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RESUMO

O presente ensaio tem como objetivo refletir sobre a aprendizagem que ocorre em ambientes de
trabalho, tragando algumas consideragdes sob uma perspectiva multinivel. Partindo do
pressuposto que a aprendizagem € um processo técnico e social, porém sem entrar no campo de
discussdo dessas dimensodes, sdo apresentadas algumas consideracdes conceituais sobre o debate
da aprendizagem em ambientes de trabalho, abrangendo o nivel individual, grupal,
organizacional e interorganizacional. Argumenta-se que a aprendizagem acontece de forma
dindmica entre os seus varios niveis em um continuum que gera novos conhecimentos,
acrescentando esses conhecimentos aos conhecimentos anteriores ou modificando-os, € ndo
obstante, em todos os niveis, a aprendizagem s6 poderd sobrevir por intermédio da reflexdo
sobre os conhecimentos anteriormente acumulados. Contudo, admite-se que a aprendizagem do
nivel individual ¢ a base para os demais niveis, mas ndo apenas como o somatoério das
aprendizagens individuais. Constatou-se que existe uma relacdo direta entre os estudos de
aprendizagem intra-organizacional com a aprendizagem interorganizacional, assumindo que as
organizagdes aprendem interagindo com seus ambientes. Observou-se, também, que os estudos
de aprendizagem interorganizacional ajudam a ampliar o campo de visdo analitico das
interagdes organizacionais.

Palavras-Chave: Aprendizagem. Aprendizagem Individual. Aprendizagem Organizacional.
Aprendizagem interorganizacional.

ABSTRACT

This paper aims to reflect the learning which occurs in workplace, lining some considerations in
a multilevel perspective. Assuming that learning is a social and technical process, but, without
entering into the discussion of these dimensions, will be spoken about some conceptual
considerations of the debate of learning in the workplace, including individual, group,
organizational and inter-organizational level. It is argued that the process of learning happens
dynamically between its various levels continuously until generates new knowledge, adding
these knowledge to prior knowledge or modifying them, and yet, in all levels, learning can only
occur through reflection of knowledge accumulated previously. However, it is believed that
learning on individual level is the basis for other levels, but is not just the sum of individual
learning. It was found that there is a direct relationship between the studies made between intra
and inter organizational learning, assuming that organizations learn by interacting with their
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own environments. It was observed also that studies of interorganizational learning helps to
expand the field of analytical vision of organizations.

Keywords: Learning; Individual Learning; Organizational Learning; Interorganizational
learning.

19

Souza e Giménez pp. 18-38



Revisia de Administracdo e Negdcios da Amazonia, v.6, n.2, mai/ago. 2014.

1. INTRODUGCAO

O ritmo das mudangas ambientais ¢ a necessidade de se ter capacidades de
respondé-las em tempo habil faz com que a aprendizagem organizacional se torne
necessaria e imprescindivel para a organizacdo conseguir condi¢cdes de obter sucesso
nesse ambiente global (TSOUKAS e CHIA, 2002). Nao obstante, nas discussdes sobre
as relagdes entre a aprendizagem organizacional ¢ o desempenho das organizagoes,
nenhuma teoria, ou mesmo modelo demonstrou-se totalmente acreditado ou
preponderante, mesmo com a vasta no¢ao e aceitacdo da sua importancia estratégica
(FIOL e LYLES, 1985), e seu conceito essencial para a compreensdo da evolugdo das
organizacdes ao longo do tempo, dentro de uma dinamica que incorpora a nogao de
mudanca continua e integra, de forma sistémica, os varios niveis organizacionais
(ANTONELLO, 2007).

A aprendizagem organizacional, portanto, ndo pode ser pensada como
simplesmente a aquisicdo de conhecimento por parte das organizagdes, € sim uma
melhoria na sua performance ¢ no aperfeigoamento da sua capacidade absortiva pelos
seus recursos internos. Por isso, muitos tedricos t€m pesquisado esse fendmeno, mas
ainda existe caréncia em relacdo a estudos empiricos com profundidade (EASTERBY -
SMITH e ARAUJO, 2001).

Segundo Easterby-Smith e Aratjo (2001), os estudos sobre aprendizagem em
ambientes de trabalho se desenvolveram em duas dimensdes, uma dimensdo técnica € a
outra social. A primeira se caracteriza por uma orientacdo para a acdo, onde se
desenvolveram modelos normativos baseados em mensuragdo, com foco nos resultados
(Garvin, 1993). A segunda concentrou-se na observacdo ¢ analise dos fenomenos, seja
em nivel individual ou organizacional, de forma académica e como um processo social,
onde a aprendizagem diz respeito a maneira pela qual as pessoas atribuem significado as
suas experiéncias de trabalho, eflivio de fontes explicitas ou tacitas (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997), e manifesta nas relagdes sociais no ambiente de trabalho. E, este
ensaio tedrico parte do pressuposto que a aprendizagem € um processo técnico e social,
porém sem ter o objetivo de entrar no campo da discussdo e das tensdes entre essas
dimensades.

Outra discussdo que surge sobre a aprendizagem € o nivel que esta ocorre. Se
ocorre no nivel individual, grupal, organizacional, ou no nivel interorganizacional,
sendo este ultimo considerado um conceito emergente (ANTONELLO, 2007,
ESTIVALETE, 2007). Para esse entendimento ¢ importante lembrar que a origem dos
estudos sobre a aprendizagem individual esta na psicologia, que posteriormente agregou
outras areas. Neste ensaio ndo se discorrera sobre essa questdo de forma pormenorizada,
1ss0 porque o locus € a aprendizagem que ocorre em ambientes de trabalho e ndo nos de
formacao do individuo. Contudo assume-se que a aprendizagem do nivel individual ¢ a
base para os demais niveis, mas ndo apenas como o somatorio de aprendizagens
individuais (KIM, 1998) conforme sera visto na segunda se¢ao.

No nivel individual e no nivel coletivo esses conhecimentos, geradores e
catalizadores da aprendizagem, encontram-se armazenados no cérebro de cada ser social
e sdo trazidos a tona em contextos que existam circunstancias favordveis para que
ocorra uma intera¢do. No nivel organizacional, os conhecimentos sdo armazenados nos
arquivos fisicos e na memoria coletiva do seu corpo social, e vem a tona com o
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compartilhamento em situagdes e eventos relevantes. J4 no nivel interorganizacional a
aprendizagem se d4 com a aquisi¢do coletiva de conhecimento entre organizacgdes
(LARSSON et al., 1998), e se manifesta com a necessidade da organizagdo em aprender
com o seu desenvolvimento interno obtido na sua trajetéria, e com a experiéncia de
outras organizagoes (LEVINTHAL e MARCH, 1993) em razao de mudancas
ambientais e necessidade de absorcdo de novos conhecimentos para se manterem no
mercado (KOGUT, 1988).

