dos colaboradores e 11 empresas afirmaram
formalizar e explicitar o conhecimento em forma de manuais. A
importancia desta explicitacdo do conhecimento se dd no momento em
que o individuo pode enriquecer sua base de conhecimento tacito ao
internalizar, por meio da leitura, audi¢&o e visualiza¢do, o conhecimento
redigido nesses documentos e manuais (NONAKA; TAKEUCHI, 1995;
NONAKA; TOMAYA, 2008).

E possivel identificar dois exemplos da importancia da utilizag&o
deste conhecimento explicitado. No caso 6, estes materiais estdo
disponibilizados na intranet e para facilitar a consulta séao
disponibilizados computadores distribuidos pela empresa para que os
individuos consultem desde dicas de treinamento e seguranga no
trabalho, dicas de tecnologia da informac&o até as questdes normativas e
de operacdo das atividades; é uma forma de disponibilizar as normas,
processos, formas de fazer, exigéncias etc.

“0 manual de integracdo disponibilizado para os
funcionarios [..] todas as informagdes estdo
dentro da intranet, ele € um manual que todos tém
acesso. Os colaboradores que tem acesso a
computadores e consultam facilmente [...] nds
disponibilizamos acessos dentro da fabrica,
disponibilizamos em alguns locais computadores
espalhados que dentro tem dicas de treinamento e
seguranca, dicas de TI, o lean sigma, a questdo do
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institucional onde vai a instru¢do normativa [...]
passa pelo processo de integracéo inicial, onde séo
colocadas as regras da empresa, feito pelo RH,
isso esti institucionalizado, isso tem uma
cartilha, isso tem disponibilizado na intranet, é
bem consolidado”. (Caso 6)

“Sim n6s temos um manual todos conhecem as
nossas politicas, contudo tém politicas que sao
unicamente estratégicas a gente envolve s6 uma
parte da empresa quando & um projeto de
assessment somente para lideres. Entdo nem todos
precisam ficar sabendo é uma coisa também da
Estratégia, mas tudo aquilo que envolve processo
gestdo de pessoas eles tém conhecimento”. (Caso
2)

Assim como 0s manuais, todo registro, armazenamento e
compartilhamento de conhecimento é importante para garantir que o
conhecimento ndo se perca com a auséncia de um individuo, a
documentagdo e o registro das licbes aprendidas ajudam na
aprendizagem dos individuos e da organizacao.

Os casos 01, 02, 06, 07, 09 e 13 apresentam estes relatos de
experiéncias em que se registra 0 que aconteceu, 0 que se esperava que
acontecesse, a analise das causas e das diferencas e o que foi aprendido
durante o processo. Um dos casos analisados, conforme apresentado nas
falas a seguir aponta a utilizacdo da Metodologia Canvas como uma
forma eficiente de identificagdo e compartilhamento dos erros e das
melhores praticas, que podem ser definidas como um procedimento
validado para a realizagdo de uma tarefa ou para a solu¢cdo de um
problema.

Contudo, de acordo com entrevistado do Caso 1, a grande
dificuldade da utilizacdo das licdes aprendidas e melhores praticas esta
na falta de consulta a este bando de informagBes. O conhecimento
existe, esta registrado, armazenado e disponibilizado aos colaboradores,
mas poucos acessam e utilizam esse conhecimento.

“Temos um pequeno arquivo referente a
melhorias implantadas na empresa onde esta numa
rede que ndés chamamos de puUblico que a
qualqguer momento qualquer um pode
consultar [...] é digital n6s vamos ver isso no ano
passado e as boas agdes estdo sendo arquivadas
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para quando der novamente aquele problema
entdo vamos consultar ja deu aquele problema,
qual foi a solugdo [...] acessam pouco, acessam
muito pouco, e ndo se da hoje o valor com uma
solucdo para algumas pessoas viram apenas um
arquivo de consulta quando gera um problema”.
(Caso 1)

“Dentro do Canvas nos temos o processo de liches
aprendidas de finalizagdo de projeto dentro dele
tenha analise de erros cometidos”. (Caso 6)

Esse registro de conhecimento da empresa e relatos de
experiéncias compdem a Memdria Organizacional, que pode ser o
ponto de partida para a realizacdo de atividades por parte de novos
funcionarios, orientando-0 sobre processos, produtos, servicos e
relacionamento com os usudrios. Os casos 02, 04, 07, 08, 09 e 11
afirmam utilizar-se da Memoéria Organizacional como fonte de
conhecimento dentro da empresa como mostra o Quadro 50.

A maioria das empresas analisadas (5 empresas) que apresentam
registro e organizagdo sistemética da rotina Memoria Organizacional, o
fazem em meio digital e 1 caso utiliza Atas de reunifes para registrar o
conhecimento (Caso 4). Os casos 02 e 07, além de utilizarem estes
registros como fonte de conhecimento e aprendizado, também utilizam
as informacOes para a elaboracdo de relatdrios gerenciais baseados em
indicadores e mensuracdo de desempenho, uma vez que nestes registros
estdo contidas todas as informagdes organizacionais.

“[...] a gente registra tudo o que ocorre com €SSes
formularios formais e que formam ndmeros
estatisticos para o final do ano. Mas, se por
exemplo eles querem lembrar do problema que
aconteceu no passado para saber o que foi feito,
entdo eles entram no sistema chamado
SISTEXTIL onde tem tudo registrado sobre os
processos” (Caso 2)

“Também quando acontece um problema grave, o
que elas fazem? Elas fazem uma ata e que ali o
pessoal assina, pode ser uma citagdo: “Naquela
reunido foi estipulado que a partir de hoje néo
pode mais acontecer isso, acontecer aquilo”.
(Caso 4)
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“A gente tem uma coisa que a gente chama de
AGM que séo avaliagBes gerencias mensais,
essas AGMs sdo setoriais, e tem as AGM que séo
gerencias feitas para a diretoria, toda AGM tem
indicadores [...] tudo aquilo que a gente faz e da
certo fica registrado também e quando eu tenho
um indicador bom ou quando eu tenho um
resultado positivo eu tenho |4 o registro que a
gente conseguiu e isso também acaba ficando
registrado,é obvio que a gente acaba focando mais
no que tem que melhorar entdo a gente trabalha
com carinho, quando o indicador t4 verde entdo ta
maravilhoso, t4& &timo; se t& vermelho, opal!
Atencdo”. (Caso 7)

“Museu da empresa, nés temos um museu com
memoarias e também temos as lojas modelos que a
pouco tempo foi autorizado eles conhecerem as
lojas modelos” (Caso 8)

No que tange a rotina de realizagdo de confraternizacdes, 12
das 13 empresas investigadas utilizam esta acdo como forma de
solidificar as relagbes de confianca e, além disso, proporcionar
conversas informais sobre as oportunidades, os desafios e o futuro da
empresa. Os relatos das entrevistas apontam para algumas acbes de
confraternizacdo que estdo além das datas festivas do calendério letivo,
como por exemplo, o dia da costureira (Caso 5) e o almoco de
confraternizagdo para comemorar os resultados positivos (Caso 6). Esses
momentos contribuem para fortalecer as relagfes e criar espacos para
trocas de informac@es e conhecimento.

“Duas a trés confraterniza¢des no ano, final do
ano, aniversario da empresa, tem a festa junina e,
eventualmente um churrasco no més, e o dia da
crianga, por exemplo, entdo sempre tem e tem
uma boa aceitagdo (Caso 1)

“A gente faz mais em datas comemorativas:
primeiro de maio, final de ano, dai a gente faz, faz
bingo, faz alguma coisa assim [...] primeiro de
maio a gente faz o almogo, faz bingo [...]”. (Caso
4).

“pascoa, ai no6s fazemos sempre umas
lembrancinhas, nds compramos e distribuimos
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aqui na empresa mesmo, dia do trabalhador nés
fazemos aqui na empresa o sorteio de brindes ou
algo assim, esse ano nés fizemos um evento fora
até pra tirar o pessoal de dentro da empresa, entéo
fizemos um almogo & no CDL, um espago
diferenciado, sorteio de brindes, ai fazemos as
acOes dos aniversariantes do més onde a empresa
compra uma lembrancinha e o pessoal canta
parabéns no dia do aniversario, também dia dos
pais, dia das maes, dia da costureira”. (Caso 5)

“Nés temos aniversariante do més [...] a gente
junta as pessoas para tomar um bom café, bater
um bom papo com as pessoas da producgdo, essa é
a primeira e ¢ mensal no final do ano nos fizemos
a distribuicdo de brindes fazemos um almogo
festivo fazemos distribuicdo de brindes de cestas
de Natal [...] nés temos com a lideranga almogo
de confraternizacdo onde a gente sai para
comemorar resultados positivos no més [...]”.
(Caso 6)

“Aqui a gente faz evento do Dia das Mdaes. A
empresa retine todas as mées, faz um evento, da
um presente para cada mae, faz um café do Dia
das Maes, faz do Dia dos Pais. Dia do Trabalho a
empresa homenageou os funcionarios. Todo més,
no dia “x”, os aniversariantes do més sdo
premiados, eles retinem todos os funcionarios.
Fazem o café, todos os gerentes relinem o0s trés
turnos de trabalho rednem o pessoal cantam os
parabéns, tem uma apresentacdo, tem musica, 1
hora ou 1 hora e meia de descontragdo [...]”.
(Caso0 9)

“Tem um 6rgdo aqui dentro instituido, que ¢ o
grémio. E o grémio — a gente faz uma
contribuicdo espontanea para o grémio — e 0
grémio faz algumas coisas em datas
comemorativas: festa junina, natal, festa de fim de
ano... [..] todos participam do grémio. E bem
legal [...] E claro, tem as praticas das areas, 0 RH
é uma equipe muito festeira: a gente sempre tem
aniversariante do més”. (Caso 11)
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Associado aos momentos de confraternizacdo, as reunides
(formais ou informais), também contribuem para a troca de informagdes
e conhecimento, e s80 momentos para criar novas ideias. Contudo, 0s
gestores das empresas investigadas evidenciaram que a realizacdo de
reunides ou atividades conjuntas entre grupos de trabalho ndo acontece
entre todos da empresa. Das 13 empresas investigadas, 2 empresas
(Casos 3 e 5) ndo tem a rotina de fazer reunides, como relatado abaixo
na fala dos gestores entrevistados.

“E essas reunides entre lideres e colaboradores
elas acontecem [...] ndo é parado setor por setor,
ele fala um pouquinho aqui e um pouquinho ali.
Acontece de forma pontual e individual”. (Caso 3)
“Por enquanto, com os colaboradores, ndo temos
criado reunides semanais ou mensais. NO&s
paramos um pouco e fizemos s6 ano passado, mas
talvez a gente va retomar porque é bem valido
para que eles também tragam sugestdes, davidas,
no proéprio dia-a-dia que estdo ali atuando [...]”.
(Caso 5)

O caso 3 que ja foi identificado como 0 caso com maiores
incidéncias de barreiras em todos os sub processos da aprendizagem
organizacional, descrito no topico anterior (5.3 — Barreiras a
Aprendizagem Organizacional), e o Caso 5, apesar de ndo ter as
reunifes como rotinas da organizagdo, reconhecem a importancia e 0s
ganhos destes momentos, € 0 que se apresenta na fala citada acima.
Ademais, todos os demais casos analisados (11 empresas) fazem uso das
reunides como rotina da empresa, exemplificado pelo relato do gestor
entrevistado no Caso 2.

“[...] os lideres vio para a reunido geral 4 vezes ao
ano [...] e ai eles saem para suas equipes fazendo
comunicados [..] hoje tem 111 lideres que
participam da reunido trimestral e na reunido
semanal cada unidade faz com seus lideres de
unidade, entdo nesta unidade nds temos 47 lideres,
que representa 47 reunides”. (Caso 2)

Quanto a rotina ‘backup de funcéio’, 0s 13 gestores de pessoas
entrevistados foram questionados se na organizacdo ha um substituto
para recuperacdo da funcdo ou atividade exercida por um colaborador
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caso ele se ausente, e dos 13 casos analisados, apenas 0 Caso 2 nédo
evidencia esta rotina na organizacdo. Contudo, a maiorias das
organizagdes despertam para a preocupacao em ndo deixar as atividades
a cargo apenas de um colaborador, e poder substitui-lo diante de alguma
eventualidade, fazendo com que as atividades ndo sejam interrompidas.
As falas abaixo, demonstram esta preocupacao:

“Nos temos uma pessoa que nds chamamos de
coringa. Entdo temos hoje um total de trés
pessoas na empresa que sdo esses coringas, eles
ndo ficam normalmente num setor e podem mudar
desde a Expedicdo até o final. (Caso 1)

“Sim tem uma caracteristica do nosso segmento
téxtil em que normalmente se trabalha em dupla,
sdo raras as fungOes onde as pessoas trabalham
sozinhas. Entdo, se uma falta elas conhecem o
processo e tocam o servico. Se faltar uma ou duas
pessoas, até 3 pessoas no dia no mesmo setor a
gente consegue continuar sem prejuizos” (Caso
2).

Semelhante ao backup de fungdo, a rotina de ‘rodizio de
funcéo’, também auxilia na preservacdo da continuidade das atividades
da empresa. O rodizio de funcdo é uma acdo que se caracteriza pela
troca de funcdo dos colaboradores para que aprendam mais uma
atividade. Os funcionarios tém a possibilidade de passar por diversas
areas durante um periodo de tempo, a fim de conhecer todos os
processos e especificidades de cada area, ou seja, serve para que 0
funcionério adquira novos conhecimentos em setores diferentes. Dos
casos analisados, apenas 4 entrevistados afirmam utilizar esta rotina, as
9 empresas que ndo utilizam esta acdo de maneira institucional, alegam
esta ser uma dificuldade legal, pois pode caracterizar-se como desvio de
funcéo,

“Inclusive a gente agora até esta criando um cargo
que antes ndo tinha que é o operador polivalente,
porque é bem isso que eu te falei, os laudos de
seguranga exigem que eu tenha uma descricéo, ai
vem uma auditoria e porque estd desvio de
funcdo, entéo tu tens que até criar e formalizar e a
gente estd formalizando isso que é formalizar o
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cargo de operador polivalente, o operador
polivalente desse setor pode fazer. ” (Caso 7)
“Nao. Sabe porqué? Nao temos essa cultura [...] o
teceldo hoje faltou ao trabalho, na prépria
estrutura a gente ndo tem a reserva para a possivel
falta, ndo existe aqui. O qué que vocé faz, vocé
tem outras fungdes dentro da tecelagem que ele
tem a habilidade e a habilitacdo, o qué que a gente
fez? Isso foi uma coisa positiva, a gente pegou
aquelas fungdes de similaridades e igualamos nos
patamares salariais, entdo, hoje um par do teceldo,
pode ser um passador de fio ou pode ser um
remetedor, entdo vocé tem uma gama de fungdes,
gue automaticamente, eu faltei, alguém vai me
substituir” (Caso 9)

Contudo, tem-se buscado alternativas para que esta seja uma
rotina nas organizacfes, como mostra a fala do entrevistado do Caso 7,
acima citado, que criou e formalizou o cargo ou fungdo de ‘operador
polivante’. Trata-se da funcdo que pode percorrer diversas atividades
dentro da organizacdo, sem prejuizos legais.

