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fazemos com as coisas e o0 que desfrutamos ou
sofremos com as consequéncias. Sob tais
condic@es, o fazer torna-se uma tentativa; um
experimento com o mundo para descobrir como
€; 0 que passa se torna conhecimento -
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RESUMO

MURASUGI, M. T. O impacto dos fatores organizacionais na aprendizagem e na
gestdo do conhecimento em instituicbes de cunho tecnolégico. 100 f.
Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Desenvolvimento da Educagéo
Profissional), Centro Estadual de Educacédo Tecnoldgica Paula Souza, Sdo Paulo,
2020.

Em um contexto organizacional, tratar somente questfes técnicas e processuais
sem a devida atencdo as influéncias das relacdes interpessoais e seus padroes
comportamentais compromete qualquer estratégia de implantacdo de Aprendizagem
Organizacional (AO) ou Gestdo do Conhecimento (GC), uma vez que grande parte
do conhecimento é tacita e fatores motivacionais moderam a sua criagdo e
utilizacdo. O presente trabalho tem por objetivo identificar e apresentar como os
fatores organizacionais influenciavam as praticas de AO e de GC em duas
instituicbes nacionais de cunho tecnologico, a partir do resgate e da reflexdo sobre
as memorias profissionais deste autor. A metodologia utilizada foi uma pesquisa
narrativa com abordagem qualitativa, tipo autoetnografico, no contexto da
implantacdo de um projeto de AO e um projeto de GC. Como resultado dessa
reflexdo, ficou evidente como as decisdes e os comportamentos da lideranca, a
cultura e os fatores motivacionais dos membros da organizacdo se afetavam
mutuamente na construcdo de um ambiente favoravel ou inibidor para a execucéo
de praticas de AO e GC. Como produto deste trabalho, € apresentado um conjunto
de recomendacdes para o gestor organizacional, e de reflexdes para o gestor

educacional.

Palavras-chave: Educacdo Profissional. Aprendizagem Organizacional. Gestdo do

Conhecimento. Lideranca. Cultura Organizacional.



ABSTRACT

MURASUGI, M. T. The impact of organizational factors on learning and
knowledge management in technological organizations. 100 p. Master's Thesis
(Mestrado Profissional em Gestdo e Desenvolvimento da Educagéo Profissional).

Centro Estadual de Educacédo Tecnolégica Paula Souza, Sao Paulo, 2020.

In an organizational context, dealing only with technical and procedural issues
without due attention to the influences of interpersonal relationships and their
behavioral patterns compromise any Organizational Learning (OL) or Knowledge
Management (KM) implementation strategy, since much of the knowledge is tacit and
motivational factors moderate its creation and use. The present work aims to identify
and present how organizational factors influenced OL and KM practices in two
Brazilian technological organizations, by reflecting on my professional experience.
The methodology used was a narrative research with a qualitative approach,
autoethnographic method, in the context of the implementation of an OL project and
KM project. As a result of this reflection, it became evident how the decisions and
behaviors of the leadership, the culture and the motivational factors of the members
mutually affected the creation of a favorable or inhibiting environment for the OL and
KM practices. As a product of this work, recommendations for an organizational

manager and reflections for an educational manager are presented.

Keywords: Vocational and Technological Education. Organizational Learning.

Knowledge Management. Leadership. Organizational Culture.
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INTRODUCAO

Atuo com préaticas de Aprendizagem Organizacional (AO) e Gestdo de
Conhecimento (GC) ha, pelo menos, nove anos, mas 0 meu primeiro contato com
algumas delas comegou muito antes. Apesar de ter nascido e crescido no Brasil,
minha iniciag&o profissional ocorreu no Japdo em empresas de desenvolvimento de
software, no fim dos anos 1980. Naquela época, o mundo vivia um boom da
informéatica e a bolha econbmica vivida pelo Japdo facilitava a contratacdo de
profissionais que tinham algum conhecimento em computagao. Esse foi o meu caso:
um adolescente que acabara de cursar o ensino médio no Brasil, detentor de
conhecimentos basicos de programacao e que, por razdes particulares, estava em
solo japonés.

Ja empregado, logo apoés criar o primeiro sistema cuja autoria poderia ser dita
como sendo minha, fui designado a dar treinamentos de utilizacdo das ferramentas
aos clientes da empresa. Assim, comecava 0 meu aprendizado sobre como
trabalhar com o conhecimento, métodos pedagdgicos, gerenciamento de
expectativas individuais e organizacionais, além de como lidar com dificuldades de
aprendizagem, experiéncia que me é util até hoje.

A curiosidade natural e a facilidade em absorver novos conhecimentos fez
com que, ao longo da carreira, eu tivesse oportunidades de trabalhar em diversas
areas dentro de uma mesma organizacédo, moldando assim um perfil generalista. As
competéncias profissionais me permitiram trabalhar principalmente em projetos de
estruturacdo que envolviam estratégias, negocios (servicos ou produtos), pessoas,
tecnologias e processos.