Dentro dessas perspectivas, este ensaio tedrico apresenta algumas consideracdes
conceituais sobre o debate da aprendizagem em ambientes de trabalho e em seus niveis,
a fim de prover o argumento central baseado na preposicdo de que a aprendizagem
acontece de forma dindmica entre os seus varios niveis (ANTONELLO, 2005;
ESTIVALETE, KARAWEJCZYK e BEGNIS, 2005; ESTIVALETE; PEDROZO;
BEGNIS, 2008; NONAKA e TAKEUCHI, 1997; CROSSAN, LANE e WHITE (1999);
ARGYRIS e SCHON, 1996) em um continuum que gera novos conhecimentos,
acrescentando esses conhecimentos aos conhecimentos anteriores ou modificando-os, €
ndo obstante, em todos os niveis, a aprendizagem s6 podera sobrevir por intermédio da
reflexdo sobre os conhecimentos anteriormente (KOLB, 1997) acumulados.

Para discutir e buscar esclarecer alguns desses pontos sobre a aprendizagem
multinivel, o presente ensaio encontra-se estruturado em trés secdes além dessa
introducgdo. Na primeira se¢do traca-se uma perspectiva da aprendizagem individual a
coletiva até chegar a organizacional, onde se privilegiou a discussio de alguns autores'
de forma mais sistematica. Na segunda secdo contempla-se a aprendizagem
interorganizacional no momento onde se rompem as fronteiras da organizacdo e parte-se
para a discussdo dessa nova perspectiva da manifestacdo da aprendizagem como
elemento de sobrevivéncia e manuten¢do das organizagdes no ambiente global. E por
fim, na ultima secdo sdo apresentadas as consideracdes finais sobre a tematica abordada.

2. DO INDIVIDUAL AO COLETIVO ORGANIZACIONAL

A aprendizagem e seus processos vém sendo objeto de estudos de diversos
pesquisadores que buscam entender suas diferentes formas e manifestagdes, bem como
a sua aquisicao. A aprendizagem de nivel individual ¢ um processo psicologico que
passa pelas etapas de aquisi¢do, retengdo, generalizacdo e se efetiva com a transferéncia.
O conceito de transferéncia diz respeito a mudangas de comportamento no individuo,
verificadas em situagdes distintas daquelas em que ocorreu a aquisi¢do da
aprendizagem, e quando ¢ analisado sob a otica das organizagdes, as medidas fazem
referéncia ao uso ou aplicagdo no contexto do trabalho, do que foi anteriormente
aprendido (PANTOJA e BORGES-ANDRADE 2004).

No campo da educagdo, segundo Preti (2002), destaca-se o empirismo, o
inatismo e construtivismo. O primeiro concebe que a mente humana vai assimilando as
experiéncias e preenchendo o seu vazio, € o conhecimento ocorre, fundamentalmente,
na leitura da realidade através dos sentidos. O segundo preconiza que as pessoas
naturalmente carregam certas aptidoes. E o construtivismo estabelece que a capacidade
de aprender ¢ desenvolvida e construida nas a¢des do sujeito por meio do contato ativo

1 . .. A -
A escolha dos autores em detrimento de outros se deu pela representatividade e abrangéncia de sua
teoria ou modelo.
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com o conhecimento, contudo, o conhecimento nao ¢ transmitido ou adquirido, como
um objeto, ele ¢ construido.

No cenario organizacional, Kolb (1997) observando o processo de aprendizagem
através dos individuos e a sua influéncia na aprendizagem organizacional, com
fundamentos no trabalho de Kurt Lewin, desenvolveu o Modelo de Aprendizagem
Vivencial, também conhecido como Ciclo de Kolb. Esse modelo é fundamentado em
quatro fases: a experiéncia concreta, a observagao reflexiva, a conceituagao abstrata,
onde irdo acontecer a formagdo de conceitos provindos de uma abstracdo e
generalizagdes, ampliando-se assim o conhecimento, € a experimentagao ativa.

Para Kolb (1997) a experiéncia concreta ¢ a base da observacdo e reflexdo, e
ocorre quando a pessoa depara-se com uma nova experiéncia e transaciona em termos
de novos sentimentos, observacdes e reacdes; a observacio reflexiva ¢ a forma como
observa a nova situa¢do, faz uma reflexdo e busca formular novos conceitos que
servirdo para entender os acontecimentos; a conceituacido abstrata ¢ quando se formula
0os novos conceitos, a partir da reflexdo e agdo, que guiaram a criacdo de novas
experiéncias; e experimentacio ativa ¢ onde sdo testados os novos conceitos ¢ teorias
na nova realidade, que conduzirdo a novas experiéncias (KOLB, 1997; ANTONELLO,
2004).

No mesmo esforco, Argyris e Schon (1978) impulsionaram, de certa forma, o
estudo mais sistematico nessa area, examinando a aprendizagem organizacional através
da aprendizagem individual e coletiva no ambiente de trabalho interligando o seu
carater cognitivo. E com isso fomentaram o estudo do tema que se encontrava periférico
entre os estudos organizacionais (BASTOS; GONDIM e LOIOLA, 2004), provocando
um grande crescimento do campo da aprendizagem organizacional, tanto no meio
académico quanto no meio corporativo (PRANGE, 2001; EASTERBY-SMITH e
ARAUIJO, 2001; BASTOS; GONDIM e LOIOLA, 2004).

Argyris e Schon (1996), com base nos estudos da psicologia, principalmente da
psicologia cognitiva, inferiram que as pessoas possuem mapas mentais (CROSSAN,
LANE e WHITE, 1999; NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997) sobre como devem planejar,
implementar e analisar suas a¢des. Entretanto, sdo poucas pessoas que tem consciéncia
disso, e com frequéncia agem diferente da forma que pensam, surgindo um desajuste
entre o que se diz e o que realmente se faz. A isso os autores chamaram de teoria
esposada (espoused theory) e de teoria em uso (theory in use). Nos individuos as teorias
esposadas estdo manifestas na forma como as pessoas afirmam atuar em face de uma
determinada situagdo, estando reunidos nesse contexto os seus valores, crengas ¢
atitudes. As teorias em uso referem-se as regras que as pessoas colocam em acdo em
suas praticas cotidianas. No nivel organizacional, as teorias esposadas estdo ligadas as
normas, a missdo, visdo, valores, politicas, estratégias, dentre outros, ou seja, tudo
aquilo que ¢é evocado explicitamente (ARGYRIS e SCHON, 1996; 1978).