Tdo importante quanto desenvolver a polivaléncia dos
colaboradores esta a necessidade de conhecer as competéncias técnicas,
cientificas, artisticas e culturais dos colaboradores, afim de alocé-los na
melhor funcéo para suas habilidades, aproveitando todo o seu potencial.
Para atender esta necessidade organizacional, 0 mapa de competéncias
contribui para mapear, descrever e disponibilizar informacGes acerca do
perfil dos colaboradores, com registro de suas experiéncias e
especialidades.

Das 13 empresas investigadas, os casos 2, 5, 7, 9 e 13 utilizam
estas rotinas nas suas atividades, chamadas de ‘“banco de talentos”,
“matriz de polivaléncia” ou “ficha dos colaboradores”. Os entrevistados
apontam a utilizacdo desta rotina para ajudar nas rotinas de backup de
funcdo e mestre-aprendiz, pois a medida que se conhece as capacidades
individuais, consegue alocar as pessoas e designa-las funcdes préprias
para sua competéncia.

“Temos isso de maneira informal e estd no
processo de construcdo, chamaremos de um
banco de talentos, que € identificar quais séo as
tarefas que cada colaborador exerce, colocar essas
informacdes neste banco e alocar as informacdes
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adequadas ao que nés temos hoje, € um
recrutamento interno muito forte de duas a trés
vagas por més esse ano ndés ja tivemos 11 tem
vaga que surgiram onde as pessoas se candidatam
de acordo com as vagas que a gente tem de
projecdo. Geralmente nds buscamos preencher as
vagas internamente até com a lideranga
procuramos as pessoas internamente [..] as
pessoas que se inscrevem e que ja participaram de
algum recrutamento interno nds ja temos mapeado
as suas competéncias [...] (Caso 2).

“O que nos temos de alguns profissionais que ja
sdo de mais tempo de empresa € uma ficha, das
costureiras no6s temos qual o nivel de
conhecimento que tu tens, entdo a hoje uma
costureira X, a Maria, ela consegue operar a
maquina reta, ela prega punho, prega gola, e qual
€ 0 padrdo de conhecimento dela [...] dai tem
bom, médio, regular, tem os niveis. ” (Caso 5)

“A gente t& implantando agora, assim ndo t4 bem
pronto isso, mas a gente ja comegou, em algumas
areas a gente tem, mas em outras a gente ndo tem,
gue a gente chama de matriz de polivaléncia [...]
por exemplo, eu tenho setores que tem diversas
maquinas, entdo ali a gente desenha e registra
baseado no treinamento dele se ele sabe fazer
bem, se ele pode dar treinamento daquilo 14, entdo
assim te niveis que ele vai tendo [...]isso ainda ndo
td pronto em todos o setores, mas em alguns
setores nds jA comegamos e a gente tad até
trabalhando num craché agora onde eles vao ter
um adesivo nesse cracha, vai t la registrado nesse
cracha: a eu posso operar tal processo.” (Caso 7)

J& as viagens e as visitas a feiras, como rotina da gestdo do

conhecimento, tem o papel de permitir aos colaboradores conhecerem
outras experiéncias e refletir conjuntamente sobre as tendéncias e os
desafios. Todos 0s casos investigados utilizam esta rotina no contexto
das organizagdes contribuindo, também, para o aperfeicoamento dos
colaboradores, como apresentado na fala abaixo,

“[...] isso funciona, eu fui para a Alemanha em
uma feira de maquinas, vamos comprar uma
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maquina, entdo vai 4 ver como é. Infelizmente no
ramo Téxtil, ndo tem muitas feiras, agora tem
também a situacdo de termos a feira em
Blumenau, uma feira enorme, a Febratex [...]”.
(Caso 1).

O entrevistado do Caso 1 fez mencdo a Febratex (Feira Brasileira
para a Indistria Téxtil), como um grande evento na regido, trata-se da
maior feira para a indUstria téxtil das Américas, relne expositores de
aproximadamente de 60 paises, totalizando 2,4 mil marcas,
apresentando as principais novidades nos segmentos de maquinas de
corte e costura, estamparia, teares e matérias-primas, fiacdo primaria e
secundaria, maquinas e equipamentos para tinturaria e setor de
lavanderia, equipamentos para enfesto e corte automatico (FEBRATEX,
2016).

Na intencdo de conhecer as tendéncias e os desafios, tem-se,
também, a utilizagdo do benchmarking, que é o método de comparar o
desempenho de processos, produtos e resultados com o de outras
organizacgdes de referéncia. Nesta rotina, a utilizacdo fica a cargo dos
casos 1,2,4,5,6,7,8,9, 11e13.

“Nossa gerente faz parte de um grupo chamado
Confraria de RH que é onde eles se encontram
uma vez por més e os RH das principais empresas
da regido se relnem para ver o que elas estdo
fazendo, é um benchmark, essa troca de sair do
pensamento de que somos concorrentes para
colaborar com o0s outros, esses encontros
normalmente ocorrem em Joinville, mas véo
empresas de Blumenau, Jaragua do Sul, Brusque,
Gaspar. Obviamente que as coisas estratégicas de
cada empresa ndo sdo divulgadas, mas o geral
sobre mercado, méao-de-obra, qualificagdes,
programas, isso é divulgado (Caso 2).

“Sim, o RH é o que mais faz isso, mas a produgéo
também faz [...] agora o RH estd fazendo um
benchmark muito importante na questdo de
endomarketing, a gente esta tendo um processo de
aprendizagem em endomarketing muito forte e ai
noés estamos visitando as empresas da regido que
tem isso bem estabelecido[...]”. (Caso 6)
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Percebe-se que, sendo a regido de Santa Catarina um pélo da
indUstria téxtil e da confeccéo, as feiras e as empresas de referéncia para
a realizacdo do benchmarking geralmente estdo bem préximas das
organizacdes, o que facilita 0 acesso aos locais dos eventos e 0 acesso as
informagGes. N&o é necessario percorrer longas distancias ou demandar
de muitos recursos financeiros para por em praticas tais rotinas da
gestdo do conhecimento.

Ao serem questionado sobre a utilizacdo de espacdes eletrdnicos,
como por exemplo, sites, portais, chats, intranet, blogs, grupos de
WhatsApp, os entrevistados unanimes em dizer que utilizam estas
rotinas para fortalecer a comunicagdo entre os departamentos e grupos
de trabalhos.

“Os colaboradores que tem acesso a
computadores consultam facilmente e os que ndo
tem, buscam no RH fisicamente, inclusive, nds
disponibilizamos acessos dentro da fabrica,
disponibilizamos em alguns locais computadores
espalhados [...]” (Caso 6).

“[...] tem reunides que todos vdo para sala de
reunides discutir aquele problema que deu
trabalho ou deu errado, para ver 0 que a gente vai
fazer, se tem malha em estoque, dai dependendo
da situacdo, tem situacbes que € discutida
realmente no Skype e é resolvido [...]” (Caso 4)

“Tem uma coisa que ndés chamamos de Sistema
de Gestdo Integrado, que é o “SGI”, é um
sistema fantastico, deu um problema em
Blumenau, aparece 14 no Sistema de Gestdo
Integrado. Blumenau teve um problema que
ocorreu na estacdo de tratamento de efluente
vazamento de corante “X”, foi solucionado da
seguinte forma “papapapa”. Ta aberta para todo
mundo, cada gestor que tenha essa operagdo sobre
o tratamento de efluentes, a unidade de uma
pessoa tem, vai receber 14 um [...] Entdo, é uma
solugdo, rapida, eficaz e inteligente. E o que 0
nosso diretor diz: “inteligéncia tem que se
compartilnar na unidade, na companhia” [...]”.
(Caso 9)
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Também, fazem uso dos féruns, contudo, apenas 5 casos utilizam
como uma rotina sistematica de trabalho, que auxilia no
compartilhamento de conhecimento e troca de informagdes, como
apresentado nas falas dos entrevistados abaixo,

[...] agente teve o féorum de lideranga, entdo era
um forum especifico para algumas pessoas
chaves que ja vinha participando desde 2013 e que
se reuniam para verificar como estavam as
atividades e fazer algumas mudangas também”
(Caso 8)

Observou-se, também, que as comunidades de pratica ou grupos
de pessoas unidas em torno de um interesse comum sdo estimuladas
apenas por 3 empresas das 13 analisadas. Essa rotina da gestdo do
conhecimento estd associada a integracdo dos grupos dentro das
organizagdes, conforme se apresenta no relato dos entrevistados dos
casos abaixo,

“Esses grupos se reunem voluntariamente
como se fossem uma comunidade de préatica
para solucionar alguma coisa [...] eles se
reinem, ai claro tem uma pessoa da area da
qualidade que ajuda a puxar as ferramentas do
5W2H para fazer uma coisa um pouquinho mais
formal [...]” (Caso 7).

“No6s temos um grupo de melhoria, ai vocé vai
participar das reunifes de grupo de melhoria.
Vocé como funciondrio pode sugerir, porque se
achar que ndo estd bom, vocé pode entrar no
grupo, vocé vai dar a sugestdo de melhoria, vocé
vai se enquadrar, € 0 grupo vai levar isso como
uma ideia para a empresa melhorar o ambiente,
melhorar o produto, melhorar o posto de trabalho
e melhorar a qualidade daquilo que esta sendo
feito [...] voluntaria. Ai reline, 0 qué que a gente
faz, ndo pode ser s6 mecanico, o grupo tem que
ser formado por operadores, e pode ter no maximo
um mecanico e ndo pode ser o chefe, o chefe vai
ser 0 que, o padrinho. O chefe vai ser o cara que
vai defender a ideia e abrir as portas para eles.
Eles precisam do apoio da tecnologia, o chefe,
supervisor, vai pegar o grupo, vai la na tecnologia
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e vai dizer, nds precisamos da ajuda de vocés
porque o grupo de evolucdo esta trabalhando
nesse projeto aqui. (Caso 9).

Observa-se que as baixas ocorréncias desta rotina nos casos
analisados refletem e corroboram o que ja foi evidenciado no tépico de
barreiras a aprendizagem (5.3 — Barreiras a Aprendizagem
Organizacional), onde as maiores incidéncias de barreiras estdo na
‘existéncia de rotinas defensivas’ e na ‘falta de um ambiente ou
momento para geracao de novas ideias’, uma vez que estes momentos
em grupo de maneira voluntaria contribuem e estimulam a inovacgéo.

Por outro lado, o ambiente e o estimulo a inovacdo, sdo
fortalecidos pelos casos 2, 7, 9 e 13, que apresentam acfes bastante
consolidadas e servem de exemplo para que outros casos também facam
uso desta rotina. O caso 13, por exemplo, tem 0 ‘almogo de ideias’, que
€ um almogo mensal de ideias entre a diretoria e as liderancas das
unidades fabris. Este Caso apresenta também, a ‘sala de leitura e
videoteca’, visando incentivar o desenvolvimento dos colaboradores e
facilitando o acesso a cultura. Sao espacos onde os colaboradores podem
usufruir durante seus intervalos de trabalho e onde é possivel escolher
filmes para assistir em casa, com a familia. Estas evidéncias estdo
relatadas nas falas a seguir:

“Nos temos o programa chamado almogo de
ideias, que a gente faz um almogo com os
departamentos e com as liderangas ali a gente leva
as informacdes da empresa, onde estamos para
onde vamos e também escuta as deles, as
sugestBes opinibes, criticas. [...] O almogo uma
vez por més, o café com presidente uma vez por
més e nds tem uma outra reunido que € uma
reunido dos resultados que também é uma vez por
més” (Caso 13).

“a gente tem um programa chamado PNI
(programa de novas ideias) e quem faz parte séo
as pessoas da producdo, entdo eles tém que
identificar possiveis problemas e as solugdes para
que isso ndo ocorra de novo [...] essa € uma forma
de instigar eles a ter um olhar mais clinico do
processo [...]Jeste ano n6s estamos concorrendo a
um prémio que € o prémio ser humano de gestao
[..] e nés temos no restaurante da empresa o
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cantinho do sossego que é o canto do café, tem
algumas poltronas e eles podem descansar, assistir
televisdo, acessar computador com acesso a
internet.” (Caso 2)

“a gente tem dois programas bem estruturados que
trabalham isso, um é o concurso de inovagao
focado em processos e produtos novos,
praticamente todo ano a gente langa esse concurso
de inovacdo onde qualquer colaborador pode dar
a ideia de um processo novo ou produto novo [..]
eles tem liberdade de usar a maquinas e de buscar
0s recursos que ele precisam pra criar isso e eles
ganham um prémio em dinheiro por isso [...] e a
gente tem um grupo de melhoria continua que
também trabalha ideias simples, ideias de
melhoria em varios itens, em seguranga, em custo,
em uma série de coisas [...] entdo quanto maior a
reducdo de custos eles vao ganhando pontos e tem
uma tabelinha bem estruturada, o programa é bem
estruturado.” (Caso 7)

“Agente ate fez o ponto do café, o primeiro café

fashion, de ter troca de boas praticas [..]. ” (Caso
8)

Iniciativas como o ‘almoco de ideias’, café com presidente’,
‘programa de novas ideias’, ‘concurso de inovagdo’ e premiagdes de
maneira geral sdo algumas das acGes utilizadas pelas empresas
investigadas para estimular a inovacdo. Além disso, a realizacdo de
braisntorming também contribui para ajudar o grupo a gerar novas
ideias. A rotina de realizacdo de brainstorming é incentivada por apenas
4 casos dos investigados, entre eles os Casos 2, 7, 9 e 13.

“Sim dentro do leque de treinamento que temos
durante 0 ano e da atuacdo muito forte deste
programa PNI que é o programa de novas ideias
[...] (Caso 2).

Ademais, para estimular a geracdo de novas ideias e aperfeicoar
as competéncias dos colaboradores, a realizagdo de treinamentos, a
disponibilizagdo de bibliotecas e espago para leituras e 0 incentivo a
educacdo (acesso ao ensino) sdo rotinas que favorecem a gestdo do
conhecimento organizacional. E, quando questionados, os entrevistados
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relataram que: a) quanto a educacdo continuada e reembolso para
estudo, todos os casos utilizam; b) quanto a treinamento e cursos, todos
0s casos também utilizam; e c) quanto a disponibilizar espagos para
leitura e biblioteca, apenas os Casos 6, 7, 8 e 13 utilizam.