Durante a implementacdo dos projetos, foram inUmeros os treinamentos
estruturados e/ou ministrados de forma empirica. Mas essa forma de trabalho
mudou em meados de 2010, quando o entdo presidente da Instituicdo Alfa (nome
ficticio) onde eu trabalhava lancou um desafio profissional: estruturar uma
Universidade Corporativa. Eu ndo fazia a menor ideia do que seria uma
Universidade Corporativa, muito menos por onde comecar a estrutura-la. Assim, eu
estava em uma situacdo em que me senti obrigado a buscar conceitos relacionados

ao tema e aprendé-los para, entdo, pensar em como estruturar tal iniciativa.
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As Primeiras Experiéncias com Aprendizagem

Naquela época, a Instituicdo Alfa tinha um pouco mais de 10 anos de
existéncia, mas carregava em sua bagagem a experiéncia de grandes projetos
estratégicos desenvolvidos juntamente aos governos federal, estadual e municipal, e
com algumas organizacdes privadas. Eram mais de 150 funcionérios, dentre eles
doutores, mestres e especialistas de diversas areas (grande parte relacionados a
area de tecnologia), além de outros colaboradores qualificados que suportavam a
operacgao da organizacao.

Por caracteristica dos projetos e dos clientes, 0s processos operacionais,
administrativos e comerciais eram bem estruturados e robustos, assim como a
rigidez na qualidade da documentacéo e no controle dos projetos executados. Os
sistemas informatizados e customizados para as necessidades da instituicdo
auxiliavam o0s processos existentes, otimizando-os a fim de aumentar a
produtividade e a qualidade das informacdes. Era uma organizacdo reconhecida
pelos seus clientes e parceiros como intensiva em conhecimento?.

Apoés o término de um projeto no exterior que teve duracdo de quase trés
anos pela Instituicdo Alfa, minha expectativa natural quanto ao préximo projeto seria
algo relacionado a experiéncia anterior, mas o presidente em exercicio na época me
surpreendeu com a seguinte pergunta: “Vocé aceitaria o desafio de criar uma
Universidade Corporativa?” Honestamente nao tinha conhecimento do que se
tratava. Seria uma nova denominacéo para a area de treinamento?

Enquanto eu tentava decifrar o significado, o dirigente continuava discorrendo
sobre a sua motivacdo para tal desafio. Para ele, faltava maior fluidez do
conhecimento dentro da instituicio e a causa estava centrada na atitude das
pessoas, principalmente na sinergia entre elas. Essa situacdo ndo permitia o total
aproveitamento do conhecimento gerado, bem como do conhecimento j& instalado, e
uma possivel resposta para o problema seria a criagdo da dita Universidade
Corporativa, que, além de tratar o conhecimento, também deveria ser o veiculo de
disseminacao da cultura organizacional.

ApOs assumir a responsabilidade pela estruturacdo do projeto piloto, o

! No contexto desta dissertacdo adoto a definicdo de Hertog (MULLER; DOLOREUX, 2009) como
sendo organizagdes que oferecem produtos e servicos com alto valor agregado em conhecimentos
(técnicos) de disciplinas ou dominios funcionais especificos.
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primeiro passo foi entender mais a fundo quais eram 0s conceitos que permeavam
uma Universidade Corporativa. Segundo Meister (1998, p. 29, traducdo nossa), uma
Universidade Corporativa (UC) é um “guarda-chuva estratégico para o
desenvolvimento e educacdo de funcionérios, clientes e fornecedores, visando
alcangar os objetivos estratégicos organizacionais”. Apesar de existir diferencas
estruturais, estratégicas e na forma de implementacdo, as UCs ndo sao percebidas
como um local fisico, mas como modelos de organizacdo e gerenciamento dos
processos da aprendizagem (PRINCE; STEWART, 2002). Alguns principios comuns
aos modelos identificados por Meister (1998) séo:

e 0 foco no desenvolvimento de competéncias criticas ao nego6cio e no

fortalecimento da cultura organizacional,

e a oferta de multiplos formatos de entrega de conteudo, e, ndo, somente 0

modelo expositivo presencial;

e 0 incentivo a participacéo ativa dos lideres no processo de aprendizagem;

e 0 publico-alvo sdo os colaboradores, toda a cadeia produtiva, incluindo

clientes, fornecedores e entidades formadoras de mé&o de obra (por
exemplo, universidades e escolas técnicas);

e 0 funcionamento como uma unidade de negocio, sendo responsaveis pelo

autofinanciamento e avaliacdo dos investimentos e seus resultados, €;

e a busca pelo aumento da vantagem competitiva e a entrada em novos

mercados.

Ndo ha necessidade de ressaltar que departamentos de treinamento e
desenvolvimento (T&D) existem ha muito tempo dentro das organizacdes — antes do
surgimento das UCs — como agentes de formac&do, manutencédo e aumento de méo
de obra qualificada. Porém, enquanto as areas tradicionais de T&D geralmente tém
foco na orientacdo e no desenvolvimento das habilidades técnicas de forma reativa,
ou seja, sob demanda, as UCs possuem natureza proativa e estratégias de longo
prazo, abrangendo um escopo maior (LUl ABEL; LI, 2012).