Para Argyris e Shon (1996), a aprendizagem organizacional enquanto processo
de detecgdo e correcdo de erros, acontece basicamente em dois ciclos (Figura 1), o de
ciclo simples (single-loop), e de ciclo duplo (double-loop). O primeiro se refere a
mudangas ocorridas nas estratégias de acdo ou concepcdes que sustentam as estratégias,
e se limitam a corre¢do na a¢do que levou a uma consequéncia, colocando o individuo
em uma situagado reativa, deixando os valores e normas organizacionais imutaveis, como
resultado, ha pouca possibilidade de crescimento e aprendizagem. O segundo refere-se a
mudangas nos valores € normas organizacionais, € nas concepgoes e estratégias de acao,
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onde ocorre um exame, uma reflexao e uma associacao entre as agoes. Esse ciclo facilita
a interacdo social e coletiva, gerando a constru¢do de novos significados.

Figura 1 — Ciclos de aprendizagem de Argyris € Schon

Processos e Variaveis
condicbes de > Acéo » Resultados
. Governantes
aprendizagem
Ciclo simples
Ciclo duplo
Ciclo triplo

Fonte: Argyris e Schon (1996)

Argyris € Schon (1996) destacam também um terceiro ciclo de aprendizagem
(deutero-learning), conhecido como “deutero aprendizagem” ou ciclo triplo. Os autores
preconizam que a organiza¢io aprende a aprender (ARGYRIS e SCHON, 1996;
SWIERINGA ¢ WIERDSMA, 1995; GARVIN, 1993; SENGE, 1990), onde os
individuos aprendem a refletir e investigar sobre os contextos da aprendizagem ao
descobrirem situacdes facilitadoras e inibidoras do processo, interagindo entre si de
maneira sincera e comprometida, questionando as experiéncias passadas, desenvolvendo
novas estratégias, contribuindo para a melhoria e funcionamento dos ciclos simples e
duplo. E com isso a aprendizagem torna-se, por assim dizer, o proprio objeto de
aprendizagem, ou seja, os processos da aprendizagem passam a se relacionar
diretamente com os contetidos (ARGYRIS e SCHON, 1996).

Na mesma compreensdo, a aprendizagem individual para Swieringa e Wierdsma
(1995) pode ocorrer de forma inconsciente e de forma consciente. A primeira se
relaciona com a aprendizagem informal (ANTONELLO, 2004), sendo provavelmente a
primeira forma de aprendizagem humana. Ou seja, em aprender por imitacdo,
observando as habilidades de outras pessoas e as reproduzindo. Esse carater
inconsciente também pode acontecer por base de recompensas e puni¢des. Estas formas
inconscientes de aprender também sdo conhecidas como aprendizagem pela experiéncia
(SWIERINGA e WIERDSMA, 1995; KOLB, 1997). J4 na aprendizagem consciente,
que se pode chamar também de metddica, cujo método ¢ escolhido conscientemente
pelo individuo e pode ocorrer através de cursos, semindarios, sabaticos, entre outros
(GARVIN, 1993). Estes processos conduzem a pessoa a um nivel de competéncia mais
elevada, pois ¢ cumulativa e progressiva, desenvolvendo assim o potencial de
aprendizagem necessario para que o individuo administre sua propria aprendizagem
(SWIERINGA e WIERDSMA, 1995).

No ambiente de trabalho, Swieringa e Wierdsma (1995) asseguram que o
processo de aprendizagem refere-se a mudan¢a do comportamento organizacional, e
toda mudanga institucional requer alteracdo de atitude das pessoas, e essa nova atitude é
a propria esséncia da mudanga. Para se conseguir esse resultado, portanto, ¢ necessario
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que a aprendizagem se torne um processo coletivo (ARGYRIS e SCHON, 1996;
SWIERINGA e WIERDSMA, 1995; PANTOJA e BORGES-ANDRADE 2004;
CROSSAN, LANE e WHITE, 1999; NONAKA e TAKEUCHI, 1997; KOLB, 1997).
E, a aprendizagem coletiva resulta da interagdo entre varias pessoas e de processos
cooperativos, isso porque o aprendizado individual ndo ¢ suficiente para que aconteca a
aprendizagem organizacional.

Nesta perspectiva da aprendizagem em ambiente de trabalho, Kim (1998) busca
o elo entre a aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional, assim como
Argyris e Schon (1996). Neste sentido, ¢ interessante destacar, que segundo Kim (1998)
a aprendizagem organizacional vai além da aprendizagem individual (KIM, 1998;
ARGYRIS e SCHON, 1996; NONAKA e TAKEUCHI, 1997; PANTOJA ¢ BORGES-
ANDRADE 2004; ABBAD e¢ BORGES-ANDRADE, 2004; ANTONELLO 2007,
CROSSAN, LANE e WHITE (1999); ZIETSMA et al. (2002); POWELL, 1987,
LEVINTHAL e MARCH, 1993), e pressupde que a aprendizagem organizacional
ocorre através da combinagdo do aprendizado individual, dos modelos mentais
(SENGE, 1990; NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997; KIM, 1998) individuais ¢ da memoria
organizacional (KIM, 1998; HEDBERG, 1981; NONAKA e TAKEUCHI 1997;
LEVITT e MARCH, 1988). Segundo o autor, ¢ na cabeca do individuo que reside a
maior parte do conhecimento de uma organizacdo, € mesmo que se consiga registrar ou
armazenar na memoria uma grande parte desse conhecimento, muito mais existiria nos
modelos mentais individuais, pois esses envolvem uma mistura daquilo que ¢ aprendido
explicitamente e do que ¢ absorvido implicitamente. Assim, o desafio das organizagdes
¢ tornar explicitos esses modelos mentais individuais para se constituirem em modelos
mentais compartilhados (KIM, 1998).

A aprendizagem, portanto, ¢ entendida para Kim (1998) como a aquisi¢do de
conhecimentos e habilidades. E o autor ainda destaca dois aspectos importantes, o de
Know-how, aquisicao de habilidade, ou seja, a habilidade fisica para a agdo, o que pode
ser chamado de aprendizagem operacional, e o Know-why, que implica na capacidade
da compreensao conceitual de uma experiéncia, o que se pode chamar de aprendizagem
conceitual. Para Kim (1998) esses dois aspectos do processo devem ocorrer de forma
associada em todos os niveis da organizagdo, sem a existéncia de uma fronteira rigida
entre os que operam os processos de trabalho com aquele que os concebem. Essa
conexao entre o pensamento € acdo, articulada as dimensdes operacional e conceitual,
também sdo observadas por Kolb (1997) e Argyris e Schon (1996), onde a experiéncia €
a base para surgimento da aprendizagem.

Nesta abordagem integrada de Kim (1998) ¢é possivel identificar que a
aprendizagem nas organizagdes, pode ser concebida por meio de questionamentos entre
0 “como” as coisas sdo feitas, decididas, e o “porqué”, elevando o nivel de consciéncia e
competéncia na situagdao que ¢ foco da aprendizagem. Esse conhecimento contraido nao
se perde, porque fica guardado na memoria, podendo ser transformado em modelos
mentais (HEDBERG, 1981; NONAKA e TAKEUCHI, 1997, LEVITT ¢ MARCH,
1988), ou seja, a forma que as pessoas veém o mundo, e sua compreensdo da realidade
no contexto em que esta inserida, isto ¢, sua visdo de mundo (weltanschauung).