Educacdo continuada — “Sim, para o Ensino
Médio e Fundamental a gente tem bolsas de
estudo, para curso o técnico, graduacdo e pos-
graduacdo, que envolve especializagdo mestrado e
doutorado e, também, idiomas, nés temos uma
politica estruturada com valor fixo que eles
podem usufruir, e as areas colocam isso no seu
planejamento orgamentario [...]” (Caso 2)

Treinamentos e cursos — “ndés temos um
cronograma de treinamento posto no
planejamento estratégico da empresa ele é
adequado para a realidade da empresa eu fago
coaching em grupo anual com os coordenadores
Entdo Isso estd muito bem consolidado”. (Caso 6).

Biblioteca — “Temos uma biblioteca bem
pequenininha que € pouco procurada [...]” (Caso
8)

Por fim, observou-se que das 22 rotinas da gestdo do
conhecimento investigadas, as que mais sdo incentivadas nos Casos
analisados sdo: a) os treinamentos, cursos, seminarios e palestras; b) as
viagens e visitas a feiras/congressos e; ¢) a educagdo continuada e
reembolso para estudo. Desta analise, 0s casos que mais apresentaram a
ocorréncias das rotinas da gestdo do conhecimento, sdo sos Casos 2, 7, 9
e 13.



Capitulo 6

Discussao e Analise Conjunta
dos Casos

“Nossa recompensa se encontra no esforgo e
nado no resultado. O esforco total é uma
vitoria completa.”

(Gandhi)

Este capitulo apresenta uma andlise conjunta dos casos,
procurando identificar elementos semelhantes e divergentes que dardo
suporte para as proposicdes tedricas e empiricas. Para isso, sdo
apresentadas as evidéncias das barreiras e a ocorréncia das rotinas da
gestdo do conhecimento que ajudam a explicar a articulagdo entre as
rotinas da gestdo do conhecimento e das barreiras & aprendizagem
organizacional.
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6.1 EVIDENCIAS DA ARTICULACAO ENTRE AS ROTINAS DA
GESTAO DO CONHECIMENTO E DAS BARREIRAS A
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A apresentacdo das evidéncias da articulacdo existente entre as
rotinas da gestdo do conhecimento e das barreiras a aprendizagem
organizacional atende ao quarto objetivo especifico desta tese, de propor
uma articulagdo entre a ocorréncia das rotinas da gestdo do
conhecimento e da mitigacdo das barreiras ao processo de aprendizagem
organizacional.

Este objetivo estda associado aos elementos conceituais que
pressupdem que as rotinas da gestdo do conhecimento sdo insumos para
a aprendizagem organizacional, dado que o uso efetivo das rotinas da
gestdo do conhecimento permite minimizar e/ou eliminar as barreiras ao
processo de aprendizagem organizacional.

Portanto, nesse sentido, as indicacdes das rotinas da gestdo do
conhecimento para ajudar a mitigar ou minimizar o efeito que as
barreiras tenham sobre os processos de aprendizagem, foram listadas no
Quadro 25. A categorizacdo das rotinas da gestdo do conhecimento aos
subprocessos da aprendizagem organizacional esta alinhada muito mais
as questdes de poder explorar mais e de forma mais eficiente as
diferentes potencialidades de cada rotina, na intencdo de,
consequentemente, potencializar também o processo de aprendizagem
organizacional.
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Quadro 25 - Visdo geral das rotinas mitigadoras das barreiras a aprendizagem
organizacional

Rotinas da Gestao Processos da Aprendizagem

do Conhecimento  Intuicdo Interpretacdo Integracdo Institucionalizagio

Mestre AE)rendlz / X X
Observacéo real

Coahing /conselheiro

de campo X

Narrativas

XX | X
X

Manuais X

X
X

Licdes aprendidas

Melhores Praticas X X

Memodria
organizacional

X | XXX

Encontros informais
/ confraternizagdes

Reunides X

Backup de fungdo X

X|X|[X| X | X
X

Rodizio de fun¢des X

Mapa de
competéncias / X
paginas amarelas

Viagens e vistas a
feiras

Benckmarking X X

Espacos eletrdnicos
(portais, e-mails, X
whatsapp, intranet)

X
X

Foéruns X

Comunidades de
Pratica

Dia da Inovagéo /
Estimulo a inovagdo

X
X

X

Braisntorming X X

Educacdo
continuada /
Reembolsos / Bolsas
de estudo

Treinamentos /
cursos / palestras

Biblioteca de livros /
documentos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Com base nesta articulacdo, cada rotina da gestdo do
conhecimento é discutida e analisada levando em consideracdo seus
respectivos subprocessos da aprendizagem organizacional e as barreiras
atreladas a eles. Estas discussfes e analises seguirdo a metodologia de
analise conjunta dos dados, considerando os 13 casos investigados de
maneira conjunta e complementar e as 22 rotinas da gestdo do
conhecimento.

Mestre-aprendiz e observacao real — estas rotinas da gestdo
do conhecimento contribuem para a interpretagdo, pois o papel do
padrinho ou do anjo da guarda mostra as formas possiveis de fazer e por
meio do acompanhamento ajudam na correta intrepretacao do
conhecimento que estd sendo passado. Também contribuem para a
integracdo, pois 0o mestre-aprendiz ndo ensina apenas conhecimentos
técnicos, mas da indicacBes de pessoas chaves dentro da organizagdo,
gue podem ajudar ou, de maneira contraria, criar barreiras na aceitacao
deste novo colaborador. Trata-se, portanto, de um procedimento no qual
um membro mais experiente do grupo (mentor), auxilia pessoalmente no
desenvolvimento das habilidades de um novo membro, orientando,
planejando e participando da execucdo das atividades. Nonaka e
Takeuchi (1997) apontam a rotina mestre-aprendiz como uma agéo do
processo de socializagdo que valoriza a observacdo, a imitacdo e a
pratica acompanhada.

Coaching e conselheiro de campo — foi possivel verificar na
pratica a contribuicdo que esta rotina traz para o0s processos de
interpretacdo e integracdo na aprendizagem dos individuos e grupos.
Esta rotina ajuda no engajamento e no dialogo com os diretores e
gerentes, e aconselha nas tomadas de decis@es, facilitando a integragéo e
o0 entendimento das normas ndo declaradas. Portanto, esta € uma rotina
que contribui para a mitigacdo das principais barreiras associadas a falta
de engajamento e aceitagdo, como por exemlo, comunicacéo inadequada
e objetivos divergentes. E, segundo Batista (2012), esta é uma rotina que
parte do processo planejado de orientacdo, apoio, dialogo e
acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégias das organizacdes,
ajudando no processo interpretacdo, colaborando para o entendimento
das metas, objetivos e estratégias da organizacéo.

Narrativas — as narrativas, entendidas como técnicas utilizadas
para descrever assuntos, expor situacbes e comunicar as li¢des
aprendidas, envolve um caso que é narrado e contribui para os
subprocessos de interpretagdo e integracao. Auxilia na interpretacéo
sendo mais um canal de comunicagdo para expor as metas, normas €
procedimentos. Na préatica das organizacdes investigadas, as narrativas
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assumem o papel de integracdo dos novos colaboradores, fazendo com
que eles visualizem suas funcbes através da atividade de outros
colaboradores, fazendo com que eles se sintam parte integrante do
grupo.

Manuais — a elaboragdo de manuais apresenta-se como uma
rotina que auxilia nos processos de intuicdo, interpretacdo e
institucionalizacdo. No processo de intuicdo, 0s manuais ajudam 0s
individuos no enriquecimento de sua base de conhecimento tacito ao
internalizar o conhecimento contido nos manuais (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; NONAKA E TOMAYA, 2008). Da mesma forma
que contribuem para interpretacdo, facilitando o entendimento das
diretrizes estratégicas da empresa, dos procedimentos e das técnicas
operacionais. Os manuais também contribuem para mitigar as barreiras
ao processo de institucionalizacdo, como por exemplo, a dificuldade
técnica e estrutural para armazenar conhecimento, pois ao explicitar o
conhecimento em forma de documentos e manuais, esta rotina contribui
para que o conhecimento ndo se perca com a saida ou substituicdo de
pessoas na empresa. Ocorre, portanto, 0 armazenamento da
aprendizagem em recursos ndo humanos.

LicBes aprendidas, melhores praticas e memoria
organizacional — estas rotinas se caracterizam por registrar o
conhecimento e os relatos de experiéncias do que foi aprendido.
Apresentam-se como potencializadoras dos processos de intuicéo,
interpretacdo e institucionalizacdo, capazes de contribuir para a
mitigacdo das barreiras associadas as dificuldades de armazenar
conhecimento, comunicagéo inadequada entre as areas e falta de registro
das boas praticas, dos erros e solugBes. Nos processos de intuicdo e
interpretacdo, estes registros ajudam a interpretar situacdes e problemas
por meio das experiéncias ja vivenciadas, diminuindo as possibilidades
de retrabalhos e desperdidios. E, no processo de institucionalizacao,
contribuem ao armazenar e tornar dinponivel este aprendizado em
recursos ndo humanos, capazes de auxiliar das atividade e decisdes
futuras.

Confraternizaces — as confraternizacdes potencializam o0s
processos de interpretacdo e integracéo, contribuindo com a mitigagéo
das barreiras associadas a relagdes conflituosas entre individuos e
grupos e ajuda na criacdo de momentos de interagdo e trocas de
conhecimentos. Estes momentos sdo importantes para fortalecer as
relagdes de confianga e contribuir para a a aceitacdo das ideias do
individuo pelo grupo.
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Reunides — estimulam a intuicdo contribuindo para a geracao
de novas ideias, assim como, também, contribui para a interpretagéo e
integracao, pois os encontros formais e as reunides sdo momentos que
possibilitam o dialogo para expor as ideias, negociar e convercer o
grupo, estreitar as relacfes de confianga e cooperacdo. As reunides, de
um modo geral, contribuem para mitigar barreiras associadas a falta de
ambientes ou momentos para geracao de ideias.

Backup de funcéo e rodizio de fun¢do — o backup de funcdo
atua na recuperagdo da funcdo exercida por algum colaborador da
organizagdo. Na falta deste, o colaborador “backup” pode substitui-lo
nas atividades executadas pela sua fun¢do. Enquanto isso, o rodizio de
funcdo permite aos colaboradores conhecer varias areas e funcles
possobilita um compartilhamento do conhecimento e a criacdo de novas
ideias, contribuindo para os processos de intuicdo e interpretacéo
enquanto ajudam na mitigacdo das barreiras associadas a sobrevcarga de
trabalho, medo de perder propriedade e controle do conhecimento e alta
divisdo de trabalho.

Mapa de competéncias — ajuda no subprocesso de
institucionalizacdo ao mitigar barreiras associadas a falta de recursos
humanos e dificuldade de armazenas conhecimento. Ao mapear as
competéncias, a organizagdo tem acesso a uma base de conhecimento
em recursos ndo humanos acerca dos conhecimentos, habilidade e
atitudes dos colaboradores, podendo consultar sempre que necessario e
alocé-los da melhor maneira dentro da organizagao.

Viagens, feiras e congressos — esta rotina se apresenta como
uma agao que contribui para o subprocesso de intuicdo na medida em
que os colaboradores da organizacdo tem a possibilidade de conhecer
outras experiéncias e refletir conjuntamente sobre as tendéncias e o0s
desafio, em parlelo, contribuiu também, para o subprocesso de
interpretacdo, fornecendo mecanismos de mitigacdo para as abarreiras
associadas a falta de conhecimento acerca de clientes e fornecedores.

Benchmarking — esta rotina fornece insumos mara a mitigacéo
das barreiras associadas aos subprocessos de intui¢do e interpretacao,
pois contribui para a geracdo de novas ideias e na compreensdo de
atividades e procedimentos a partir da comparagdo junto as melhores
referéncias. O benchmarking é uma ferramenta que permite o
rastreamento comparativo de melhoria de desempenho, utilizada para
encontrar, adaptar e implementar praticas para alcancar um desempenho
superior (APO, 2005).

Espagos eletronicos e foruns — o0s espacos eletrdnicos
consistem na utilizacdo de recursos eletrénicos como portais, e-mails,
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chats, intranets e extranets por todos os colaboradores da empresa e, de
forma complementar, os foruns sdo o0s espacos para discutir e partilhar
informagBes, ideias e experiéncias que contribuirdo para o0
desenvolvimento do trabalho. Estas rotinas contribuem para 0s
subprocessos de interpretacdo, por fortalecer o didlogo e o
compartilhamento das informacGes, de integracdo, por possibilitar a
comunicacdo entre 0s deperatmentos e, na institucionalizacdo da
apresendizagem, por corroborar com o registro do conhecimento em
repositorios ndo humanos, construindo a memoria da organizacdo. Estas
acOes, ajudam a mitigar barreiras como as relacionadas a comunicacao
inadequada, relacGes conflituosas e dificuldades de armazenamento do
conhecimento, ou a falat de registro.

Comunidade de pratica — as comunidades de préatica
constituem uma fonte de mitigacdo para barreiras aos subprocessos de
interpretacdo e integragdo, uma vez que, por definicdo, tratam-se de
Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um
interesse comum (BATISTA, 2006; POPADIUK E CHOO, 2006;
KEYES, 2006; MAIER, 2007; DAVENPORT; PRUSAK, 1998;
ANANTATMULA, 2004). Neste ponto, contribuiu para a reline as
pessoas voluntariamente construgdo colaborativa de um entendimento
comum.

Estimulos a inovagéo — esta rotina contribui para a geracdo de
novas ideias, fortalecendo o processo de ituicdo e, de maneira
complementar, estimula os colaboradoes a cooperarem e trabalharem em
conjunto, fortalendo a integracdo. Além disso, a utilizacdo de
premiacdo para as melhores idéias como incentivo & inovacdo promove
o alinhamento dos objetivos individuais e organizacionais, promovendo
engajamento e fortalecimento de relagdes com os grupos de trabalho.

Brainstorming — E uma maneira simples de ajudar um grupo
de pessoas a gerar ideias novas e diferentes. E uma técnica para
melhorar a geracdo de ideias, consiste em reunides formais para
discussdes detalhadas de problemas. Neste contexto promove a criacéo
de novos conhecimentos, um entendimento comum do grupo e contribui
para fortalecer as relacdes de confianga e trabalho conjunto, auxiliando
no desenvolvimento dos subprocessos de intuicdo, interpretacdo e
integracéo.

Educacdo continuada, treinamentos e cursos — por fim, esta
rotina da gestdo do conhecimento contribui para os processos de
intuicdo e interpretacdo, estimulando a criagdo de novos
conhecimentos, na qualificacdo dos colaboradores e aperfeigoando as
competéncias individuais, em paralelo, ajuda na compreensdo de
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atividade e procedimentos. Ademais, o incentivo a leitura e a realizacdes
de cursos aprimora o olhar critico dos colaboradores, contribuindo para
a mitigacdo de barreiras relacionadas a falta de habilidade para
identificar as causas dos problemas, problemas linguisticos e culturais e
resisténcia a mudangas.