Apés a compreensdao dos principais conceitos, o préximo passo foi a
elaboracdo da declaracdo de missédo e de visdo condizentes com 0s objetivos da
UC. Foram realizadas reunides com o presidente para o detalhamento dos objetivos
e alinhamento das expectativas. Com uma ideia inicial formatada, diversas reunides

envolvendo diretores da Alfa foram realizadas para o refinamento das declaracgoes.
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Depois de algumas rodadas, a misséo ficou definida como sendo:

Atuar como agente integrador da Cultura Organizacional e da Pratica
Empresarial, promovendo o desenvolvimento profissional mediante a
educacdo continuada e a gestdo do conhecimento, visando o
crescimento da produtividade por meio da melhor aplicacdo das
competéncias. (Anotacdes do autor).

Ja a declaracdo de visdo da UC ficou definida como: “desenvolver e instalar
as competéncias empresariais e humanas consideradas criticas para a viabilizacéo

das estratégias de negodcio’?. Para facilitar a interpretacdo da missdo e visao,

elaboramos um modelo conceitual (Quadro 1) que norteariam as estratégias e as

acbes da UC:
Quadro 1: Modelo conceitual da UC da instituicdo Alfa
Visdo de futuro longevidade (sustentabilidade)
Satisfagcéo colaborador, organizacao, cliente
Resultados €escopo, prazo, custo e qualidade
Pilares de sustentacao competéncias essenciais, funcionais e individuais
Base cultura e estratégia empresarial

Fonte: Anotacdes do autor.

Operacionalmente, a UC foi estruturada para atender demandas internas e
externas utilizando o conhecimento dos colaboradores e dos facilitadores externos
por meio da estruturacéo e execucado de treinamentos, palestras, coachings, eventos
e publicacbes de interesse da instituicdo. No cerne dessas iniciativas, buscavamos
promover o protagonismo do colaborador, independentemente da hierarquia dentro
da estrutura organizacional. Para gerar maior sinergia entre os colaboradores,
partimos do pressuposto de que todas as pessoas tinham algum conhecimento para
contribuir e compartilhar dentro da organizacdo. Ao longo da carreira, ndo foram
raras as vezes nas quais presenciei estagiarios e colaboradores juniores auxiliando
membros da média e alta geréncia com assuntos basicos, como, por exemplo,
formatacdo de documentos no MS Word, criacdo de planilhas no MS Excel ou
criacdo de apresentacbes no MS Power Point. Ao colocarmos a pessoa em
evidéncia, valorizando o conhecimento, nossa expectativa era gerar um sentimento

de pertencimento e comprometimento com a organizagdo. Compartilhar um

2 Acervo do autor.
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conhecimento requer responsabilidade, pois o conteldo, o comportamento e as
atitudes demonstradas durante uma capacitacdo sédo avaliados constantemente
pelos participantes do evento. No entanto, compartilhar também significa socializar,
e isso € um dos principais antidotos para a falta de sinergia.

A estrutura do projeto piloto era modesta e contava com apenas 2
colaboradores alocados para conceber as acdes, analisar, estruturar e executar
todos os processos desenhados até aquele momento. As primeiras atividades
escolhidas para colocar a UC em funcionamento foram a reestruturagcdo dos
processos de integracao institucional dos novos colaboradores e o desenvolvimento
de um conjunto de capacitacdes para atender demandas técnicas da organizacdo
em conjunto com a area de recursos humanos (RH). As demandas foram
analisadas, estruturadas e executadas de modo a refletir o modelo conceitual e
operacional inicialmente proposto.

Para dar maior visibilidade ao conjunto de capacitacdes, criamos uma pagina
da UC dentro da ferramenta colaborativa da Alfa (uma plataforma Wiki%) e nela
disponibilizamos o que chamamos de “ementéario”, que nada mais era do que um
resumo do plano de treinamento com 0s nomes dos possiveis facilitadores e
detalhes das capacitacdes disponibilizados para toda a organizacdo. Os gestores
tinham um cardapio de cursos em méos e poderiam acionar a UC para a execucao
das capacitacbes quando achasse necessario. Conjuntamente, os colaboradores
gue tinham interesse em realizar algum curso podiam olhar o ementario e solicitar ao
gestor a sua participacdo na capacitacdo. Como um dos objetivos iniciais era
promover maior socializacdo entre os colaboradores, decidimos por ndo adotar
treinamentos on-line, o0 que viria a ser implementado mais tarde.

Assim, diversas capacitacdes foram realizadas e a dinamica de exposicdo dos
colaboradores, o acesso aos cursos e a socializacdo entre os membros parecia
estar no caminho certo. Infelizmente a minha participacdo no projeto ndo durou
tempo suficiente para colher todos os resultados planejados, mas lembro claramente
do entusiasmo dos colegas com a oportunidade de compartilhar o conhecimento e
aprender com seus pares, corroborando com a visdo de Senge (1990) de que a

aprendizagem faz parte da nossa natureza. A avaliacdo e a mensuracdo dos

3 Wiki € um software baseado na web que suporta a criagdo e edicdo compartilhada de contetidos na
forma de paginas (sites) por multiplos usuérios. O exemplo mais famoso é a plataforma Wikipedia na
qgual milhares de usuarios contribuem para a manutengdo da enciclopédia aberta na Internet.
(DALKIR, 2005)
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resultados de cada acdo e do projeto como um todo estavam previstas no projeto,
mas nado foram executadas por entendermos que naquele momento a prioridade era
inicialmente promover as acdes e a socializagdo para criar confianga e sinergia,
posteriormente evoluiriamos os processos de gestao.