Esta visdo do mundo evolui lentamente até que haja integragdo total entre o
pensamento dos individuos e o da organizacdo. De forma andloga, pode-se dizer que as
rotinas individuais e organizacionais apresentam o mesmo padrdo, o que gera
procedimentos estandardizados de operagdo, permitindo a organizagdo responder as
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exigéncias do cotidiano de forma rotineira (KIM, 1998). Por conseguinte, um grande
desafio estd em compreender como se transfere e se incorporam os modelos mentais
individuais ou compartilhados para a memoria da organizacdo e em sua estrutura, €
consequentemente a forma como as pessoas pensam os problemas e as praticas
organizacionais, visando facilitar o seu gerenciamento e torna-lo consistente com os
objetivos organizacionais.

Senge (1990) também corrobora com o exposto, afirmando que a verdadeira
aprendizagem esta intimamente ligada com o proprio significado de ser humano, ja que
possibilita a aquisicdo de novas visdes de mundo e da relacio com ele, além da
capacidade de criar, recriar e fazer parte do processo generativo da vida. Cabe destacar
que nem sempre a aprendizagem ocorrida no ambito das organizagdes ¢ produtiva, visto
que muitas vezes esta ¢ prejudicada por falhas de ligagdes entre os processos individuais
e organizacionais (HEDBERG, 1981). Kim (1996) salienta trés desconexdes adicionais
que podem dificultar o processo de aprendizagem organizacional: Aprendizagem
situacional que ocorre quando os individuos esquecem ou ndo codificam a
aprendizagem para uso posterior, ndo acontecendo nenhuma mudang¢a nos modelos
mentais das pessoas envolvidas no processo. Aprendizagem fragmentada onde os
individuos aprendem, mas a organizacao nao partilha desta aprendizagem. Desta forma,
a ligac¢do entre os modelos mentais individuais e modelos partilhados ¢ quebrada. E a
aprendizagem oportunistica que ocorre quando as agdes organizacionais sdo tomadas
com base em agdes individuais, ou de pequenos grupos, € ndo por modelos mentais
partilhados pela organizagao (KIM, 1996). Por isso, se deve buscar meios e equacionar
essas situacdes para que as organizagdes possam aprender.

Organizagdes que aprendem, reporta-se Senge (1990) sdo aquelas onde as
pessoas se voltam para a aprendizagem coletiva (ARGYRIS e SCHON, 1996;
SWIERINGA e WIERDSMA, 1995; CROSSAN, LANE e WHITE, 1999) e sdo
comprometidas com os resultados. Nela as pessoas desenvolvem continuamente a
capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde hé estimulo para novos
padrdes de pensamentos, aprendam a aprender continuamente, e tenham desejos
intensos de alcancgar objetivos de forma coletiva. Essas organizagdes sao mais flexiveis
e tém maior capacidade de se adaptarem e se reinventarem a cada momento. Nessa
preposicao, Senge (1990) parte do individuo para identificar seus objetivos e focalizar o
coletivo, tanto no que tange a visao compartilhada quanto ao aprendizado em equipe, e
por fim a organizacdo como um todo. O autor sugere, ainda, que para acompanhar as
mudangas, as organizagdes devem abandonar a ldgica causal em favor de modelos
mentais mais complexos.

E nesse contexto Nonaka e Takeuchi (1997) dizem que a organizagdo nao pode
ser vista apenas como um mecanismo que leve a cabo somente o ato ou efeito de
processar informacdes, pois quando as mesmas buscam a inovagao além de processar as
informagdes do ambiente externo, que tem por finalidade resolver os problemas
existentes e ajustar-se a0 mesmo, buscam, também, criar novos conhecimentos.

Essa criagdo do conhecimento organizacional deve ser entendida como um
processo que provoca uma ampliacdo, organizacionalmente, do conhecimento criado
pelos individuos, consolidando-o como parte da rede de conhecimentos da organizacao
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Esses autores apregoam também que o conhecimento
¢ individual, grupal, organizacional, e entre organizacdes. Portanto, Nonaka e Takeuchi
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(1997) fortalecem uma das bases do argumento desse ensaio tedrico referente a
aprendizagem interorganizacional.

Estudando organizacdes japonesas e seus processos de inovagdo, Nonaka e
Takeuchi (1997) deram origem a um modelo dindmico de criagdo do conhecimento
fundamentado no pressuposto critico de que o conhecimento humano ¢ gerado e
difundido por meio da intera¢do social entre o tacito e o explicito, ou seja, através da
conversdo. O modelo ¢ discutido sob uma estrutura conceitual com duas dimensdes
basicas, uma dimensdo epistemologica ¢ uma dimensdo ontoléogica (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997). Na dimensdo ontoldgica o conhecimento s6 pode ser criado por
individuos, portanto, uma organizacdo ndo cria conhecimento sem a participagdo dos
individuos.

Para a dimensao epistemologica, Nonaka e Takeuchi (1997) tomam por base a
distincdo de Polany (1966, in NONAKA e TAKEUCHI, 1997) entre conhecimento
tacito e conhecimento estatico, que apresenta uma relagdo entre tacito e explicito ao
descrever o conhecimento como um objeto capaz de ser articulado através das palavras.
Quando explicitado pela linguagem, o conhecimento tacito se torna estatico, podendo
ser focalizado para fins de reflexdo. Concebem o conhecimento tacito como pessoal e
especifico ao contexto, dificil de ser formulado e comunicado. E o conhecimento
pessoal incorporado a experiéncia individual que envolve fatores intangiveis como,
crengas, perspectivas, valores, insights, intui¢cdes, emogodes e habilidades, sendo acatado
como a fundamental fonte de inovagdo nas organizagdes e sO pode ser avaliado pela
acdo. Por outro lado, o conhecimento explicito refere-se ao conhecimento transmissivel
em linguagem formal e sistematica, podendo ser transmitido facilmente entre os
individuos.