Na sequéncia, 0 Quadro 26 apresenta um apanhado geral das
evidéncias tedricas e empiricas que fortalecem o entendimento das
rotinas mitigadoras das barreiras a aprendizagem organizacional e
ajudam a compreender a articulagdo conceitual apresentada no trabalho.

Quadro 26 - Evidéncias tedricas e empiricas das rotinas mitigadoras das

barreiras a aprendizagem organizacional

Rotina

Evidéncias Tedricas

Evidéncias Empiricas

Mestre-aprendiz e
observacdo real

Esta rotina permite que a arte
ou a técnica sejam
aprendidas por observagdo,
manuseio, imitacao e pratica.
E uma acfio que contribui
para o proceso de
socializagdo. (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997,
BATISTA, 2006; SALIM,
2002; BHIRUD,
RODRIGUES E DESAI,
2005; SILVA,
ROZENFELD, 2003;
GOUSSEVSKAIA, 2007;
OECD, 2003)

INTERPRETACAO: ajuda na
interprecdo dos novos
conhecimentos

INTEGRACAO: auxilia na
integracdo com o ambiente de
trabalho

Todas as empresas
investigadas utilizam mestre-
aprendiz e observacao real.

Coaching e
conselheiro de
campo

Esta rotina auxilia no
engajamento e no dialogo
com os diretores/gerentes e
0s aconselham nas tomadas
de decisdo. (NONAKA,;
TOYAMA, 2008; BATISTA,
2012; SALIM, 2002;
BHIRUD; RODRIGUES;
DESAI, 2005; KEYES,
2006; MAIER, 2007; OECD,
2003).

INTERPRETACAO: facilita o
entendimento das diretrizes
estratégicas da empresa

INTEGRACAO: ajuda no
entendimento das normas de
conduta ndo declaradas,
facilitando o engajamento e a
aceitagdo do grupo

Os casos 2, 6, 9 e 13 utilizam
coaching e conselheiro de
campo.

Narrativas

Técnicas utilizadas para
descrever assuntos

INTERPRETACAO: trata-se
de mais uma técnica utilizada
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complicados, expor
situacdes, comunicar licoes
aprendidas ou interpretar
mudangas culturais. Envolve
a construgdo de uma ficgdo
ou um caso real que é
narrado para abordar
determinado assunto
(KEYES, 2006; MAIER,
2007; BATISTA, 2006;
SILVA; ROZENFELD,
2003).

para facilitar o entendimento
das normas, procedimentos,
condutas, etc.

INTEGRACAO: contribui
para estimular no individuo o
sentimento de pertencimento
ao grupo.

Apenas o caso 2 e 13 utilizam
narrativas.

Manuais

Esta rotina busca explicitar e
disponibilizar os
procedimentos de execucao,
por meio de bancos de dados,
manuais ou diretrizes, para
facilitar a compreensao
desse conhecimento por um
ndmero maior de
colaboradores. (BATISTA,
2006; SALIM, 2002;
OLIVEIRA JR. et. al., 2007;
KEYES, 2006; MAIER,
2007; OECD, 2003).

INTUICAO: ao se deparar
com 0 novo conhecimento
explicitado o individio
internaliza o conhecimento
tcito, gerando novo
conhecimento.

INTERPRETACAO: facilita o
entendimento das diretrizes
estratégicas da empresa

INSTITUCIONALIZACAO:
contribui para que o
conhecimento néo se perca
com a saida ou substitui¢do de
pessoas na empresa.

Oscasos1,2,3,4,6,7,9, 11
e 13 utilizam manuais.

Licdes aprendidas
e melhores
praticas

Estas rotinas correspondem a
relatos de experiéncias em
que se registra o que
aconteceu, 0 que se esperava
que acontecesse, a analise
das causas das diferencas e o
que foi aprendido durante o
processo (APO, 2010).

INTUICAO: ajuda nos
reconhecimentos antecipados
das falhas e erros e contribui
para diminuir retrabalhos e
desperdidios.

INTERPRETACAOQ: ajudaa
interpretar situacoes e
problemas por meio dos
registros das experiéncias
vivenciadas

INSTITUCIONALIZAC}AO:
armazena aprendizagem em
recursos ndo humanos.

Oscasos1,2,6,7,9,13
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utilizam ligdes aprendidas e
melhores praticas

Tratam-se dos registros do INTERPRETAGCAO: ajuda a
conhecimento da empresa interpretar situagdes e
(relatos de experiéncia) sobre | problemas por meio dos
processos, produtos e registros das experiéncias
servicos. Ponto de partida vivenciadas.

Memoéria para a realizacdo de

organizacional

atividades por parte de novos
funcionarios (BATISTA,
2012; SALIM, 2002;
MAIER, 2007; OECD, 2003;
DAVENPORT; PRUSAK,
1998).

INSTITUCIONALIZAQAO:
armazena aprendizagem em
recursos nao humanos.

Oscasos2,4,7,8,9¢e 11
utlizam memoria
organizacional

Confraternizagoes

Esses momentos permitem
solidificar as relagdes de
confianca e, além disso,
propiciam conversas
informais sobre as
oportunidades, os desafios e
o futuro das empresas
(AHMADJIAN, 2008);
BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008).

INTERPRETACAO: contribui
para a aceitagdo das ideias do
individuo pelo grupo.

INTEGRACAO: contribui
para fortalecer as relagdes de
confianca e aceitagéo do

grupo.

Todas as empresas
investigadas utilizam
confraternizagdes, exceto o
caso 2.

Reunides

Reunides informais de
individuos, grupos,
departamentos ou areas,
visando solucionar
problemas diversos ou gerar
ideias (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997); SILVA;
ROZENFELD, 2003;
NONAKA; TOYAMA,
2008; GOUSSEVSKAIA,
2007; POPADIUK; CHOO,
2006.

INTUICAO: contribui para a
geracdo de novas ideias.

INTERPRETACAOQ: é 0
momento para expor as ideias,
negociar e convencer o grupo.

INTEGRACAOQ: contribui
para estreitar relagdes de
confianga e cooperagéo.

Todas as empresas
investigadas utilizam
confraternizac@es, exceto 0s
casos 3 e 5.

Backup de funcéo
e rodizio de
funco (troca de
pessoal)

Troca de funcionarios em
diferentes niveis para ajudar
a introduzir novas
tecnologias e conhecer 0s
processos de trabalho

INTUICAO: ajuda a explorar
e conhecer novas atividades e
na geracdo de novas ideias

INTERPRETACAO: contribui
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(AHMADIJIAN, 2008;
GOUSSEVSKAIA, 2007;
OECD, 2003).

para o entendimento dos
processos e procedimentos.

Oscasos 1, 2,4,5,6,7,8,9,
11, 13 utilizam backup de
funcgdo, mas apenas 0s casos 4,
6, 7 e 11 utilizam rodizio de
funcdo.

Mapa de
competéncias

Repositorio de informagdes
sobre a capacidade técnica,
cientifica, artistica e cultural
das pessoas. (BATISTA,
2006; SALIM, 2002).

INSTITUCIONALIZAQAO:
ajuda a armazenar
aprendizagem em recursos nao
humanos.

Oscasos 2,5,7,9e13
utilizam mapa de
competéncias

Viagens, feiras e
congressos

Permitem aos colaboradores
da organizagdo conhecerem
outras experiéncias e refletir
conjuntamente sobre as
tendéncias e os desafios.
(BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008;
BALESTRIN, VARGAS;
FAYARD, 2008).

INTUICAOQ: contribui para a
geracdo de novas ideias.

INTERPRETACAOQ: surge
como uma possibilidade de
poder explicar com palavras e
acdes 0s novos conhecimentos

Todas as empresas
investigadas utilizam viagens,
feiras e congressos.

Benchmarking

Busca das melhores
referéncias para comparagao
dos processos e servicos da
organizacdo; (BATISTA,
2006; BHIRUD,
RODRIGUES; DESAI,
2005; BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008;
SKYRME; AMIDON, 1997;
OECD, 2003; APO, 2005).

INTUICAO: contribui para a
geracdo de novas ideias.

INTERPRETACAO: ajudam
na compreensdo de atividade e
procedimentos.

Oscasos2,5,6,7,9¢e 1l
uitilizam benchmarking.

Espacos
eletrdnicos:
portais, e-mails,
chats, intranets e
extranets

Refere-se a utilizacdo de
recursos eletrdnicos como
portais, e-mails, chats,
intranets e extranets por
todos os colaboradores da
empresa. Tem como objetivo
fortalecer a comunicacéao
entre os departamentos, areas
(BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008;
BATISTA, 2006; SALIM,

INTERPRETACAO: contribui
no fortalecimento do dialogo e
compartilhamento das
informacoes

INTEGRACAO: fortalece a
comunicagdo entre 0s
depratamentos

INSTITUCIONALIZAC,‘AO:
contribui para o registro do
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2002; SKYRME; AMIDON, | conhecimento em repositérios
1997; OECD, 2003; ndo humanos.
DAVENPORT; PRUSAK, Tod
1998; ANANTATMULA, odas as empresas
investigadas utilizam espacos
2004). UL
eletrbnicos.
Espagos para discutir e
partilhar informacdes, ideias INTERPRETAGAO: contribui
e exp_erlénf:las que no fortalecimento do dilogo e
contribuirdo para o compartilnamento das
desenvolvimento de informacdes
, competéncias e para o
Foruns

aperfeicoamento do trabalho
(BATISTA, 2006; BHIRUD,
RODRIGUES; DESAI,
2005; AHMADJIAN, 2008;
BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008).

INTEGRACAO: fortalece a
comunicagdo entre 0s
depratamentos

Os casos 4,7,8,9e13
utilizam féruns.

Comunidade de
pratica

Grupos informais e
interdisciplinares de pessoas
unidas em torno de um
interesse comum (BATISTA,
2006; POPADIUK E CHOO,
2006; KEYES, 2006;
MAIER, 2007;
DAVENPORT; PRUSAK,
1998; ANANTATMULA,
2004.

INTERPRETACAO: auxilia
na construcao colaborativa de
um entendimento comum.

INTEGRACAO: reline as
pessoas voluntariamente para
um objetivo ocomum.

Os casos 7, 9 e 13 utilizam
comunidade de préatica

Estimulo a
inovacao

Realizacéo periddica de um
evento envolvendo todos os
colaboradores para estimular
a inovacdo. Politica de
premiacédo para as melhores
idéias (BHIRUD,
RODRIGUES; DESAI,
2005; SKYRME; AMIDON,
1997; DAVENPORT;
PRUSAK, 1998.

INTUICAOQ: contribui para a
geracdo de novas ideias.

INTEGRACAO: estimula os
colaboradoes a cooperarem e
trabalharem em conjunto

Oscasos 2,6,7,8,9e13
utilizam estimulos a inovacéo.

Brainstorming

E uma maneira simples de
ajudar um grupo de pessoas a
gerar ideias novas e
diferentes. E uma técnica
para melhorar a geracéo de
ideias, consiste em reunides
formais para discussdes
detalhadas de problemas
(DOS SANTOS, 2005; APO,
2010; LITCHFIELD et al.,

INTUICAOQ: estimula a
criacdo de novos
conhecimentos

INTERPRETACAO: a
dindmica de grupo ajuda no
entendimento comum

INTEGRACAO: contribui
para fortalecer as relagdes de
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2011). confianca e trabalho conjunto

Os casos 2, 7, 9 e 13 utilizam
braisntorming.

Realizacdo de treinamento,

capacitagio ou workshops INTUICAO: estimula a
envolvendo os colaboradores | Criagdo de novos
para compartilhamento de conhecimentose
. experiéncias e aperfeicoamento individual
Educacdo h q _ _
continuada, acompanhamento da INTERPRETAGAO: ajudam
treinamentos e qualificacdo do pessoal na compreensao de atividade e
(NONAKA; TOYAMA, diment
cursos procedimentos.
2008; BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008; Todas as empresas

POPADIUK; CHOO, 2006; investigadas utilizam
OECD, 2003; BALESTRIN, | educagdo continuada,
VARGAS; FAYAR, 2008). treinamentos e cursos.

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base nesta articulacdo, cada processo da aprendizagem
poderéa se beneficiar de determinadas rotinas da gestdo do conhecimento
em prol da mitigacdo das barreiras. No processo de intuicdo, por
exemplo, que ocorre no nivel individual, mesmo sem fazer uso da
linguagem, o individuo pode adquirir conhecimento tacito diretamente
de outro individuo; no contexto organizacional, essa aquisicdo de
conhecimento pode ocorrer mediante interacdes diretas com parceiros,
fornecedores, clientes, circulando nos diversos espagos da organizagdo,
além do didlogo com os concorrentes e da interacdo com especialistas
externos (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; POPADIUK; CHOO, 2006).

De maneira mais especifica, Nonaka e Takeuchi (1995)
descrevem que esta conversao de conhecimento pode ser verificada, por
exemplo, na relacdo mestre e aprendiz, ou em um treinamento de
negocios, onde a arte ou a técnica sdo aprendidas por observacao,
percepcao, manuseio, imitagdo e pratica (SOUZA, 2011). Portanto, para
esses autores e, conforme as evidéncias empiricas identificadas neste
trabalho, as rotinas de criacdo, uso e compartilhamento do conhecimento
podem auxiliar nos processos de intuicdo, interpretacdo, integragdo e
institucionalizacdo, contribuindo para mitigar os efeitos das barreiras e,
contribuindo assim para o processo de aprendizagem organizacional.

Segundo Nonaka (1991), o novo conhecimento sempre se origina
no individuo, através de um ciclo de conversdo de conhecimento tacito
em explicito, que caracteriza uma forma de expressar 0 que estd na
mente das pessoas, utilizando a articulacdo de intuicBes e insights.




182 6. Discussao e Analise Conjunta dos Dados

Também este autor cita que no nivel organizacional, para gerar-se
conhecimento é necessario que o grupo tenha um claro senso de direcéo,
uma visualizagdo da dindmica do processo de criagdo do conhecimento,
na qual a organizacdo interage com os individuos. Nonaka (1991)
aponta a linguagem figurativa como a utilizacdo de metaforas no
ambiente corporativo, como um método distintivo de percepcao,
indicando novos caminhos para a identificacdo do que se sabe e ndo se
pode expressar ainda (ZANGISKI; LIMA; COSTA, 2009).

A rapidez no aprendizado organizacional é uma vantagem
competitiva importante em um ambiente dindmico e de alta
competitividade (ZANGISKI; LIMA; COSTA, 2009), como na
economia do conhecimento, logo, a eliminacdo das barreiras a
aprendizagem € um fator chave para possibilitar o incremento da base de
conhecimento das organizagdes.

Por outro lado, é primordial e necessaria a avaliacdo ampla da
situagdo da empresa, 0 planejamento, a implementacdo e o
monitoramento de mudancas que proporcionem condi¢fes para o
aprendizado. A identificacdo de conhecimentos e competéncias que a
empresa necessita desenvolver e a eliminagdo das barreiras a
aprendizagem sdo fundamentais para evitar o dispéndio de recursos, pois
a principal competéncia organizacional deve ser a habilidade para mudar
e adicionar valor aos produtos e servigos (ZANGISKI; LIMA; COSTA,
2009).