Para mim, a experiéncia de estruturacdo da UC foi muito rica e valida. Uma
Universidade Corporativa € um meio estratégico de “comunicagéo e facilitagao das
praticas sociais, tecnoldgicas e organizacionais para suportar os processos de
aprendizagem organizacional e a criagdo do conhecimento” (PRINCE; STEWART,
2002, p. 808, traducdo nossa). O seu carater multidisciplinar me despertou
profissionalmente, pois vi uma oportunidade Unica de aproveitar toda a experiéncia e
os conhecimentos adquiridos ao longo da carreira. O que, naturalmente, me levou a
ter contato com outros conceitos relacionados, como AO e GC, atingindo um
sentimento de alegria ao participar de projetos que envolviam os dois temas que séo

objetos de andlise desta pesquisa.

Sobre esta Pesquisa

O presente trabalho tem por objetivo identificar os fatores que influenciaram
as praticas organizacionais e a implantacdo de praticas de AO e GC a partir do
resgate das minhas memoérias profissionais. O método usado foi uma pesquisa
narrativa com abordagem qualitativa, tipo autoetnogréfico, elaborado no contexto da
implantacdo de um projeto de aprendizagem organizacional e outro projeto de
gestdo do conhecimento em duas instituicbes nacionais.

Para organizar este documento, comeco apresentando, no Capitulo 1, um
pouco do historico desta pesquisa e os métodos utilizados com a pretensédo de situar
0 contexto dessa jornada. No Capitulo 2, faco uma visita as teorias e aos conceitos
envolvidos na AO, GC, e préticas organizacionais, bem como seu relacionamento
com a cultura, a lideranca e a motivacao. No Capitulo 3, narro algumas experiéncias
relevantes enquanto dialogo com outros pesquisadores sobre as minhas reflexées.
No Capitulo 4, concluo esta pesquisa e apresento uma sintese das licoes
aprendidas nos projetos, além de um conjunto de recomendagfes para um gestor
organizacional e reflexdes para um gestor académico. Por fim, fecho esta

dissertacao apresentando as referéncias utilizadas neste trabalho.
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CAPITULO 1 - MINHA JORNADA E OS METODOS UTILIZADOS

Durante o curso de mestrado, por diversos imprevistos pessoais, fui obrigado
a abandonar o meu objeto de pesquisa inicial e me vi novamente tendo que
encontrar uma direcdo, ja no meio da minha jornada académica. Nas discussdes de
orientacdo, estava claro para mim que os temas a serem abordados teriam relacao
com AO e GC, mas o problema de pesquisa era uma incognita quando, em uma das
sessdes, me foi sugerido que relatasse a minha propria trajetéria profissional na
forma de uma pesquisa narrativa.

Como todo profissional, devemos ter autocritica sobre os projetos executados
no passado na tentativa de compreendermos os fendmenos experienciados para,
apos uma profunda reflexdo, entendermos o presente e nos prepararmos para um
futuro mais assertivo. Como afirma Dewey (1976), a experiéncia ndo € um evento
autocontido, finito. Ela faz parte de um continuum em que o que foi absorvido antes
modifica a qualidade do que vira depois, levando-nos a um crescimento intelectual.
Pessoalmente, o desafio de uma pesquisa narrativa era imensuravel e assustador
para mim, como engenheiro de formacdo, ascendéncia japonesa, mas, também,
pareceu uma excelente oportunidade para uma autorreflexdo e analise sob aspectos
tedricos das minhas proprias experiéncias.

Para Connelly e Clandinin (2006, p. 479, apud CLANDININ, 2006, p. 47,

traducéo nossa),

As pessoas moldam suas vidas diarias por histérias de quem eles e
0S outros sdo, e como interpretam seu passado em termos dessas
histérias. A histéria, no idioma atual, € um portal por meio do qual
uma pessoa entra no mundo e por meio da qual sua experiéncia do
mundo é interpretada e tornada pessoalmente significativa. Visto
dessa maneira, a narrativa é o fendmeno estudado na pesquisa. A
pesquisa harrativa, o estudo da experiéncia como histéria, entdo, é
antes de tudo uma maneira de pensar sobre a experiéncia. A
pesquisa narrativa como metodologia implica uma visdo do
fenbmeno. Usar a metodologia da pesquisa narrativa € adotar uma
visdo narrativa particular da experiéncia como fendmeno em estudo.

A estratégia adotada para a conducdo deste projeto segue o delineamento
para pesquisas narrativas proposto por Creswell (2005), composto pelas etapas de:
1) identificacdo do fenébmeno a ser explorado; 2) definicdo do sujeito da pesquisa; 3)

coleta das histéria sobre as experiéncias e seus contextos; 4) reorganizacdo da
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estoria individual; 5) colaboragcdo com o participante; 6) redagcdo da narrativa, e; 7)
validacéo da narrativa.

O fenbmeno a ser explorado estava parcialmente identificado, pois, como ja
mencionado, tinha clareza que iria investigar as minhas experiéncias com AO e GC,
contudo eu ndo tinha o problema da pesquisa definido. Clandinin e Connelly (1989)
esclarecem que pesquisas ou investigacbes narrativas geralmente nao partem de
um problema especifico ou um conjunto de hipéteses, pelo contrario, elas nascem
do interesse em um dado fenbmeno que € estudado a partir da narrativa dessa
experiéncia.