Porém, Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam que o conhecimento tacito € o
conhecimento explicito ndo se constituem elementos totalmente separados, mas sim
complementares, onde um tipo interage com o outro e essa interagdo promove uma
“conversdo do conhecimento”. Esse processo se da a partir de uma espiral do
conhecimento (Figura 2) baseada no comprometimento pessoal em quatro modos de
conversdo entre o conhecimento tacito e explicito, que envolvem o individuo, o grupo, a
organizacdo € o ambiente. Sdo eles: (1) de conhecimento tacito em tacito, que €
chamado de socializagdo; (2) de conhecimento ticito em explicito, chamado de
externalizacdo; (3) de conhecimento explicito em explicito, chamado de combinacao e
(4) de conhecimento explicito em tacito de internalizagao.
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Figura 2 — Espiral de cria¢do do conhecimento organizacional
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

A socializacao ¢ o processo de compartilhamento de experiéncias que resulta na
criagdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. Na externalizacio a conversao acontece normalmente por meio do uso
de metéaforas, conceitos, analogias, usadas em geral nos dialogos e reflexdes coletivas,
favorecendo a articulagdo do conhecimento ticito, sendo considerada pelos autores
como a forma de conversio mais importante para a criagcdo do conhecimento. A
combinaciio ¢ o processo pelo qual se cria conhecimento explicito combinando com
outros conhecimentos explicitos derivados de outras fontes. Os individuos
compartilham conhecimentos através de bases documentais, reunides, redes de
comunicacdo dentre outras. J4 na internaliza¢do o processo ¢ de incorporagdao do
conhecimento explicito que se transforma em conhecimento tacito, estd intimamente
relacionada ao “aprender fazendo” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Todavia, para se tornar vidvel a criacdo do conhecimento organizacional, o
conhecimento tacito acumulado precisa ser socializado com os outros membros da
organizag¢ao, iniciando assim uma nova espiral de cria¢gdo do conhecimento (NONAKA
e TAKEUCHI, 1997), e as organizacdes precisam fornecer um contexto apropriado para
facilitar as atividades coletivas para criacdo e acumulo de conhecimento em nivel
individual.

Para completar uma “triade”, entre Senge (1990) e Nonaka e Takeuchi (1997) no
processo de aprendizagem enquanto elemento para responder positivamente as
mudang¢as no ambiente organizacional, acrescenta-se Garvin (1993) como contraponto
em relacdo aos dois. Garvin (1993) apresenta uma abordagem prescritiva sobre
aprendizagem enquanto elemento central para a obtengdo da melhoria continua, que em
alguns casos ndo deram resultados esperados devido a falta de comprometimento com a
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aprendizagem. O autor afirma veementemente que na auséncia de aprendizado as
organizagdes bem como as pessoas que as compdem reincidem em velhas praticas, e
com isso promovem mudancas superficiais e melhorias intuitivas ou pouco efetivas,
permanecendo uma mudanca cosmética e de pouca duragao.

Contrariamente a Senge (1990) que diz que uma organizagdo que aprende ¢
aquela que estd continuamente expandindo sua capacidade de criar o futuro, e Nonaka e
Takeuchi (1997) ao tratar do conhecimento, baseado em aspectos tacitos e explicitos,
Garvin (1993) apresenta um conceito mais pormenorizado ao dizer que organizagdes
que aprendem s3o organizagdes capacitadas em criar, adquirir e transferir
conhecimentos e modificar seus comportamentos, para refletir esses novos
conhecimentos e ideias (insights), porém para tornar apto, operacionalizavel essa pratica
organizacional, as mudangas e ajustes nos métodos de trabalho sdo essenciais, caso
contrario, ficara restrito a melhorias potenciais, pois as ideias por si s6 nao sdo capazes
de promover o aprendizado organizacional.

Por isso, Garvin (1993), expde sua abordagem e evidencia trés assuntos criticos
que buscam em primeiro lugar “defini¢des plausiveis e bem fundamentadas™ do que seja
uma organizacao que aprende (meaning). Em seguida, procura fornecer roteiros basicos
para a pratica gerencial, onde sdo necessarias diretrizes claras contendo recomendagdes
operacionais, ao invés de aspiracdes elevadas (management), e ferramentas para avaliar
a velocidade e o nivel de aprendizado (measuring). Por conseguinte, aponta cinco
estratégias para serem praticadas pelas organizagdes: a) a utilizagdo sistematica da
resolugdo sist€émica de problemas, nos moldes da gestdo da qualidade total, inclusive
com o uso de ferramentas estatisticas; b) o desenvolvimento e a experimentacao de
novos projetos e aplicagdes; c) a reflexdo e o aprendizado com as proprias experiéncias
e com a historia passada; d) o aprendizado com as melhores praticas desenvolvidas por
outras organizacdes (benchmarking); e) o estabelecimento de mecanismos para a
transferéncia rdpida e de forma eficiente do conhecimento para toda a organizagdo
(GARVIN, 1993).

Garvin (1993) propde, entdo, que a aprendizagem organizacional seja tracada
através de trés estdgios, o cognitivo que busca expor os membros da organizacdo a
novas ideias, quando eles expandem seus conhecimentos € comegam a pensar diferente;
o estagio comportamental, onde os funcionarios comeg¢am a internalizar novos insights
e alteram seu comportamento e; o estdgio de melhoria no desempenho, com mudancas
no comportamento que podem ser medidas pelos resultados. Destaca que mudangas
cognitivas e comportamentais usualmente antecedem melhorias de desempenho, por
isso para que a aprendizagem ocorra de forma completa deve incluir todos os passos.

Como visto, mesmo que o campo da aprendizagem organizacional seja vasto e
cheio de divergéncias, na literatura encontram-se também muitas convergéncias, como €
o caso do modelo desenvolvido por Crossan, Lane ¢ White (1999) que tem uma relagao
de similaridade muito préxima ao modelo desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997),
onde a intui¢do orienta a acdo dos individuos e ¢ onde se inicia a aprendizagem
organizacional.

Crossan, Lane e White (1999) com base na teoria das organizacdes e da
psicologia, desenvolvem um modelo conceitual que permite conhecer os nexos do
processo de aprendizagem nas organizagdes, que segundo as mesmas, a aprendizagem ¢
multinivel (CROSSAN; LANE e WHITE, 1999; NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997;
ZIETSMA et al., 2002; PANTOJA e BORGES-ANDRADE 2004; ABBAD e
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BORGES-ANDRADE,2004; ANTONELLO 2007), ou seja, necessita considerar os
niveis individual, grupal e organizacional. A aprendizagem ¢é considerada o principal
meio de alcangar a mudanga na organizagdo, para tanto a mesma deve estar preparada
para trabalhar as tensdes entre apropriar-se de novos aprendizados, € usar a0 maximo o
que ja foi aprendido e desenvolvido. O apropriar de novos aprendizados (exploration)
consiste na necessidade de criar e assimilar novos “saberes”, e usar a0 maximo o
aprendido (exploitation) ¢ a exploracao do que se ja sabe e tem como certeza, ou seja,
aperfeicoar as competéncias que possui (CROSSAN; LANE e WHITE, 1999).

Portanto, a aprendizagem configura-se como um conceito dindmico, unindo os
trés niveis de andlise por um processo social e psicoldgico, no qual se identifica quatro
etapas de aprendizagem integradas: intui¢do, interpretacdo, integragao e
institucionalizacdo. No nivel individual ocorrem as etapas de intuir e interpretar,
interpretar e integrar ocorre no nivel de grupo, e no nivel da organizagdo as etapas de
integrar e institucionalizar (CROSSAN; LANE e WHITE, 1999).