O dominio do conhecimento ndo provém resultados financeiros
positivos por si s6, mas constitui um recurso de importancia crescente
com a emergéncia da sociedade do conhecimento e sua mobiliza¢do
competente em conjunto com 0s demais recursos organizacionais é o
que possibilita a geracdo de resultados de desempenho positivos para a
empresa (ZANGISKI; LIMA; COSTA, 2009).

Neste sentido, as empresas com melhores desenvolvimento de
rotinas da gestdo do conhecimento apresentam uma capacidade
diferenciada em gestdo do conhecimento (DARROCH, 2003); as rotinas
fornecem uma maneira de desenvolver, usar e armazenar conhecimento
(LILLRANK, 2003; BECKER; SALVATORE; ZIRPOLI, 2005);

As rotinas codificam capacidades organizacionais e
conhecimento e, por esse motivo sdo vistas como um componente chave
da aprendizagem organizacional (LEVITT; MARCH, 1988; MARCH,
1991; ARGOTE, 1999). Para Flach e Antonello (2011), tem como
principal objetivo o consenso para uma agdo coletiva coerente, na qual o
didlogo, o contexto, as comunidades de pratica e as narrativas s&o
mediadores importantes.



6. Discussao e Analise Conjunta dos Dados 183

Portanto, fica evidente que quanto mais consolidadas estiverem
as rotinas da gestdo do conhecimento inseridas no contexto
organizacional, menores serdo as incidéncias de barreiras ao processo de
aprendizagem e, consequentemente, melhores serdo 0s niveis de
consolidagdo da aprendizagem. Entende-se que, seja por meio do uso
sistematico e coletivo da gestdo do conhecimento que a empresa pode
tornar a préatica da aprendizagem um processo institucionalizado.

Contudo, ndo € intencdo tratar as rotinas associadas aos processos
de aprendizagem de maneira excludentes, muito mesmo restringir as
potencialidades que as rotinas da gestdo do conhecimento possam
apresentar em cada um dos processos (intuicdo, interpretacdo, integracéo
e institucionalizacao).

Ratifica-se que as rotinas sugeridas para auxiliar nos processos de
aprendizagem foram originadas da reviséo de literatura e do conjunto de
evidéncias praticas, consolidadas ao longo deste trabalho de pesquisa.
No entanto, estas indicacdes sdo apenas uma proposta preliminar na qual
futuras aplicacGes e analises identificardo a pertinéncia e a relevancia
das articulagdes sugeridas.






Capitulo 7

Consideracoes Finais

“H& uma forga motriz mais poderosa que o vapor, a
eletricidade e a energia atomica: a vontade”.

(Albert Einstein)

Este capitulo apresenta as consideracfes finais acerca da
realizacdo da pesquisa junto aos profissionais e gestores das
organizagBes investigadas. Em seguida, apresenta as principais
contribuicdes tedricas e empiricas, respondendo aos objetivos tracados e
gue nortearam a pesquisa. Por fim, apresenta, também, recomendagdes
para trabalhos futuros, considerando as limitagbes impostas no
delineamento desta pesquisa.
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7.1 CONSIDERACOES E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Com o objetivo de compreender a ocorréncia das rotinas da
gestdo do conhecimento e sua contribuicdo para a mitigagdo das
barreiras ao processo de aprendizagem organizacional, foram realizadas
coletas de dados por meio de entrevistas e questiondrios junto a treze
empresas do segmento téxtil e da confeccdo de Santa Catarina por meio
de mudltiplas fontes (documentos, questionarios e entrevistas), o que
possibilitou um retrato mais completo e detalhado sobre as barreiras a
aprendizagem organizacional e as rotinas da gestdo do conhecimento,
gue sdo insumos para a capacidade de aprendizagem das organizagdes.

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa e o estudo de casos
multiplos, onde foram identificadas caracteristicas comuns aos treze
casos selecionados. Dentro das diferentes perspectivas observadas,
optou-se por analisar os dados de forma conjunta e orientada pelas
categorias impostas para a investigacdo. A utilizacdo das categorias de
analise contribuiu para compreender a dindmica que ocorre nos niveis
individual, grupal e organizacional da aprendizagem por meio da
intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo sob a
perspectivas das barreiras de a¢do pessoal, estrutural-organizacional e,
social-ambiental e, ainda, sob a lente dos processos de criagdo, uso e
disseminacdo do conhecimento organizacional.

Os resultados do primeiro objetivo especifico deste trabalho —
identificar como ocorre o processo de aprendizagem organizacional
— surgiram apos a identificacdo e a descricdo das empresas participantes
da pesquisa e a aplicacdo da avaliacdo da aprendizagem organizacional.

Estes resultados, apontaram também, para a descri¢do do estagio
atual de desenvolvimento do segmento téxtil e da confec¢do no Estado
de Santa Catarina, como sendo um dos mercados mais dindmicos e com
uma cadeia de producdo das mais avangadas e completas, produzindo
desde as fibras até as confeccdes. Além disso, outra caracteristica
marcante deste cendario é a concentracdo de poélos téxtis de empresas
altamente tecnolégicas e a presenca constante de pequenas e
microempresas.

Todo esse dinamismo e complexidade propiciado pelo ambiente
resulta numa série de desafios, que por sua vez, depende da habilidade
destas empresas de inovar e aprender. De maneira descritiva, as
consolidagdes dos niveis de aprendizagem organizacional nos trezes
casos analisados demonstram que as empresas que apresentaram
menores ou maiores médias nos processos de aprendizagem ndo seguem
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um padrdo definido pelo porte ou sdo determinados pela posi¢do
geograéfica.

Quanto ao segundo objetivo especifico — identificar as barreiras
ao processo de aprendizagem organizacional — e ao terceiro objetivo
especifico — identificar como (e se) as organizacdes fazem uso das
rotinas da gestdo do conhecimento — os resultados foram analisados
juntos por apresentarem caracteristicas complementares, ou seja, para
cada pergunta sobre a existéncia de barreiras haviam perguntas
direcionadas para a identificacdo das incidéncias das rotinas da gestad
do conhecimento que poderiam contribuir para a mitigacdo de
determinada barreira.

Em se tratando do nivel individual da aprendizagem
organizacional, observou-se que, na visdo dos gestores entrevistados,
embora seja importante desenvolver novos insights através do processo
de intuir, é também importante compreender como os individuos tomam
estas novas percepcles e comecam a materializa-las com palavras ou
acOes. Associado a este elemento analitico, estd a percepcdo da alta
capacidade que os individuos tém de crescer com o trabalho que
executam.

Contudo, identificou-se que é neste contexto que incidem o maior
numero de barreiras ao processo de aprendizagem, ou seja, € no nivel de
andlise individual que ocorrem as principais barreiras que impedem que
a aprendizagem flua na organizagdo. As principais barreiras estdo
associadas a falta de registro de boas préaticas individuais, que poderiam
auxiliar no aprendizado de outros membros da organizacao.

N&o obstante, ao analisar as percep¢des dos gestores acerca do
processo de aprendizagem no nivel de grupo, identificou-se que as
principais barreiras incidem sobre o medo de perder a propriedade e
controle do conhecimento, impedindo que o conhecimento seja
compartilhando entre os individuos da organizagcdo. Ao passo que, a
falta de registro de boas préticas e a dificuldade para se compartilhar o
conhecimento, compromete o processo de aprendizagem de grupo, pois
as dinamicas de grupo e o desenvolvimento de uma compreensdo
compartilhada, considerando o didlogo e o compartilhamento de éxitos e
falhas, sdo elementos essenciais para o desenvolvimento de acGes
coordenadas.

Em paralelo, percebe-se que a forte presenca de barreiras
associadas a existéncia de rotinas defensivas e resisténcias as mudangas,
sdo empecilhos para que a integracdo e a institucionalizacdo da
aprendizagem acontecam. Para que as boas praticas sejam registradas,
compartilhadas e, sistematicamente e coletivamente utilizadas, ¢
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essencial que estas praticas comuns aos membros da organizacdo sejam
incorporadas nos sistemas, normas e rotinas da organizagéo, para que a
aprendizagem individual e grupal se consolide nos aspectos néo
humanos da organizagdo e ocorra a institucionalizacdo deste
aprendizado.

Diante destas evidéncias, buscou-se compreender o papel da
gestdo do conhecimento em prol da mitigacdo das barreiras a
aprendizagem organizacional, e para isso, foi realizado um levantamento
junto aos entrevistados sobre as ocorréncias das rotinas da gestdo do
conhecimento previamente mapeadas na literatura e, além disso, foi
possivel identificar os principais resultados quanto as barreiras
organizacionais levantadas pela pesquisa, quanto ao envolvimento dos
individuos e grupos na aprendizagem organizacional e, também, de que
forma as rotinas da gestdo do conhecimento contribuem para aprimorar
0 processo de aprendizagem organizacional.

A pergunta norteadora deste trabalho permeia sobre como
mitigar as barreiras ao processo de aprendizagem nas organizacfes e a
contribuicéo da gestdo do conhecimento neste contexto. No decorrer da
pesquisa, varias atividades contribuiram para responder esta pergunta, 0s
temas ‘barreiras a aprendizagem organizacional’ e ‘rotinas da gestdo do
conhecimento’ foram tratados de maneira articulada para melhor
compreender como ocorre a dindmica de complementariedade de
conhecimentos em um contexto organizacional e qual é a contribuicdo
para a renovacdo e desenvolvimento do processo de aprendizagem nas
organizagfes e, desta forma, respondendo ao quarto objetivo desta
pesquisa — estabelecer uma articulacdo entre as barreiras ao
processo de aprendizagem organizacional e as rotinas da gestdo do
conhecimento.

Com base nos resultados obtidos, foi possivel constatar ainda
gue as empresas com os melhores niveis de consolidagdo da
aprendizagem sdo aquelas que apresentaram mais evidéncias de
utilizacdo das rotinas da gestdo conhecimento e, consequentemente,
menos incidéncias de barreiras em seus processos de aprendizagem.
Portanto, identificou-se que seja por meio da consolidacdo do uso
sistematico e coletivo da gestdo do conhecimento que as barreiras a
aprendizagem possam ser mitigadas e tornar a pratica da aprendizagem
um processo institucionalizado.

Assim, este estudo sugere que o conceito de rotinas da gestdo do
conhecimento constitui uma alternativa para mitigar as barreiras a
aprendizagem organizacional. E, dessa forma, a capacidade de
aprendizagem no contexto organizacional pode se transformar em uma
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vantagem competitiva sustentivel. Para isso, as organiza¢es necessitam
assumir o papel de facilitadoras e estimuladoras da criacgdo, utilizacéo e
disseminacdo dos conhecimentos ja existentes na organizacao.

As abordagens tedricas que serviram como fundamentos para o
desenvolvimento da presente pesquisa, juntamente com as constataces
empiricas encontradas, contribuem tanto para o contexto académico
guanto para o contexto empresarial. Desta forma, a contribuicdo
tedrica deste trabalho assume uma relevancia ao trazer as discussdes
para o cenario da articulacdo entre as rotinas da gestdo do conhecimento
e a aprendizagem organizacional incluindo as barreiras que impedem ou
dificultam a aprendizagem e as oportunidades e estratégias que a gestao
do conhecimento podem fornecer para potencializar o processo de
aprendizagem.

Os resultados desta pesquisa reforcam o que a literatura aponta
como conceito de capacidades dindmicas, enfatizando a nocdo de
aprendizagem e conhecimento como fatores fundamentais para o
sucesso organizacional (VERA; CROSSAN; APAYDIN, 2011) e
explicam esta complementariedade como sendo a aprendizagem um
processo dindmico por meio do qual o conhecimento é criado e
desenvolvido, assim como, o0 conhecimento existente também impacta
na aprendizagem futura (VERA; CROSSAN, 2005).

Nesse sentido, este estudo se apoia e reforca o entendimento de
trabalhos que explicam a complementariedade existente entre as teorias
da “aprendizagem organizacional” e “gestdo do conhecimento”,
fornecendo insumos para incrementar a compreensdo e promover a
discussdo sobre como as organizagbes podem gerenciar seu
conhecimento e potencializar sua capacidade de competir por meio da
diminuigdo e/ou eliminagdo das barreiras ao processo de aprendizagem
organizacional.

Como contribuicdo de ordem pratica, a articulagcdo entre 0s
temas propostos neste trabalho podem auxiliar no processo decisorio e
no desenvolvimento de estratégias direcionadas para a capacidade de
aprender e gerenciar o conhecimento, bem como de reconhecer e
interpretar com precisdo as oportunidades e as barreiras aos processos de
aprendizagem, constituindo-se, assim, fonte de vantagem competitiva,
considerando o dinamismo e o processo multinivel da aprendizagem
importantes para a sobrevivéncia, adaptacdo e renovagdo das
organizagoes.
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7.2LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA PESQUISAS
FUTURAS

Ainda que sejam de grande relevancia estudos de casos multiplos
buscando evidéncias convergentes e conclusbes que podem ser
replicaveis (YIN, 2005), este estudo limita-se ao Estado de Santa
Catarina por questdes de acessibilidade e conveniéncia. Estudos mais
abrangentes poderiam proporcionar visdo mais compreensiva para a
tematica que esta sendo estudada.

Outra limitacdo esta relacionada ao nimero de participantes da
pesquisa — ao todo foram 13 entrevistados, entre diretores, gerentes,
coordenadores e lideres de Recursos Humanos. A acuracidade das
informacOes obtidas poderia ser maior se mais pessoas dentro das
organizagdes participassem da investigagcdo. Ainda assim, entende-se
que, pelo cargo exercido dentro das empresas, sdo representativos pelo
alto grau de conhecimento acerca do tema foco de investigagéo.

Além disso, existe o limite imposto pelas préprias organizagdes
pesquisadas em fornecer maior ou menor quantidade de dados para a
pesquisa. Das 13 entrevistas realizadas, apenas 11 degravagdes foram
consideradas nas andlises, pois durante o processo de coleta de dados,
uma das empresas participantes da pesquisa ndao autorizou a gravagdo da
entrevista, e em outro caso ndo foi possivel fazer o registro por falha do
sistema de gravagéo.

Com isso, percebe-se que a facilidade de acesso e a
disponibilizacdo das empresas ndo ocorreram de maneira uniforme.
Ainda assim, permitiram a realizagdo do estudo. E, mesmo ante as
limitacBes apresentadas, o método adotado foi considerado o mais
apropriado para alcancar os objetivos desta pesquisa.

Contudo, sugere-se novos estudos ou trabalhos sequenciais para
ampliar o conhecimento sobre o tema. Assim, diferentes perspectivas
observadas acerca das rotinas da gestdo do conhecimento e das barreiras
ao processo de aprendizagem organizacional e novos estudos e/ou novos
setores poderiam ser explorados.