A deciséo de narrar as minhas experiéncias definiu automaticamente o sujeito
da pesquisa. Creswell (2005) argumenta que a pesquisa narrativa faz parte do grupo
de pesquisas com abordagem qualitativa, podendo assumir multiplas formas,
dependendo de quem a escreve ou a registra, do volume de registro, do provedor da
histéria, se sera desenvolvido a partir de alguma perspectiva teodrica e se multiplas
formas poderao ser utilizadas no desenvolvimento da narrativa.

Cabe aqui ressaltar que a:

[...] pesquisa qualitativa € um meio de explorar e entender o
significado que individuos ou grupos atribuem a um problema social
ou humano. O processo de pesquisa envolve questdes emergentes e
procedimentos, dados normalmente coletados no ambiente do
participante, analise de dados indutivamente construida a partir das
particularidades a temas gerais, e o0 pesquisador fazendo
interpretacdes do significado dos dados (CRESWELL, 2009, p. 4,
traducdo nossa).

Dentre os diversos exemplos de investigacao narrativa citados por Creswell
(2005) (por exemplo, autobiografica, biografias, narrativas pessoais, histérias de
vida, histérias orais), a autoetnografia € o método que visa descrever e analisar
sistematicamente a experiéncia pessoal a partir da selecdo de eventos passados e o
comportamento e a cultura de determinados grupos sociais (ELLIS; ADAMS;
BOCHNER, 2011), o que pareceu mais adequado para a esta pesquisa.

A questdo era: quais experiéncias relatar em quase uma década de vivéncia
com AO e GC? Apds uma breve reflexdo profissional, decidi me concentrar em dois
projetos nos quais tive a responsabilidade de reestruturar uma area de Educacéo
Corporativa em uma instituicdo que denominarei de Beta (nome ficticio), e uma outra

em que estruturei um Programa de Gestdo do Conhecimento na Instituicdo Gama
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(nome ficticio).

Com o objeto de estudo definido, realizei uma pesquisa bibliogréfica aplicando
a metodologia bibliométrica para levantar os principais autores e obras de
referéncias utilizadas pelos pesquisadores nos ultimos cinco anos. Utilizando a base
de dados Web of Science para cada assunto de meu interesse, realizei uma busca
usando palavras-chave na lingua inglesa e coletei os dados dos artigos mais citados.
A partir dos resultados e com o auxilio da ferramenta VOS Viewer
(https://www.vosviewer.com/), realizei andlises de cocitacdes dos artigos para a
identificacdo dos principais autores e obras e suas relagdes. A titulo de
exemplificacdo, a Figura 1 mostra o mapa de cocitacdo dos principais autores
relacionados a GC e que foram citados nas pesquisas mais relevantes nos ultimos
cinco anos. Para a realizacdo da busca, que aconteceu no dia 5 de julho de 2019,
utilizei como critério a palavra-chave “knowledge management” e restringi a
pesquisa para buscar somente documentos dos ultimos cinco anos, classificados

como artigos na base Web of Science.

Figura 1: Mapa de cocitacdo dos principais autores de GC

.'-\f”, 94
N_‘Qg, aj s
land | mansh, |8
rnh.&wvn barrey. |t
T = baflipy, |
AW L
(T A oRwe. b
b, g grant rm
amapour; ! - 9'& ) polagy!,
harngiler, | .),m \ e, 1
) Do, 5
lmnl'...?, pm ' !
' anapiet, |
- hanagn O W e
NOemBon, | -
hel ; :
n l bonge, n
) N, )
""HOW flry s ollby. §
e
. o gt
" ah
'-1(0._ L golda
yor gt 8 0

venkdibsh, v were dav PO, th
o L 4

o h
.;ﬂ-_. WO Sviawer

Fonte: Elaborado pelo autor.



22

Durante o processo de resgate da experiéncia comecei a imaginar qual seria
a resposta caso alguém que necessitasse implementar projetos de AO ou GC me
guestionasse sobre as experiéncias e os desafios relevantes que eu ja vivi. Quais
passagens eu citaria? Quais seriam os cuidados que eu recomendaria? Além dos
desafios técnicos das praticas de AO e GC, acredito que outros fatores,
principalmente as préaticas gerenciais e questdes subjacentes, adicionaram uma
complexidade extra aos meus projetos. Essa reflexdo me direcionou a seguinte
pergunta de pesquisa: Como fatores organizacionais afetavam as praticas
organizacionais existentes e, consequentemente, a implantacao de praticas de AO e
GC?

O meu objetivo foi identificar e apresentar como os fatores organizacionais
(cultura, lideranca e fatores motivacionais) influenciavam as praticas organizacionais

existentes e as praticas de AO e GC (Figura 2).