A intuicao ¢ individual e somente afeta aos outros quando estes experimentam
interagdes com outros individuos de forma coletiva, que pode ser o inicio do processo
de aprendizagem organizacional. A interpretacio ocorre quando os individuos
compartilham, junto ao grupo, suas intui¢cdes, mediante conversagdes, metaforas e
imagens. Ja na integracdo o grupo age coletivamente a partir do compartilhamento
dessas interpretacdes dos mapas cognitivos. E o desenvolvimento da nova
aprendizagem e tomada de acdes conjuntas, envolvendo consensos e didlogos, e
superacao das limitagcdes individuais. Na ultima etapa, a institucionalizacio, surgem
mudangas nas agdes, rotinas, regras, nos sistemas de informacgdo, na estratégia e na
estrutura da organizagio (CROSSAN; LANE e WHITE, 1999). E a institucionalizagio
que regula o comportamento do individuo no ambiente de trabalho (ANTONELLO,
2004), pelo fato da organizagdo condicionar os individuos que nela trabalham.

Nessa dindmica também se cria tensdes entre assimilar novos aprendizados
(feedforward) e explorar o que ja tem sido aprendido (feedback). E por meio do
processo de feedforward que novas ideias e acoes emanam do nivel individual para o
grupal e organizacional. E o que ja foi aprendido, que estd no nivel organizacional,
retorna desse nivel para os niveis grupal e individual afetando como as pessoas agem e
pensam (feedback). Segundo Weick e Westley (2004) a estrutura da organiza¢do quando
faz mecanismos de “gerenciamento de informacdes e conhecimentos”, envolve também
a cultura e seus elementos como um conjunto de praticas grupais desenvolvidas pelos
individuos que resultam em rotinas e trocas sociais.

Nessa mesma perspectiva, de acordo Zietsma et al. (2002) o processo de
aprendizagem organizacional pode fazer com que as empresas consigam se adaptar as
mudancas do ambiente externo através da aprendizagem, conduzindo a uma renovagao
estratégica, identificando as causas que facilitam e as que podem impedir a dindmica
desses processos. Esses autores ao estudarem sobre o processo de aprendizagem
organizacional, em uma empresa madeireira que resistiu durante anos as pressoes dos
acionistas por mudangas, descobriram dois processos diferentes de aprendizagem do
modelo multinivel de Crossan, Lane e White (1999), denominando-os de aquisi¢cdo e
experimenta¢do. Sendo aquisi¢do um processo ativo de busca de informagdes do
ambiente, ¢ a experimentagdo quando os individuos e grupos fazem experiéncias € os
resultados de suas acles agregam substancia a suas interpretacdes cognitivas
(ZIETSMA et al., 2002).
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Zietsma et al. (2002) também introduzem o conceito da “armadilha legalidade”
(legitimacy trap) para descrever o excesso de confianca de uma organizagdo no
conhecimento institucionalizado quando surgem os desafios externos. As organizacoes
podem ficar presas nas normas e na legalidade, rejeitando as oportunidades de
aprendizagem adaptativas quando ha um desalinhamento dos sinais provenientes de
fontes que consideram ser ilegitimas. Tais situagdes poderiam de certa maneira ser
amenizadas no processo de aprendizagem “single-loop” (mudangas ocorridas nas
estratégias de acdo ou nas concepcdes que as sustentam) associado ao “double-loop”
(mudangas nos valores e normas institucionais) de Argyris e Schon (1999), pois a
aprendizagem, nesse caso, ¢ uma acao organizacional onde os comportamentos na
pratica revelam a sua ocorréncia (ZIETSMA et al., 2002).

Como visto, nessas diferentes abordagens acerca da aprendizagem em ambiente
de trabalho, alguns autores focalizam mais a questdo do processo de aprendizagem e
dao énfase em “como” a aprendizagem pode ser promovida, ou seja, uma perspectiva
processual, e outros se referem ao produto da aprendizagem, e preocupam-se em estudar
“o que”, descrevendo caracteristicas da organiza¢do que aprende em uma perspectiva
descritiva. E essas abordagens refletem, também, concordancia e discordancia quanto a
natureza da aprendizagem nas organizagdes (PRANGE, 2001; EASTERBY-SMITH e
ARAUJO, 2001), os niveis e os sujeitos da aprendizagem. Na proxima se¢do desse
ensaio tedrico busca-se discorrer sobre outro importante nivel da aprendizagem, a
aprendizagem entre organizagoes, isto €, a aprendizagem interorganizacional.

3. ROMPENDO AS FRONTEIRAS DA ORGANIZACAO E ENTRANDO NO NIiVEL DA
APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL

Os processos de aprendizagem, como foram visto até¢ agora de forma intra-
organizacional, basicamente visam criar, armazenar, transferir e aplicar conhecimentos
coletivamente, proporcionando a organizagdo uma capacidade de aprender com o
ambiente, e incorporar esses conhecimentos nos processos de negocios e na tomada de
decisao (LAUDON e LAUDON, 2007). Esses processos, portanto, tornam-se um
recurso estratégico e uma importante fonte de lucros e vantagem competitiva. Contudo,
se nas organizagoes esse conhecimento ndo estiver disponivel, as mesmas operardo com
menor eficiéncia e eficacia obrigando-as a irem além de suas fronteiras organizacionais
(POWELL et al., 1996) para suprirem essa necessidade.

O rompimento das fronteiras organizacionais (POWELL et al., 1996) visa
principalmente a formacdo de arranjos organizacionais, como a criagdo de redes e
aliangas, que comumente, pela ordem econdmica, baseavam-se nos custos de transagdo
(WILLIAMSON, 1975). Porém com a dinamica das réapidas transformacgdes
tecnoldgicas e a globalizacdo da economia, a incorporacdo e troca de conhecimentos se
tornou essencial para a sobrevivéncia organizacional. Em outras palavras, a busca pela
aprendizagem desponta como um dos fatores imprescindiveis nessa formagao
interorganizacional (KOGUT, 1988; POWELL, 1987; KNIGHT, 2002).

Contudo, quando se examina a questdo da aprendizagem interorganizacional ¢é
importante ponderar a necessidade da organizacdo em aprender tanto com o
conhecimento interno acumulado, pela sua trajetoria organizacional, quanto pela
experiéncia de outras organizagdes (LEVINTHAL e MARCH, 1993). Dessa forma, a
aprendizagem interorganizacional pode ser entendida como uma aquisi¢do coletiva de
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conhecimento entre organizagdes (LARSSON et al., 1998) visando beneficios mutuos
perante as exigéncias da contemporaneidade do acirramento do mercado.