Salienta-se a necessidade de estudos futuros para a verificagdo
das causas dos diferentes niveis de consolidacdo da aprendizagem
organizacional e, também, frente a incorporagdo de mecanismos da
gestdo do conhecimento.

Considerando que o estudo se deu no Estado de Santa Catarina
por questdes de acessibilidade e conveniéncia, recomenda-se que
estudos futuros conduzam as pesquisas para outros Estados e regides,
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afim de proporcionar uma visdo mais abrangente para a tematica que
esta sendo estudada.

Além disso, recomenda-se que a pesquisa possa ser explorada em
diferentes setores da economia, ndo obstante em organizac6es publicas,
e que possam mapear em profundidade as reais dificuldades,
oportunidades e interesses dos 6rgdos publicos sobre a tematica.
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APENDICE 1 - Identificacio da Aprendizagem Organizacional

DADOS DA ORGANIZAGAO

Nome da empresa:
Area de atuagio:
NUmero de empregados:
Tempo de atuagdo no mercado:

DADOS DO PARTICIPANTE DA PESQUISA

Nome (opcional):
Maior formacéo:
Cargo que ocupa na empresa:
Tempo na empresa:
Contato (e-mail; telefone):

Indique o grau de concordancia ou discordancia que se encaixa melhor a cada situacéo na sua
empresa. Por favor, selecione apenas uma resposta para cada uma das seguintes afirmagdes.

Estoques de
aprendizagem
no nivel
individual

Compreende aspectos relacionados a competéncia individual,
capacidade e motivacéao para realizar as tarefas necessarias do dia-a-dia
da organizagéo.

Al

Os itens a seguir referem-se as suas observagdes sobre os individuos na sua organizagao. Selecione
apenas uma resposta para cada item.

2= _ _
1=discordo  discordoem 3 =discordo 4 = neutro conscc;rdo 69}]‘:8?;?520 7 = concordo
totalmente grande em parte em parte parte totalmente
parte
Al Os individuos estdo cientes das questdes criticas que afetam seu 1 234656 7
trabalho
Al Os individuos estdo atualizados e tem conhecimento sobre seu
2 trabalho

Al;  Os individuos sentem realizagéo no que fazem

Al,  Os individuos geram novas ideias

Als  Os individuos sentem-se seguros em seu trabalho

Als  Os individuos sentem orgulho por seu trabalho

Al;  Os individuos tém muita disposi¢ao no trabalho

Alg Os individuos sdo capazes de crescer com o seu trabalho

Aly  Os individuos tém uma percepgao clara de dire¢do em seu trabalho

Al Os individuos sdo capazes de abandonar a mentalidade tradicional
9 ¢ ver as coisas de forma nova e diferente

= = = T T = T = T =
DR NNN N
W oW W W W W W W W
ENEF N N N N N N NN
S IS, S, S, IS IS TS I S
o OO e O
NN NN NN NN N
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Estoques de
AG  Aprendizagem
nivel grupal

Compreender os aspectos relacionados as dinamicas de grupo e o
desenvolvimento de compreensdo compartilhada

Os itens a seguir referem-se as suas observagdes sobre 0s grupos na sua organizagao (por exempo:
departamentos, equipes de trabalho, pessoas com quem vocé mais interage). Selecione apenas uma
resposta para cada item.

2=

1 =discordo discordo 3 =discordo _ 5= 6 = concordo 7 = concordo
totalmente em grande em parte 4 = neutro concordo em grande totalmente
p%rte P em parte parte
AG: Er.;s reuniBes, buscamos compreender os pontos de vista de cada 1 234567
AG, Compartilhamos nossos sucessos no grupo 12 3 456 7
AG; Compartilhamos nossas falhas no grupo 12 3 456 7
AGs _Surge_m ideias nas reunides que ndo tinham ocorrido a ninguém 1234567

individualmente
AGs Conseguimos uma resolucéo de conflitos eficaz ao trabalhar em 1234567
grupo
AGs Os grupos na organizacdo séo adaptaveis 1 2 3 456 7
AGr Os grupos tém uma compreens&o comum das questoes 1 234567
departamentais
AGs Os grupos contam com as pessoas certas para abordar osassuntos 1 2 3 4 5 6 7
AG, Pontos de vista diferentes sdo incentivados no trabalhoemgrupo 1 2 3 4 5 6 7
AGio Os grupos estao prepgrados para repensar as decisfes quando se 1234567
veem diante de nova informagéo
Esﬁﬂz?;adzm Refere-se ao alinhamento de depdésitos ndo humanos de
AO p g aprendizagem. Inclui sistemas, estruturas, estratégias, rotinas e

nivel

L procedimentos.
organizacional

Os itens a seguir referem-se a estrutura, cultura, viséo e dire¢do estratégica de sua organizacao.
Selecione apenas uma resposta para cada item.

2= _ _
1=discordo  discordoem 3 = discordo _ 5= 6 = concordo 7 = concordo
4 = neutro concordo em grande
totalmente grande em parte totalmente
parte em parte parte
AO; Nos temos uma estratégia que nos posiciona favoravelmente para 1 234656 7
o futuro
AO2 A estrutura organizacional suporta nossa diregao estratégica 123 456 7
AOs A estrutura organizacional nos permite trabalhar efetivamente 123 456 7
Nossos procedimentos operacionais nos permitem trabalhar
ADs  cfetivamente 1234567
AOs A cultura da organizagéo pode ser caracterizada como inovadora 123 456 7
AQOs Temos uma visdo realista, porém desafiadora para a organizagéo 123 4567
AO; Temos sistemas necessarios para implantar a nossa estratégia 123 4567
AOs Nossos sistemas organizacionais contem informagéo importante 123 456 7
AQO, Temos arquivos e bancos de dados atualizados da organizagdo 123 456 7
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Fluxos de Se e como a aprendizagem organizacional alimenta (feed-forward) a
FF  aprendizagem aprendizagem do grupo e a aprendizagem no nivel organizacional (ex.:
feed-forward mudangas na estrutura, nos produtos, nas rotinas)

Os itens a seguir referem-se a como vocé e seu grupo influenciam a organizagéo. Selecione apenas
uma resposta para cada item.

2= _ _
1 = discordo discordo 3 = discordo _ 5= 6 = concordo 7 = concordo
4 = neutro concordo em grande
totalmente em grande em parte totalmente
parte em parte parte
FF, As ligoes aprendidas por um grupo séo ativamente compartilhadas 1 23 45%6 7
com outros
FF> Osindividuos contribuem para a estratégia da organizagao 123 4567
FF Os grupos propdem §o|ugoes inovadoras para questdes 1 234567
relacionadas a organizagdo como um todo
FFs  As recomendages dos grupos so adotadas pela organizagao 123 4567
FFs  Ns ndo reinventamos a roda 1 2 3 4567
FFs  Os individuos compilam informagdes para uso de todos 12 3 4567
FF;  Os individuos desafiam as suposi¢des do grupo 123 4567
FFs A organizacdo utiliza a inteligéncia de seus funcionrios 1 2 3 4567
FF g)rsu ;Jr;t:resses de um grupo da organizagéo sdo também de outros 1 234567
FFu Os rgasultados do grupo sdo utilizados para melhorar produtos, 1 234567
SEervicos e processos
Fluxos de Se e como a aprendizagem que esta inserida na organizagdo (ex.: nos
FB  aprendizagem sistemas, na estrutura, na estratégia) afeta a aprendizagem individual e
feed-back de grupo.

Os itens a seguir referem-se a como os sistemas e procedimentos influenciam vocé e seu grupo de
trabalho. Selecione apenas uma resposta para cada item.

2=
. . . 5= 6 = concordo
1=discordo  discordoem 3 =discordo _ 7 = concordo
totalmente grande em parte 4= neutro concordo em grande totalmente
em parte parte
parte
FB; Politicas e procedimentos ajudam o trabalho individual 12 3 456 7
FB, Os sistemas de recompensa consideram a contribuicdo dada pelos 1 2340567
grupos
FB3; As decisdes de grupo sdo apoiadas pelos individuos 12 3 456 7
FB. Os obJetl\{os da organizagéo sdo comunicados por toda a 1 23 405¢67
organizacéo
FB: Nossas préticas de recrutamento nos permitem atrair os melhores 1234567
talentos
FBs Qs arquivos e as ba}st_as de dados_ da organizacéo fornecem a 1 2340567
informag&o necesséria para realizar o nosso trabalho
FB; _Os _5|§temas de dados facilitam a troca de informagéo entre 1 2340567
individuos
FBs Treinamento é oferecido prontamente quando ha necessidade de 1 2340567

melhorar conhecimentos e habilidades

Treinamento entre as unidades/departamentos, rodizio de fungdes e

FBy tarefas especiais sdo usados para desenvolver uma equipe mais 1 2 3 45867
flexivel
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Desempenho da

PERF X
organizagao

Resultados de desempenho individual, de grupo e organizacional

Os itens a seguir estdo relacionados ao desempenho dos individuos, grupos e da organizagao.
Selecione apenas uma resposta para cada item.

2= - -

1 =discordo  discordo em 3 = discordo _ 5= 6 = concordo 7 = concordo
4 = neutro concordo em grande
totalmente grande em parte totalmente
em parte parte

parte
PERF: Nossa organizagdo é bem sucedida 1 2 3 456 7
PERF2 Nossa organizag&o responde as necessidades dos clientes 1 2 3 456 7
PERF3; O desempenho futuro da nossa organizacéo esta assegurado 1 2 3 456 7
PERF. Nossa organizagéo ¢ bem respeitada no nosso ramo de 12 3 456 7

atividade

PERFs Nosso grupo da contribuigdo significativa paraa organizaggo 1 2 3 4 5 6 7
PERFs  Nosso grupo tem bom desempenho como equipe 1 2 3 456 7
PREF; Nosso grupo atinge as metas de desempenho 12 3 456 7
PERFs  Os individuos estéo satisfeitos em trabalhar aqui 12 3 456 7
PERFy  Os individuos em geral séo felizes trabalhando aqui 12 3 456 7
PERF1  Os individuos estdo satisfeitos como seu préprio desempenho 1 2 3 4 5 6 7
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APENDICE 2 - Protocolo de identificacdo das barreiras a
Aprendizagem Organizacional

Com o objetivo de identificar a ocorréncia de barreiras ao processo de
aprendizagem organizacional, a construcdo deste questionario baseia-se,
principalmente, no trabalho de Schilling e Kluge (2009) e nas pesquisas
de Berthoin-Antal et. al. (2003), Barson et. al. (2000) e McLaughlin;
Paton; Macbeth (2006).

BARREIRAS AO PROCESSO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Barreiras a existéncia de insights intuitivos
(ideias) baseados em experiéncias e
conhecimentos especializados

Barreira a
Alz Intuicao

1. Nasua empresa, pessoas tem medo de serem
repreendidas se algo der errado no trabalho?

Acéo Pessoal Ou seja, elas ttm medo de medo de retaliagdes
Sdo agdes caracterizadas e acabam escondendo quando surge um

pelo pensamento, atitudes problema no trabalho?

e comportamentos 2. O senhor percebe uma habilidade (know-how)
individuais por parte dos funcionarios para identificar e

compreender as causas dos problemas que
surgem durante o trabalho?

3. Em sua organizacéo, o senhor diria que o estilo
de gestdo é centralizador e controlador?

4. Existem registros das boas praticas e dos erros
e solugdes das questdes do dia-a-dia da

Estrutural empresa para consulta posterior?
Organizacional 5. A empresas e 0s gerentes costumam dar

Sao agdes enraizadas na feedback para com os funcionarios sobre o
estratégia organizacional, trabalho ou projetos executados?

na tecnologia, na culturae 6. Vocé percebe rigorosas regras e procedimento
nos regulamentos formais de trabalho que impedem a criatividade? Se
da empresa sim, poderia dar um exemplo?

7. Existe alta divisdo do trabalho nas funces
desempenhadas pelos colaboradores? Ou seja,
em algum momento vocé ja ouviu: “ndo ¢ meu
trabalho”?
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Social Ambiental

Sdo aspectos relacionados
aos clientes, fornecedores,
concorrentes, ambiente

socio-politico e tecnologia

8. O senhor considera que a sua organiza¢do atua
em um mercado complexo, dindmico e em um
ambiente muito competitivo?

Barreira a

Al Interpretacéo

Explicitacdo de insights (ideias) para si mesmo e
para outras pessoas. Uso de linguagem e
existéncia de conversacao, dialogo

Acao Pessoal

Sdo agdes caracterizadas
pelo pensamento, atitudes
e comportamentos

1. O senhor percebe se as pessoas tém medo de
perder a propriedade e o controle do
conhecimento? (“a légica do conhecimento ¢
poder”, se outra pessoa souber fazer 0 que eu
faco eu corro o risco de perder meu emprego)

individuais 2. Vocé percebe, na sua empresa, alguma relagdo
conflituosa entre individuos e grupos?
3. Vocé percebe as pessoas sobrecarregadas, com
Estrutural

Organizacional

Sao agdes enraizadas na
estratégia organizacional,
na tecnologia, na cultura e
nos regulamentos formais
da empresa

altos volumes de trabalho?

4. Vocés possuem metas claras e mensuraveis de
trabalho? Todos os colaboradores conhecem
suas metas?

5. Nas reunides de trabalho, € comum os
colaboradores permanecerem em siléncio, sem
expor sua opinido?

Social Ambiental

S4o aspectos relacionados
aos clientes, fornecedores,
concorrentes, ambiente

socio-politico e tecnologia

6. O conhecimento sobre os clientes e
fornecedores da sua empresa é comum para
todos colaboradores?

Barreira a

Alz Integracéo

Existéncia de compartilhamento de ideias e
interpretacdes por meio de dialogos,
compreensao de significado e ajustamento mituo

Acéo Pessoal

Sdo agdes caracterizadas
pelo pensamento, atitudes
e comportamentos
individuais

1. A alta administracdo promove o ambiente ou o
momento para gerar novas ideias ou novas
formas de executar o trabalho?

2. Vocé percebe a existéncia de rotinas defensivas
no seu ou em outros departamentos da
empresa? Exemplo: “ndo vem inventando por
aqui”, “sempre trabalhamos desse jeito” “aqui
funciona assim”

99 ¢,
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Estrutural
Organizacional
S&o agOes enraizadas na

3. O senhor(a) percebe objetivos divergentes entre
departamentos e areas?

o 4. Vocé percebe uma comunicacdo inadequada
estratégia organizacional, .
. entre as areas da empresa?

na tecnologia, na cultura e . -

. Existe competicdo entre grupos, departamentos
nos regulamentos formais ou &reas dentro da empresa?
da empresa presa:
Social Ambiental 6. Vocé percebe um intervalo de tempo entre uma
Sdo aspectos relacionados acdo organizacional e respostas dos ambientes?
aos clientes, fornecedores, Por exemplo: langamento um novo produto
concorrentes, ambiente (bem ou servico) no mercado, ou necessidade
socio-politico e tecnologia de um novo fornecedor ou nova tecnologia

. Institucionalizacdo de insights (ideias) em
Barreira a

sistemas, normas, procedimentos, rotinas ou

Al Institucionalizacéo . L
outros mecanismos organizacionais

Acéo Pessoal

S&o agdes caracterizadas
pelo pensamento, atitudes
e comportamentos
individuais

Vocé acha que os funcionarios da sua empresa
tendem a ser resistentes as mudancas? Ou seja,
os funcionarios percebem as mudangas como
um ameaga?