Figura 2: Modelo da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Comecei, entdo, a coletar os dados, buscando anotacdes pessoais e outros
materiais da época com o intuito de me ajudar a relembrar alguns fatos e iniciar a
descricdo mais completa possivel das passagens, 0 que resultou em sete
experiéncias da instituicdo Beta e oito experiéncias da instituicio Gama, totalizando
15 relatos (Figura 3). As experiéncias registradas em anotagfes, imagens e outras

formas de dados, também chamadas de “texto de campo” por Clandinin (2006),
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proveem aos pesquisadores o material bruto de analise das situacdes, problemas e
solugbes vividas sob as perspectivas da interagcdo (pessoal e social), da
continuidade (passado, presente e futuro) e da situacao (local) para a construcao da
narrativa visando a compreenséo das experiéncias do individuo (CRESWELL, 2005).
Chang (2006) ressalta a responsabilidade do autoetnografo em tratar os dados
autobiogréaficos de forma critica, analitica e interpretativa durante o processo de

recuperacdo das memdrias e experiencias.

Figura 3: Relatos Coletados
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Para analisar o material coletado (corpus), utilizei o método da Analise
Textual Discursiva (ATD) (MORAES; GALIAZZI, 2006), uma abordagem de
investigacdo para pesquisa qualitativa que transita entre a andlise de contetdo e a
analise do discurso. O processo consiste na unitarizacado (desconstrucéo) dos textos
em unidades de significados, categorizacdo das unidades por meio da articulacao de
significados semelhantes, e na comunicacdo do novo emergente (textos
interpretativos).

Segundo Moraes (2003), todo texto possibilita multiplas interpretacbes e
multiplas significacfes e, ao examinar em detalhe o corpus na etapa de unitarizacao,

encontrei 27 unidades de significados. Na etapa seguinte de categorizacao, busquei
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relagbes entre os significados, o que resultou em trés temas: cultura, lideranca e

fatores motivacionais. Conforme Creswell (2005, p. 49, traduc&o nossa) afirma,

A partir dessa imagem complexa, vocé faz uma interpretacdo do
significado dos dados refletindo sobre como as descobertas se
relacionam com a pesquisa existente, declarando uma reflexdo
pessoal sobre a importancia das licbes aprendidas durante o estudo
ou desenhando uma descricdo mais ampla e significados mais
abstratos.

Ainda durante a etapa de categorizacdo, o movimento de interpretacdo e
producdo de argumentos a partir das referéncias tedricas produziu o que Moraes e
Galiazzi (2006) denominam de metatextos analiticos, “um esforco em explicitar a
compreensdo que se apresenta como produto de uma nova combinacdo dos
elementos construidos ao longo dos passos anteriores” (MORAES, 2003, p. 192). A
partir dos metatextos, textos parciais da redacéo final foram emergindo em um
processo de idas e vindas, na busca por argumentos aglutinadores que
expressassem com a maior clareza a minha nova compreensao dos fatos que eu
experienciei. Ao longo desse processo reflexivo e interativo, a redacao final foi
gradativamente construida na forma de uma nova narrativa que compde o Capitulo 3

deste trabalho.
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CAPITULO 2 - TEORIAS E CONCEITOS ENVOLVIDOS

2.1. Conceitos de Aprendizagem e Conhecimento

Antes da experiéncia com a UC na empresa Alfa, eu acreditava que uma boa
metodologia pedagdgica, processos estruturados, ferramentas e um conteddo de
gualidade seriam suficientes para que 0s objetivos da aprendizagem organizacional
fossem atingidos. Hoje, percebo o quédo simplista era a minha visdo sobre
aprendizagem.

A transmissédo do conhecimento para as futuras geragdes sempre foi motivo
de preocupacdo para as sociedades, pois é por meio dela que as culturas
sobrevivem e evoluem. Um fator preponderante para a criacdo desse conhecimento
€ a aprendizagem, termo que pode ser empregado na forma de um substantivo ou
de um verbo. Quando utilizado como substantivo, refere-se ao produto da
aprendizagem, como a resposta para a pergunta “o que vocé aprendeu?’ e esta
diretamente relacionado ao termo conhecimento. Na forma de verbo, o termo
aprendizagem denota ac&do ou processo, tal qual a pergunta “a aprendizagem esta
ocorrendo de forma satisfatoria?”.

As primeiras pesquisas cientificas sobre o conceito de aprendizagem
ocorreram no campo da Psicologia no inicio do século XX, gerando duas
importantes correntes de pensamento focadas na aprendizagem do individuo, as
teorias behavioristas e as cognitivistas (ORMROD, 2016; BUCHEL; PROBST, 2000;
GREDLER, 1992). Segundo Gredler (1992), behavioristas como John Watson, Clark
Hull, Edwin Guthrie, Edward Thorndike, B. F. Skinner, entre outros, influenciados
pela Teoria da Evolucdo de Charles Darwin, acreditavam na ascendéncia do
ambiente sobre o organismo e que, sob certos estimulos, o individuo era levado a
apresentar um comportamento repetitivo como resposta (considerado fruto da sua
aprendizagem), atenuando o0s aspectos cognitivos e psicolégicos envolvidos no
processo. Assim, um comportamento tenderia a se repetir, quando houvesse um
estimulo positivo, ou a se inibir, no caso de um estimulo negativo.

Engquanto o behaviorismo se desenvolvia principalmente nos Estados Unidos,
a corrente dos cognitivistas tomava forma na Europa, com pesquisadores como
Jean Piaget, Lev Vygotsky e representantes da psicologia Gestalt na Alemanha

(ORMROD, 2016). Para esses teoricos, a interagdo com o ambiente levava o
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individuo a formar ou atualizar modelos cognitivos (representacfes da realidade)
baseados em experiéncias, crencas, valores e expectativas. Assim, o foco dos
cognitivistas ndo estava na mudanca do comportamento em si, mas na mudanca de
estado do conhecimento, que criava um potencial de mudangca comportamental
(BUCHEL; PROBST, 2000), ressaltando o aspectos subjetivos do individuo.