Neste sentido, March (1991) afirma que as relagdes interorganizacionais com
objetivo de aprendizagem mutua propiciam também enxergar com maior clareza esse
processo e, por conseguinte desenvolver o conhecimento analitico dessas interagdes,
pelo fato dessas atividades tenderem a beneficiar a aquisicdo do conhecimento externo.
Assim, para que se estabelecer a aprendizagem interorganizacional Levinson e Asahi
(1995) recomendam que as organizagdes busquem algumas agdes, tais como identificar
0 novo conhecimento a ser trabalhado pelas empresas, desenvolver um mecanismo para
a transferéncia e permuta dos conhecimentos, utilizar-se dos conhecimentos explorados
para alcancar os resultados pretendidos, formalizar o conhecimento adquirido e realizar
avaliagdes de seu retorno para as organizagdes. Holmqvist (2003), por sua vez,
acrescenta que se desenvolvam, também, mecanismos de descentralizagdo, visto que os
mesmos tendem a facilitar a aprendizagem de uma variedade de experiéncias nos
cenarios interorganizacionais.

Cohen e Levinthal (1990) complementam afirmando que um componente
critico, neste processo, ¢ a habilidade da organizagdo de prospectar fontes de
conhecimento externas ¢ de avaliar e utiliza-las em fun¢do do nivel de conhecimento
interno, que inclui habilidades bésicas, bem como as mais recentes tecnologias, ou seja,
reconhecer o valor da nova informagdo, assimild-la e aplica-la. Estas habilidades
constituem coletivamente as capacidades absortivas da firma. Faz-se necessario,
destarte, observar que a colaboragdo interorganizacional nao ¢ simplesmente um meio
de compensar a falta de habilidades internas, e nem tampouco podem ser vistas como
uma série discreta de transacdes. A habilidade de colaborar da organizagdo esta
relacionada aos seus ativos internos, a medida que, a colaboragdo desenvolve e fortalece
as competéncias internas. As firmas aprofundam sua capacidade de colabora¢do nao
apenas gerenciando as relagdes, mas refinando rotinas para uma colaboracao sinérgica
(COHEN e LEVINTHAL, 1990).

Powell et al. (1996), sustentam que as redes de colaboracdo proveem a entrada
em campos no qual o conhecimento relevante ¢ amplamente distribuido e ndo ¢
produzido com facilidade dentro das fronteiras da organizag¢do ou obtido por meio de
transacdes de mercado. O /ocus da inovacdo ¢ encontrado nas redes de aprendizagem
que sustenta uma comunidade fluida e em evolucao (POWELL; BRANTLEY, 1992).
As organizagdes de campo de conhecimento intensivo apoiam-se em relacionamentos
colaborativos para acessar, pesquisar e aproveitar oportunidades tecnologicas que
emergem. E a cooperagdo interfirma acelera a taxa de inovagdo tecnologica (POWELL,
KOPUT e SMITH-DOERR, 1996), proporcionando efeitos transformativos potenciais
em todos os participantes.

Melhor detalhando o argumento inicial dessa secdao, de acordo com Kogut
(1988), para as empresas se posicionarem de forma competitiva no mercado, as aliancas
estratégicas sdo usualmente empregadas pelas organizagdes. Elas sdo os arranjos entre
empresas que se relacionam e se permitem experimentar o ganho de vantagem
competitiva sustentavel, com beneficios para ambos os lados. Dessa forma, a alianga
estratégica se torna um relacionamento cooperativo de longo prazo entre empresas com
beneficio mutuo. E esses tipos de relacionamentos vieram a tona devido a rapida
transformagdo tecnoldgica que deixam as organizagdes com baixa capacidade de
absorcdo de know how, experiéncia e eficiéncia necessaria para se manterem na
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dinamica do mercado (KOGUT, 1988; PRANGE, 2001; ESTIVALETE,
KARAWEIJCZYK e BEGNIS, 2005). Deste modo, essas aliancas criam sustentacao
para a aprendizagem organizacional, possibilitando o acesso as habilidades e
competéncias dos parceiros.

Neste aspecto, Powell (1987) esclarece ainda, que com ciclos de vida dos
produtos cada vez menores e a competi¢do intensa, o conhecimento € 0 acesso a
informacao sdao fundamentais para a empresa. E nessa perspectiva, o know how
geralmente envolve um tipo de conhecimento tacito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997)
que ¢ dificil de ser transmitido. A caracteristica tacita de certos conhecimentos
tecnologicos sugere altos custos, visto que ¢ dificil para empregados e organizagdes
movimentarem-se para outras linhas de atividades (POWELL, 1987). Portanto, as
formas organizacionais hibridas proporcionam acesso a fontes de conhecimento
localizadas fora de suas fronteiras, ¢ com isso se possibilita o processamento de uma
multiplicidade de informagdes que poderdo ser transformados em processos de
aprendizagem.

Para Powell e Snellman (2004) a formagdo de redes organizacionais ¢ baseada
em competéncias essenciais. Portanto, para as organizacdes tornarem-se competitivas,
necessitam estabelecer parceiras com outras que detenham competéncias (IYER, 2002)
e conhecimentos complementares aos seus para alcancar um estagio de maior eficiéncia.
Conforme Muthusamy e White (2005) esse compromisso reciproco tem um impacto
positivo e significativo na aprendizagem interorganizacional e, consequentemente, no
desempenho de todos, pois esta predisposicao para cooperagdo incentiva a transparéncia
(POWELL, 1987) e aumenta o grau de transferéncia de conhecimento entre os
parceiros.

Neste cenario, Knight (2002) analisando o percurso da aprendizagem
organizacional (em seus niveis) através de varias pesquisas sobre o tema (Larsson et al,
1998; Levinson e Asahi, 1995) e fazendo suas consideracdes, defende que a
aprendizagem em rede s6 pode ocorrer se haver indicios de que o aprendizado foi
incorporado na organizacao € no grupo de organizacdes como um todo. Nesse sentido,
distingue a diferenca entre aprendizagem em rede e aprendizagem interoganizacional,
semelhante a organizacao de aprendizagem e aprendizagem organizacional. Na primeira
o objeto de estudo ¢ a rede como um todo, e na segunda o objeto estd centrado nas
organizacgoes que fazem parte do arranjo.

Em seu estudo Knight (2002) propde que a aprendizagem em rede ¢ baseada na
ampliacao da nocao de aprendizagem organizacional e se baseia em quatro premissas: a
constru¢do de aprendizagem ndo se restringe ao nivel do individuo; a rede
interorganizacional ¢ o quarto nivel de aprendizagem (apds nivel individual, grupal, e
organizacional); a aprendizagem da rede deve ser estudada em redes mais amplas, ndo
apenas redes estratégicas, a fim de avaliar se a aprendizagem organizacional e
aprendizagem em rede sdo isomorfas; e a aprendizagem centrada em rede ¢ adequada
(KNIGHT, 2002). O autor acrescenta, ainda que a aprendizagem em rede ¢ maior que a
soma do aprendizado de individuos, grupos e organizagdes que constituem a rede, e
resulta em alteragdes nos atributos da rede, tais como processos e estruturas de
interagdo, e narrativas compartilhadas.