Estrutural 2
Organizacional

Sao agdes enraizadas na
estratégia organizacional,
na tecnologia, na cultura e
nos regulamentos formais

O senhor considera que as condicGes de
trabalho na sua organizagdo mudam a todo
momento?

\océ percebe falta de tempo ou recursos para
investir em treinamentos, desenvolvimento do
pessoal, transferéncia do conhecimento?

w

da empresa

4. Voce percebe rapidas trocas tecnoldgicas no

mercado de atuacdo da sua empresa?

5. Voceé percebe na empresa emergentes
Social Ambiental modismos de gestdo que prometem 0 sucesso
S4ao aspectos relacionados da empresa?
aos clientes, fornecedores, 6. Vocé identifica algum problema com
concorrentes, ambiente linguistica ou cultural na sua empresa?

socio-politico e tecnologia

~

Existem dificuldades técnicas e estruturais para
armazenar conhecimento implicito? Por
exemplo: baixo investimento em TICs, falta de
softwares, e programas que ajudem na gestéo
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APENDICE 3 - Protocolo de Identificacdo das Rotinas da Gest&o

do Conhecimento

A construcdo deste questionario baseia-se nos conceitos apresentados
pela APO (2010), Souza (2011) e Batista (2012). Com isso, busca-se
identificar as rotinas da gestdo do conhecimento institucionalizadas pela

organizacéo.

De acordo com as questbes abaixo, sinalize se como ocorre cada uma
das situacOes na sua empresa.

Rotinas

Descricao

Pergunta

Mestre-Aprendiz
/ Observacdo real

Acéo desempenhada por um
expert da empresa (um mentor)
que indica linhas de atuacéo,
facilitando, estimulando e
acompanhando o
desenvolvimento do individuo ou
do grupo. A relagdo mestre e
aprendiz permite que a arte ou a
técnica sejam aprendidas por
observagdo, manuseio, imitagao e
prética.

Coaching /
Conselheiros de
campo

Similar ao mentor, mas o coach
ou conselheiro de campo ndo
participa da execucéo das
atividades. Engaja-se no didlogo
com os diretores/gerentes € 0s
aconselham nas tomadas de
decisdo.

1.Quando um novo
funcionaério entra
na empresa, como
ele é preparado
para o trabalho?
Existe algum
programa de
Mentoring,
coaching ou
mestre aprendiz?

Elaboracéo de
manuais para
replicacéo de
praticas / Rotinas
bem-sucedidas

A empresa busca explicitar e
disponibilizar os procedimentos
de execugdo, por meio de bancos
de dados, manuais ou diretrizes,
para facilitar a compreenséo desse
conhecimento por um nimero
maior de colaboradores.

2.EXxiste registro
dos
procedimentos
em manuais?
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Técnicas utilizadas para descrever

3.A empresa utiliza

assuntos complicados, expor a técnica de
situacBes, comunicar licdes Narrativas para
. aprendidas ou interpretar explicar os
Narrativas . .
mudancas culturais. Envolve a procedimentos de
construgdo de uma ficgdo ou um atividades e
caso real que é narrado para assuntos diversos
abordar determinado assunto. aos funcionérios?
4.A empresa possui
uma biblioteca?
o Biblioteca com exemplares de Disponibiliza
Blblloteca de livros, revistas, teses, material para
livros/documentos | . ~ - . .
dissertagdes, relatorios e artigos leitura e
informacdo dos
fucnionérios?
5.0s funcionarios
Espaco para discutir e partilhar da empresa
Eéruns de informagdes, ideias e experiéncias costumam
discussio que contribuirdo para o discutir e
(presenciais e desenvolvimento de competéncias partilhar
virtuais) e para o aperfeicoamento do informages em
trabalho foruns de
discussdes?
_ Reunides informais entre
Reunides individuos, grupos, departamentos
qurmaus / ou areas, visando a solucionar 6./ empresa
atividades . promove a
conjuntas problemas diversos ou gerar confraternizages

ideias.

Confraternizacbes

ConfraternizagGes entre
individuos ou grupos de trabalho.
Esses momentos permitem
solidificar as relacGes de
confianca e, além disso,
propiciam conversas informais
sobre as oportunidades, 0s
desafios e o futuro da empresa.

ou encontros
informais entre os
funcionéarios?
Como isso ocorre
e com que
frequencia
ocorre?
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Comunidade de
pratica

Grupos informais e
interdisciplinares de pessoas
unidas em torno de um interesse
comum. As comunidades s&o auto
organizadas de modo que permita
a colaboracéo de pessoas internas
ou externas a organizacdo

Brainstorming

E uma maneira simples de ajudar
um grupo de pessoas a gerar
ideias novas e diferentes, pode ser
usado em quase qualquer situacéo
onde um grupo encontra um
espaco para trabalhar juntos. E
uma técnica para melhorar a
geracdo de ideias.

7.0s funcionarios
ou 0s grupos de
trabalho
costumam se
reunir para
compartilhar uma
ideia comum ou
um problema? A
empresa costuma
fazer
brainstorming?

LicOes aprendidas

S&o relatos de experiéncias em
que se registra o que aconteceu, 0
que se esperava que acontecesse,
a andlise das causas das
diferencas e o que foi aprendido
durante o processo

Melhores préticas

Identificacdo e compartilnamento
das melhores praticas, que podem
ser definidas como um
procedimento validado para a
realizacdo de uma tarefa ou para a
solucéo de um problema.

Memodria
organizacional

Registro do conhecimento da
empresa (relatos de experiéncia)
sobre processos, produtos,
servicos e relacionamento com os
usuarios. Ponto de partida para a
realizacdo de atividades por parte
de novos funcionarios.

8.A empresa
costuma registrar
as melhores
praticas ou as
liches aprendidas
para servir de
consulta
posterior?

Benchmarking

Método para comparar 0
desempenho de processo, produto
e resultado com os de outras
organizagdes de referéncia com
vistas a promover melhoria e

9.A empresa
costuma realizar
benchmarking?
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inovacgdo, ou seja, é a busca de
melhores referéncias para
comparacdo dos processos e
servigos da organizacdo

Rodizio de
funcoes

O funcionério passa por diversas
areas durante um periodo de
tempo, a fim de conhecer todos 0s
processos, atividades e
especificidades de cada area ou,
simplesmente, para que o
funcionério possa adquirir novos
conhecimentos em setores
diferentes e acumular
experiéncias.

10.A empresa faz
rodizio de
fungdes? Ou seja,
os funcionérios
séo trocados de
funcdo para
aprender outras
atividades da
empresa?

Backup de fungédo
por colaboradores

E um meio de recuperacio da
funcéo exercida por algum
colaborador da organizacéo. Na
falta deste, o colaborador
“backup” pode substitui-lo nas
atividades executadas pela sua
funcéo.

11.0s funcionérios
realizam backup
de funcao?

Localizador de
especialistas /
mapa de
competéncias /
paginas amarelas

Repositorio de informagdes sobre
a capacidade técnica, cientifica,
artistica e cultural das pessoas. A
forma mais simples € uma lista
on-line do pessoal, com um perfil
da experiéncia e das areas de
especialidade de cada usuario.

12.A empresa
possui um banco
de dados com
informacdes
sobre a
capacidade
técnica,
cientifica,
artistica e cultural
dos funcionarios?

Dia da Inovacéo /
Estimulos para
inovagao

Realizagdo periddica de um
evento envolvendo todos 0s
colaboradores para apresentar as
tecnologias, 0s processos € 0s
produtos que estdo atualmente em
uso e 0s que vao ser adotados no
futuro. Politica de premiacao para
as melhores ideias.

13.A empresa
promove um
ambiente ou 0
momento para
gerar novas ideias
ou novas formas
de executar o
trabalho?
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14.0s
colaboradores
s costumam utilizar
Refere-se a utilizagdo de recursos

Espacos eletrdnicos como portais, e-mails, 08 esP a_gos

eletronicos: site, chats, intranets e extranets por elet.ronlcos (e-

portais, e-mails, todos os colaboradores. Tem T“a"s' chats,

chats, intranet, intranet,

blogs, grupos de
WhatsApp

como objetivo fortalecer a
comunicagéo entre 0s
departamentos e areas.

WhatsApp) para
compartilhar
conhecimento e
trocar
informacdes?

Treinamentos,
Cursos,
seminarios,
palestras,
workshops

Realizagdo de treinamento,
capacitacdo ou workshops
envolvendo os colaboradores para
compartilhamento de experiéncias
e acompanhamento da
qualificacdo do pessoal.

15.A empresa
costuma
promover
treinamentos,
cursos e palestras
para 0s
funcionarios? De
que forma isso
acontece?

Viagens e visitas a
feiras/congressos

Permite aos colaboradores da
organizagdo conhecerem outras
experiéncias e refletir
conjuntamente sobre as
tendéncias e os desafios

16.A empresa
costuma realizar
visitas a feiras,
viagens para
participar de
eventos?

Educacéo
continuada,
reembolso para
estudo

Motiva os colaboradores a
continuarem sua educacédo, em
parceria com escolas e
universidades, ou reembolsando
taxas de matricula/mensalidades
para cursos relacionados ao seu
trabalho e completados com éxito

17.A empresa tem
alguma politica
de educagéo
continuada ou
reembolso para
estudo?
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APENDICE 4 — Carta convite para participar da pesquisa
CARTA CONVITE

e
K~
s

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DO CONHECIMENTO
CURSO DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

Floriandpolis, xx de xxxx de 2015
Senhor (a) dirigente,

E cada vez mais intensa as pesquisas associadas as estratégias utilizadas para renovar e
desenvolver o processo de aprendizagem nas organiza¢bes. Uma das abordagens bastante
difundida na literatura, é a de que as organizagdes possuem conhecimento, aprendem ao longo
do tempo e sua base de conhecimento séo ativos valiosos.

A capacidade de uma organizacéo de aprender e moldar suas politicas para atender as demandas
sociais e econdmicas depende, também, de reconhecer e interpretar com precisdo as
oportunidades e as barreiras aos processos de aprendizagem em que operam. Desta forma, surge
a necessidade de estudos que abordem meios para fornecer insumos ao processo de
aprendizagem, eliminando barreiras e aperfeicoando a capacidade da aprendizagem
organizacional.

Em vista do exposto e considerando a representatividade da (Nome da Organizacao) como uma
empresa reconhecida pela (especificidade da escolha do cenario) , convidamo-lo para participar
desse estudo relativo a “aprendizagem organizacional”, cujo principal objetivo é compreender
a associagdo entre a ocorréncia das rotinas da gestdo do conhecimento e a mitigagdo das
barreiras ao processo de aprendizagem organizacional.

Este estudo esta sendo desenvolvido pela pesquisadora Jaqueline Rossato em sua Tese de
Doutorado e esta programado para ocorrer entre os meses de julho a novembro de 2015 e poderd
ser agendado conforme sua disponibilidade de horério.

A visita terd como objetivo, realizar uma entrevista com perguntas semiestruturadas, podendo
ou ndo ser gravada, obedecendo ao carater confidencial dos dados. Ressalto ainda, a garantia
de acesso a sintese e conclusdes dos resultados obtidos.

Esperamos contar com a participacdo da sua Organizagdo nesse estudo, que consideramos
importante para o aprimoramento e enriquecimento deste trabalho.

A pesquisadora Jaqueline Rossato (e-mail jaqueline@egc.ufsc.br e fones (48) 9612 5054 e 3721
2449), responsavel pela coleta dos dados, e o orientador estdo a disposigdo para eventuais
esclarecimentos.

Agradecemos antecipadamente,

Jaqueline Rossato (Pesquisadora) Universidade Federal de Santa Catarina

Universidade Federal de Santa Catarina Progran;a de hPés—Gradua(;éo em Engenharia e
fe. x : Gestdo do Conhecimento

Er:s%;n;i éﬁjnhPegism(;rr]atlguaqao em Engenharia e e-mail: grego@deps.ufsc.br — fone (48) 3721 2449

e-mail: jagueline@egc.ufsc.or — fone (48) 3721

2449 | (48) 9612 5054

Prof. Gregorio Varvakis, Dr. (Orientador)
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APENDICE 5 - Apresentacdo das empresas e dos participantes da
pesquisa

EMPRESAS PARTICIPANTES DO PRE-TESTE
Tempo de
Empresa | Municipio | Segmento | Porte* N”'T‘e“,’ (_1e EUERED D Carg_o iy Data
funcionérios mercado entrevistado
(anos)
Caso 1 Imperatriz | Confeccdo | PE 27 23 Diretor 16/04/14
.| Brindes e .
Caso 2 Imperatriz confecco PE 30 20 Diretor 22/04/16
Caso 3 Brusque |Confeccdo | ME 4 19 Diretor 04/09/14
Caso 4 Tijucas | Vestuario | ME 8 8 Gerente administrativo | 04/09/14

*Porte: GE — grandes empresas; ME — médias empresas; PE — pequenas
empresas; ME — micro empresas.