Em meados de 1940, alguns pesquisadores como Miller e Dollard (ORMROD,
2016) propuseram que individuos também podem aprender novos comportamentos
por meio da observacdo do ambiente e pela imitacdo dos seus membros, dando
origem a Teoria Social da Aprendizagem. Mais tarde, por volta de 1960, ideias
cognitivistas foram incorporadas por Bandura (2018), dando origem a Teoria Social
Cognitiva. Segundo essa teoria, a observacdo de um fato leva o individuo a um
processo cognitivo de interpretacdo e modelagem das consequéncias do
comportamento resultante, diferentemente da visdo behaviorista de condicionamento
unidirecional do ambiente.

De acordo com Bandura (2018), o individuo, muitas vezes de forma
consciente e intencional, tem consideravel controle sobre si mesmo e sobre o
ambiente por meio da persuasao e da criacdo/adaptacdo ao meio. Assim, aspectos
cognitivos influenciam o comportamento da pessoa que, por sua vez, influenciam o
ambiente. A esta interacao entre o individuo representado pelos aspectos cognitivos,
0 seu comportamento e o ambiente da-se o nome de determinismo reciproco.

Um aspecto-chave da Teoria Social Cognitiva € o papel da agéncia humana,
ou seja, a capacidade do individuo em exercer controle sobre seu comportamento
por meio da habilidade de antecipacdo, auto-organizacdo das ideias, autorreflexao
das consequéncias e a autorregulacdo (KLEIN; FAVERO; WRUBEL, 2019).
Segundo Bandura (1991, p. 248, traducdo nossa), o “comportamento humano é
amplamente motivado e regulado pelo exercicio continuo de autoinfluéncia” baseada
em crencas sobre as nossas capacidades para a execucdo de uma acao
(autoeficacia), e na capacidade de autorregulacédo das expectativas criadas.

Sob a perspectiva socio-cognitivista, o0 aprendizado ndo envolve
necessariamente uma mudanca imediata do comportamento, sendo manifestado
somente se o individuo possuir alguma razéo para fazé-lo. Assim, o comportamento
poderia ser exibido em um outro momento ou eventualmente nem se manifestar,
apesar de o modelo cognitivo do individuo ter sido atualizado por meio da

aprendizagem observacional.
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As experiéncias vividas pelos individuos e as reflexdes durante um processo
de aprendizagem geram o que chamamos de conhecimento. Para Davenport e
Prusak (1998), o conhecimento € uma estrutura ou um modelo cognitivo, resultado
do processamento de diversos elementos, tais como experiéncia estruturada,
valores, informacgdes contextuais e conhecimentos especializados, sendo utilizado
para avaliagéo e incorporagéo de novas experiéncias e informagoes.

Nonaka e Takeuchi (1995), baseados em conceitos trabalhados por Polanyi,
classificam o conhecimento em tacito e explicito. O primeiro € o conhecimento
ancorado em experiéncias, procedimentos, rotinas, crengas, valores e emoc¢des que
podem ser acessados de forma consciente, mas que, na maioria das vezes, é
manifestado de forma inconsciente. Ele € um conhecimento de dificil articulagdo em
gualquer forma de linguagem, trazendo uma grande dificuldade para a sua
disseminacdo e o seu compartilhamento. O conhecimento explicito, por sua vez,
pode ser expresso em algum tipo de linguagem formal (por exemplo, regras
gramaticais, expressoes matematicas, especificacdes e manuais), e, portanto, pode
ser mais facilmente comunicado ou explicado para outras pessoas. Segundo Grant
(2007), as obras de Polanyi sugerem que todo conhecimento inclui algum grau de
carater tacito e pode ser representado ao longo de um continuum em funcdo da

dominancia que um conhecimento tem sobre o outro (Figura 4).

Figura 4: As dimens®es tacita e explicita, derivadas de Polanyi
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Fonte: Adaptado de Grant (2007, p. 177).

Em uma das extremidades do continuum, o conhecimento carregado de
subjetividade pessoal é impossivel de ser articulado em qualquer linguagem formal

em funcdo da dominancia plena de elementos tacitos. Na outra extremidade, temos
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a dominancia de elementos explicitos no conhecimento, passivel de manuseio por
pessoas com pouca experiéncia. Ao longo do continuum, o grau de dominancia do
componente tacito influencia inversamente a facilidade de articulacdo e expressao
do conhecimento. Por exemplo, a articulacdo do conhecimento tacito dentro de um
grupo de especialistas é possivel porque eles dominam conhecimentos semelhantes
por meio de experiéncias e passados comuns.