No contexto brasileiro, Estivalete (2007) e outros pesquisadores (ESTIVALETE;
PEDROZO e BEGNIS, 2006 e 2008; ESTIVALETE; PEDROZO ¢ SCHERER, 2007)
realizaram estudos sobre o processo de aprendizagem em redes, envolvendo
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relacionamentos horizontais, e analisando as relacdes do nivel individual ao
interorganizacional. Essas pesquisas representaram um avango no campo da
aprendizagem organizacional, nacionalmente, por apresentar um olhar mais
aprofundando do fendmeno através do paradigma da complexidade e adicionando na
analise o nivel interorganizacional, sendo que grande parte das pesquisas realizadas no
Pais ndo contemplam esse nivel de analise.

Em um desses estudos Estivalete, Pedrozo e Scherer (2007) preocuparam-se em
identificar as for¢as e fraquezas relacionadas ao processo de aprendizagem em
relacionamentos interorganizacionais ao argumentarem que as organizagdes podem nao
ter acesso ao conhecimento pelo fato de ndo conhecerem suas potencialidades e
limitagdes (ESTIVALETE; PEDROZO ¢ SCHERER, 2007). Dessa forma, realizaram
estudos em uma rede composta por treze empresas brasileiras do ramo de
supermercados, no Rio Grande do Sul. Os autores constataram que as forgas em relacao
a aprendizagem atuam no nivel individual e contemplam atividades voltadas a
interpretacdo e inovagdo. E as fraquezas residem tanto nos processos organizacionais
quanto nos individuais, relacionados as atividades de interpretacdo, inovagao, integragao
e a¢do. Os resultados da pesquisa apontaram uma inevitavel quebra de paradigmas por
parte dos gestores, ¢ também para uma mudanga na forma de pensar a gestdo,
objetivando fortalecer o sentido de coletividade, com vista a diminuir as acdes
individualistas que ainda preponderam nos relacionamentos entre as empresas
(ESTIVALETE; PEDROZO e SCHERER, 2007).

A pesquisa trouxe a tona alguns pontos relevantes no processo de aprendizagem
interorganizacional como: A necessidade das organizagdes envolvidas nesses
relacionamentos desenvolverem esforcos com o objetivo de romper as barreiras
individuais e organizacionais em relagdo a aprendizagem, através do fortalecimento das
relagdes de confianca; a criagdo de espagos e estratégias para facilitar o
desenvolvimento da aprendizagem, incentivando a criatividade e a inovagdo entre os
parceiros da rede e; a importancia de um coordenador externo as redes e de uma
metodologia para tornar possivel uma melhor interacdo através do didlogo, da troca de
experiéncias e conhecimentos (ESTIVALETE; PEDROZO e SCHERER, 2007). Vale
ressaltar que este estudo facilita a compreensao da densidade e influéncia das forcas e
fraquezas que estdo envolvidas nos processos de aprendizagem e geram pressupostos
para desenvolver estratégias que fortalegam os relacionamentos interorganizacionais.

Como visto nessa secdo as pesquisas fora das fronteiras da organizagdo sdo
ainda incipientes para responder a aquisi¢ao e institucionalizacdo da aprendizagem no
ambiente de trabalho. Portanto, se faz necessario que surjam novos estudos com essa
perspectiva, principalmente no contexto brasileiro, uma vez que o entendimento desse
processo ajuda a explicar e ampliar o a aprendizagem intra-organizacional, bem como
favorecem a dindmica da geragdo de conhecimento e o enfrentamento das adversidades
do mercado.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente ensaio objetivou refletir sobre a aprendizagem que ocorre em
ambientes de trabalho, tragando algumas considera¢des sob uma perspectiva multinivel.
Partindo do pressuposto que a aprendizagem ¢ um processo técnico e social, porém sem
ter entrado no campo de discussdo e de tensdes existentes entre essas dimensdes. Foram
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apresentadas algumas consideragdes conceituais sobre o debate da aprendizagem em
ambientes de trabalho, abrangendo o nivel individual, grupal, organizacional e
interorganizacional. E por fim, argumentou-se que a aprendizagem acontece de forma
dindmica entre os seus varios niveis em um continuum que gera novos conhecimentos,
acrescentando esses conhecimentos aos conhecimentos anteriores ou modificando-os.

Constatou-se que diferentes autores que abordaram o tema da aprendizagem
organizacional, apesar das suas divergéncias académicas, a maioria focaliza a
importancia da aquisi¢do, melhoria e transferéncia do conhecimento. Estas sdo,
portanto, as fases essenciais do processo de aprendizagem individual e coletiva que
além de integrar e modificar comportamentos de seus membros geram resultados para a
organizacdo e pode transcender para outras organizagdes através de diversos tipos de
intera¢do, como a formacao de redes ¢ aliangas.

No ambito geral, de maneira mais detalhada, existe uma concordancia entre os
autores de que a aprendizagem organizacional ¢ um processo que vincula a aquisi¢ao de
conhecimento a melhoria de desempenho, ndo obstante aparecem algumas divergéncias
em relacdo aos que acreditam que a mudanca comportamental é imprescindivel para a
aprendizagem e outros insistem em que basta desenvolver novas formas de formular
conceitos. Contudo, independente de qualquer autor, a questdo da comunicagdo, da
troca de experiéncia e conhecimentos dentro da organizacdo aparece como fator
relevante para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional.

Verificou-se que a organizacdo ndo pode criar conhecimento sem os individuos.
E que algumas organizagdes apoiam os individuos criativos e proporciona contextos e
estrutura ambiental para a geragdo do conhecimento, objetivando a integracdo do
conhecimento tacito com o explicito. No entanto, a adogdo de estratégias
organizacionais para promover a aprendizagem individual, de forma coletiva e
organizacional parece ser um aspecto compartilhado entre as vdarias perspectivas
existentes sobre o tema. Observou-se, também, que a aprendizagem organizacional é
caracterizada como sendo um processo que ocorre ao longo do tempo, enquanto que o
conhecimento ¢ o proprio resultado deste processo.

Pela discussdo efetuada entre os diversos autores, observa-se que o processo de
aprendizagem em ambientes de trabalho ndo acontece de um momento para o outro,
como referenciado acima, e para se obter éxito, tem que se trabalhar as atitudes,
comprometimentos e processos de gestdo. E para evitar ou solucionar as deficiéncias de
aprendizagem, a organizagdo deve criar condigdes normativas para que a mesma possa
ocorrer ¢ transcender suas fronteiras. Pode-se concentrar o foco na melhoria das
competéncias individuais, na mudanga da cultura organizacional ou na adequagdo das
estruturas. O desafio ¢, portanto, descobrir maneiras de fomentar o processo de
aprendizagem como conhecimento organizacional e interorganizacional para atender a
suas necessidades estratégicas e responder proativamente as exigéncias do mercado
global.
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