EMPRESAS PARTICIPANTES DA COLETA DOS DADOS
Tempo de
L Porte | NUmero de atuacédo no Cargo do
SRR | MMAEED | e * funcionérios mercado entrevistado DEiE
(anos)
Caso 1 Tijucas Vestuério | ME 250 16 Gerente Industrial | 17/08/15
Caso2 | JAQUAdO | g0 | GE 1.200 24 Lider de Processos | ,4/0g15
Sul de RH
Caso 3 Blumenau Meias PE 84 20 Analista de RH 27/08/15
Caso 4 Ja'asgﬂf‘ 90 | Vestrio | ME 120 29 Gerente de RH | 24/08/15
Caso 5 Joinville Vestuario PE 80 15 Gerente de RH | 02/09/15
Fiose
Caso 6 Gaspar linhas GE 1.349 77 Gerente de RH 31/08/15
Caso7 | Blumenau | CUAUEES | yp 260 21 Gestdocom | 5706115
e fivelas Pessoas
Jaragué do Gerente de RH
Caso 8 Sul Vestuério | GE 1.200 51 RH — selecao e 24/08/15
desenvolvimento
Caso 9 Blumenau | Cameba GE 1.504 79 Diretor de RH | 28/08/15
Caso10 | Blumenau | Cameba | GE 2000 133 Analista de Gestao | 51 jq)5
de Pessoas
Caso1l | Joinville | Cameba | GE 750 108 Coordenador de | 2100115
Caso 12 Joinville Cameba GE 3.200 134 Treinamento RH | 09/09/15
Caso 13 Blumenau | Vestuario GE 2.350 88 Treinamento RH | 10/09/15

*Porte: GE — grandes empresas; ME — médias empresas; PE — pequenas
empresas; ME — micro empresas.
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APENDICE 6 — Respostas sobre a identificacdo da aprendizagem
organizacional

Aprendizagem Individual

Casos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13| Média
All  Questdes conscientes 6|7|6|5|6|6|6|6|6|6|3|6|6]| 58
A2 Bem informados 5[6]5|5|5[7[7[5]7]|5]|3]|5[6] 55
A3 Realizagdo 5|/|6[4|6[5|6]|6|5]|6[6]5[3]|5] 52
Al4  Geram novas ideias 6[6]1]|6|5[7[6[3]7]3]|3|5[5] 48
A5 Confianca e seguranga 3|5[3|5|6|6|6|2|6[6]|3[6]6] 48
Al6  Orgulho 5|6|4|5|5]6[7]|6]7]|6[6[4]5] 55
AlI7  Energia e disposicéo 4|5|5[5|5[5|6[5|6]|5|/3]4[5] 48
AI8  Capacidade de crescimento 7|16[5]|6[6|7]|6|7]|7[5]|5[5]|6] 60
A9 Foco e percepcéo clara de dire¢éo 5|7[5|6[5|6|6|5]|7[5]2[4]6] 53
AI10 Inovagéo 5|/6[4|5[3|5|6[3]7|3[2]3|[5]| 44
Médias|51|6,0]4,2]|54|51[6.1]62|4,7]6,6/50/35|45|55| 52

Aprendizagem Grupal

Casos|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13| Média
AGL Compreeder pontos de vistade cadaum |6|7|4|6|[6]|6|6]|4]|7|5]|6[5]|5] 56
AG2 Compartilhar sucessos 6|7[4|7[6]|5[7]|3]7|5]4[3]|5] 53
AG3 Compartilhar falhas 5|/7(6|5[5|5[7]|6]|7|5]|4[2]6] 54
AG4  Geragdo de ideias 7174|757 7]|5]|7|7]4[5]|6] 60
AG5 Resolucéo de conflitos 6|6[5|7[7]|6[6]|5]7|6]|3[4]5] 56
AG6  Grupo adaptavel 6/6|5|5|5[6]6]|5]7[5[3[5]5] 53
AG7  Entendimento comum 5([6|3|6|4|6|6[5][6]|5]|2]|4|4] 48
AG8 Pessoas certas 5|/6|3[6[6|5|6]|3|6[6[6[6|6] 54
AG9 Diversos pontos de vista 5|/7[3]|5[6]|5[6]6]6|6]5[2]5] 52
AGL10 Repensar decisdes 5|/6[3|6[3|5[6|5]|7|5|6[5]|5]| 52
Médias|56(65[40]60|53|56(63/47]6,7]|55[43[41|52] 54

Aprendizagem Organizacional

Casos|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13| Média
AO1 Estratégia / ambiente 5|/7|3|5[6]|7[5]6[5]7[5]1][6] 52
AO2 Estrutura / estratégia 5|7|4]|6|5]|6|7|4]|5]|7]|2|5]6] 53
AO3  Estrutura / trabalho 5(7[3]|6]|6|6|6|4[6[6]6]|5]|6]| 55
AO4  Procedimentos 5|/7|5|6[6|5[6]3[6]|6[6]|3[5]| 53
AO5  Cultura inovadora 6[7[5]|5]|6]|7|7|3[6]7]2]2]6] 53
AO6  Visdo 6/7]|5]|5|6|6|7]|5]7[5]3]|2]|7] 55
AO7 Sistemas / estratégia 6|7|3|5[6]|5[6]3[6]3[2]5[5] 48
AO8  Sistemas 6/7]|5]|7|5|6|6]|5]|6[5|6]|6]6] 58
AO9 Bases de dados 6/7]3|7|5[6]|7]|3[6[5|6]|5]|6] 55
AO010 Cultura de confianga 5|7/4|5[6]|6[6]3[7]|5[6]|5[6] 55
Médias|55(7,0(4,0(5,7(5,7|6,0/6,3|3,9|6,0|56]|44]|39]|59| 54
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Fluxo de Aprendizagem Feed-forward
Casos|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13|Média
FF1  Li¢Bes compartilhada 5{7|5|5]|5[5]|5[3]6[5]7[1]5] 49
FF2  Individuos contribuem para a estratégia 3|7|3|6|5[6|7[3]7[6]4[5]6] 52
FF3  Solugdes inovadoras 3|7|4|5]|5]6|6[2]7[3]|3[5]5] 47
FF4  Organizagdo adota idéias 6|6|4|6|6|6|6[3]|6[5|6[5]|5] 54
FF5 'Reinventar a roda’ 7(7[3]|6]6]|4]|5]|5]|6|4|7[5[6] 55
FF6  Compartilhamento de informacdes 6|7|5|6]|5[6|6[5]|5[3|5[3]5] 52
FF7  Individuos desafiam suposicdes dogrupo | 6| 6| 3|5|4|5|5[4|6|5]|5[2]|5] 47
FF8  Utilizar a inteligéncia 5(7|5|5|5|7|6[4]7[6]4[2]6] 53
FF9  Interesses de grupos s&o comuns 5/7]4]|6|5[6|6[3]7[7]2[4]6] 52
FF10 Ideias para produtos 6|7|5|6|6|7[6]3]7]|6]|5]|4]6] 57
Médias|[52|6,8]4,1]56/52|58]58]35/64|50]48]36/55] 5.2
Fluxo de Aprendizagem Feed-back
Casos[1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13|Média
FB1 |Politicas e procedimentos ajudam o trabalho| 7 | 7| 6| 7| 1]|6]|7|5]|7]|7]|7]|6]|6] 61
FB2 [Sistemas de recompensa 6|6|5(5(1(4|6|1|7]|5]|5|4|6]| 47
FB3 [Grupo orienta individuos 6|7[5|6|6|6]|6[2]7]|6|4]|5[5] 55
FB4 |Objetivos sdo comunicados 716|4|6|6|6|7|3|7|7|3]|5]|7]| 57
FB5 |Recrutamento 5|7[3]|5|5[4]7]|3[7]6[3]2]6] 48
FB6 [Bancos de dados fornecem informagdes 5| 7[3|5|1[6|6[4|7|6|2]|6[5] 48
FB7 |[Sistemas facilitam a troca de informagbes [ 5| 7 (3| 6| 1[6|5[4|7|5|2]|7[6] 49
FB8 [Treinamento 3|74l 7|76 7|38[7]|5[4]7]|7| 57
FB9 |Treinamento entre unidades/departamentos [ 54| 5| 6| 6| 5| 6| 4| 6[5[2|4]|6]| 49
FB10 |Falta meméria do passado 6|5[3|5|7|5]|4[5]|6]6[a4]1[1] 45
Médias|55(63]4,1[58]|4,1[54]6,1[3.4|6,8]58]|36[47]|55] 52
Desempenho da Organizagdo
Casos|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13|Média
PERF1 Organizacéo é bem sucedida 6|7|5|6|7]|6|6]|5[/6]|6[7]6][7]6154
PERF2 Satisfeitas as necessidades do cliente 6|7|3|6|/6|6|/7]|3|6|6[4]6][6]5538
PERF3 Posicionada para o futuro 6|7|4|5|/6|5|/5]|3|6]|6[2]4[5]4923
PERF4 organizagdo respeitada 717|3|6|7|7|7]6|7]|6[7]|6][7]638
PERF5 Grupo contribui com a Organizagdo 7|17/4]|6|6|6|7]|3|7]|6[5]|6][6]584
PERF6 Grupo executa como um time 7]16|3|6|6]|6[6[3[7[6][7]4]6]5615
PERF7 Grupo cumpre 0s objetivos 6|6|/4|6|6]|6|/6]1|6]|5[7]|5[6]538
PERF8 A satisfacdo dos empregados 6|6|3|6|6|5|7|4|7[6]6]|4]6]5538
PERF9 Individuos felizes 5|/6/4|5|/6|5|[7]|5|7]|6[5]|4][6]5462
PERF10 Individuos satisfeito com a auto-performamce [ 6 | 7| 5| 5| 5| 6| 6| 1| 7| 6|5 4| 65308
Médias|6,2|6,6(38|57]6,158]|64[34]66|59|55|49[61| 56
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ANEXO 1 - Quadro dos principais conceitos e definicdes de
capacidades dindmicas

Principais contribuictes

Definicdes de Capacidades Dinamicas

Teece; Pisano (1994)

"Subconjunto de competéncias ou capacidades que permitem a empresa criar
novos produtos e processos, respondendo, assim, as circunstancias de mudanga do
mercado”.

Collis (1994)

Existem certas capacidades organizativas que orientam a relagdo de troca dos
recursos comuns.

Pisano (1994)

Argumenta que a capacidade de alterar os recursos organizacionais é uma historia
de rotinas estratégicas através da qual os gestores alteram a base dos recursos da
empresa (adquirem e se desfazem de recursos, integram todos conjuntamente e os
combinam) para gerar novas estratégias para a criacdo de valor.

Henderson; Cockburn
(1994)

Apresentam as "Competéncias Arquitetdnicas" como os arquitetos que estdo atras
da criagdo, evolucéo e recombinacéo dos recursos em busca de novas origens de
vantagem competitiva.

Helfat (1997)

"As Capacidades Dinamicas permitem as empresas criar novos produtos e
processos e responder as condi¢des de mudanga do mercado™.

Teece; Pisano; Shuen
(1997)

"Habilidade da empresa para integrar, construir e reconfigurar suas competéncias
internas e externas para adequar-se aos ambientes de rapidas mudangas”. Assim
como, "refletem a habilidade organizativa de alcangar novas e inovadoras formas
de vantagem competitiva".

Zahra (1999)

"Capacidades que podem ser utilizadas como plataformas, desde as que oferecem
novos produtos, bens e servicos, quando a mudanca é a norma”.

Helfat; Raubitschek
(2000)

"Habilidade das empresas para inovar e adaptar-se as mudangas em tecnologias e
mercados, incluindo a habilidade de aprender com os erros”.

Cockburn; Henderson;
Stern (2000)

"A vantagem competitiva de uma empresa é derivada da resposta estratégica da
empresa aos ambientes de mudanga ou a nova informagéo sobre oportunidades de
beneficio".

Zajac; Kraatz; Besser
(2000)

Capacidade da organizacdo de "realizar as mudangas necessérias" quando "se
enfrenta a necessidade de mudar (definida por contingéncias ambientais e
organizacionais), cujo resultado é um maior beneficio”.

Eisenhardt; Martin (2000)

"Consiste em processos estratégicos e organizativos especificos (como
desenvolvimento de produtos, aliangas ou tomada de decisdes estratégicas) que
criam valor nas empresas que operam em mercados dindmicos por meio da
manipulacéo de recursos para novas estratégias de criagdo de valor".

Rindova; Kotha (2001)

Utilizam o termo "Metamorfose Continua” para se referir a "profundas
transformagdes” que tem lugar dentro da empresa para mudar o "ajuste dinamico
entre os recursos da empresa e os fatores externos associados a um ambiente de
mudangas”.

Makadok (2001)

Mostra a "importancia de um mecanismo alternativo de geracdo de renda
(schumpeteriana), denominado construgdo de capacidades, diferente da selecéo de
recursos” (obtencéo de rendas ricardianas).

Griffith; Harvey (2001)

As Capacidades Dinadmicas globais consistem na criagdo de combinacfes de
recursos dificeis de imitar, que inclui a efetiva coordenagdo das relages inter-
organizacionais, sobre uma base global que pode proporcionar a uma empresa
vantagem competitiva.

Lee et. al. (2002)

"As capacidades dindmicas sdo concebidas com origem na vantagem competitiva
sustentavel em regimes Schumpeterianos de rapidas mudangas”.




Zollo; Winter (2002)

Padrdo aprendido de atividade coletiva mediante o qual as organizacdes
sistematicamente geram e modificam suas rotinas operacionais para conseguir
uma maior rentabilidade.

Zahra; George (2002)

"Permitem a empresa reconfigurar suas bases de recursos e adaptar-se as condicdes
do mercado com o objetivo de alcancar uma vantagem competitiva".

Aragén-Correa y Sharma
(2003)

Trata-se de capacidades que surgem a partir da implantagdo de “estratégias
proativas" que permitem a organizagdo se alinhar com as mudancas no ambiente
empresarial global.

Winter (2003)

Descreve as Capacidades Dindmicas como capacidades organizativas (rotinas de
alto nivel ou conjunto de rotinas) afetadas pela mudanga e que “podem mudar o
produto, o processo de produgao, a escala, ou os clientes (mercados) atendidos”.

Helfat; Peteraf (2003)

"Por definicdo, as Capacidades Dinamicas implicam adaptagéo e mudanga, porque
constroem, integram e reconfiguram outros recursos ou capacidades”.

Zahra et. al. (2006)

"Capacidade para reconfigurar os recursos e rotinas de uma empresa na forma
prevista e considerada como a mais apropriada por seu principal decisor"”...
"Presenca de problemas que alteram rapidamente" para os quais a empresa conta
com "a habilidade de mudar a forma em que soluciona seus problemas (uma
capacidade dindmica de ordem superior de alterar capacidades)"... mediante a
"habilidade dindmica de mudar, reconfigurar suas capacidades organizativas
existentes”.

Teece (2007)

"Capacidades da empresa, dificeis de imitar, necessarias para adaptar-se a clientes
e as novas oportunidades tecnoldgicas. Também inclui a capacidade da empresa
de configurar o entorno em que opera, desenvolver novos produtos e processos e
desenhar e implementar modelos de negécios viaveis".

Augier; Teece (2007)

"Capacidade (inimitavel) com a qual a empresa conta para formar, reformar,
configurar e reconfigurar sua base de ativos para poder responder as mudancas em
mercados e tecnologias”.

Wang; Ahmed (2007)

"Orientagdo do comportamento da empresa para a continua integragéo,
reconfiguragdo, renovagdo e recriagdo de seus recursos e capacidades e, mais
importante, ao incremento e reconstrugdo de suas capacidades essenciais em
resposta a um ambiente de mudanga para conseguir manter a vantagem
competitiva”.

Ng (2007)

"Se refere a habilidade das organizagdes de desenvolver e buscar novos recursos e
configuragdes que se ajustem as condicdes de mudanga do mercado™.

Oliver; Holzinger (2008)

"Se refere a habilidade das empresas de manter ou criar valor mediante o
desenvolvimento e implantagdo de competéncias internas que maximizem a
congruéncia com os requisitos de um ambiente de mudanga”.

Fonte: Rossato; Leocadio; Varvakis (2012)