Acompanhando os avancos da tecnologia da informacédo e da neurociéncia,
estudos mais recentes sobre aprendizagem* tém sido dedicados as areas de
cognicdo espacial (WARREN et al.,, 2017; WEISBERG; NEWCOMBE, 2016;
CHRASTIL; WARREN, 2015; WALKOWIAK; FOULSHAM; EARDLEY, 2015),
cognicao social (BHATT et al., 2016; GEHLBACH et al., 2015; HERMES; BEHNE;
RAKOCZY, 2015), cognicdo corporificada (BROOKS; GOLDIN-MEADOW, 2016;
SKULMOWSKI et al., 2016; KIEFER et al., 2015) e as contribuicbes de suas inter-
relagbes com o processo cognitivo do ser humano (PROULX et al., 2016; SUITNER,;
GIACOMANTONIO; MAASS, 2015).

A cognicdo espacial (spatial cognition) é uma area dedicada ao conhecimento
e as crencas sobre as caracteristicas espaciais dos objetos e eventos que ajudam a
representar e expressar mapas, linguagens e outros sistemas simbolicos
(MONTELLO, 2015). Além de contribuir com os avancos na area de tecnologia da
informacédo (ex., sistema de informacdo geogréfica, realidade virtual, realidade
aumentada, simuladores, entre outros), a cognicdo espacial tem contribuido para
uma melhor compreensdo dos aspectos linguisticos e culturais relacionados ao
espaco (BROWN, 2015).

O conceito de cognicao social (social cognition) pode variar dependendo da
area de interesse (ex., psicologia social, psicologia do desenvolvimento, psicologia
clinica, psicologia evolucionaria, entre outros), mas de maneira geral refere-se ao
estudo dos processos cognitivos que envolvem outras pessoas por meio da
interacdo social individual ou em grupo, e o seu efeito no comportamento e no
aprendizado sobre o ambiente (FRITH; BLAKEMORE, 2006). Os estudos desse

fenbmeno complexo que abarca diversos tipos de atividades mentais, tais como

4 No dia 01 de agosto de 2019 realizei uma pesquisa bibliométrica na base de dados Web of Science
para identificar os artigos publicados nos ultimos cinco anos com as palavras-chave cognition,
learning e knowledge, resultando em 1019 ocorréncias. Com o auxilio da ferramenta VOS Viewer
(https://www.vosviewer.com/), fiz uma analise de co-ocorréncia das palavras-chave definidas pelos
autores dos artigos para a identificac@o dos principais temas de interesse das pesquisas.
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atencdo, percepc¢dao, raciocinio, entre outros, e que estdo relacionadas a emocéo e
ao sistema afetivo contribui para uma melhor compreensao dos mecanismos de
regulacdo do comportamento em ambientes sociais (HELFAT; PETERAF, 2015).

A cognicdo corporificada (embodied cognition) € uma teoria que refuta o
dualismo entre corpo e mente presente nos pensamentos classicos sobre a
cognicao, prega a importancia da experiéncia sensoéria-motora no desenvolvimento
do conhecimento conceitual. Segundo essa teoria, por meio das percepcdes e acoes
interativas com o ambiente, o aprendizado também fica retido no corpo na forma de
conhecimento tacito, e ndo apenas na forma de representacbes mentais
(JOHNSON, 2015).

Somos seres socias por natureza e, como individuos inseridos dentro de
contextos sociais (familia, escola ou empresa), somos naturalmente induzidos a
algum tipo de aprendizagem em funcéo da necessidade de interacdo e adaptacao
ao meio. Contudo, os fenbmenos cognitivos envolvidos no processo de
aprendizagem sdo diferentes, pois ndo sdo mais guiados por pressupostos
individuais, e, sim, por valores, crencas e normas compartilhadas de interesse do
contexto social. Assim, faz-se necessario compreender como ocorre a aprendizagem

nas organizacoes.

2.2. Aprendizagem Organizacional

O livro A Behavioral Theory of the Firm de March e Cyert (1963) é
considerado por alguns pesquisadores (SCHULZ, 2002; BUCHEL; PROBST, 2000)
como a obra seminal sobre o tema Aprendizagem Organizacional (AO), entretanto o
assunto ganhou especial atencdo a partir dos anos 1980, principalmente pela area
de Administracdo, como um instrumento de mudanca organizacional (ANTONELLO;
GODOY, 2009) com o intuito de atender as necessidades de adaptacdo e resposta
rdpida em um ambiente socioeconbmico cada vez mais complexo. O carater
multidisciplinar da AO gera discussfes a respeito da definicdo sobre o seu conceito
(ANTONELLO; GODOY, 2009; BUCHEL; PROBST, 2000; PRANGE, 1999; HUBER,
1991; FIOL; LYLES, 1985) e as interpretagbes que abarcam desde aspectos
psicologicos e de desenvolvimento organizacional, gestdo, estratégia, gestdo de
producéo, sociologia e antropologia cultural (EASTERBY-SMITH, 1997) dificultam

um consenso entre 0s seus pesquisadores
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Houve tentativas de classificacdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999;
EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 1999; PRANGE, 1999; TSANG, 1997; DAFT,
HUBER, 1986; FIOL; LYLES, 1985) para encontrar algum denominador comum que
facilitasse a compreensdo dos conceitos, por exemplo, Fiol e Lyles (1985)
analisaram a AO a partir da perspectiva da mudanca cognitiva (aprendizagem) e
mudanca comportamental (adaptacdo). Segundo as autoras, a aprendizagem esta
relacionada ao entendimento dos significados e das razdes que estdo por tras de
uma agdo ou um evento. J4 a adaptacdo seria um ajuste defensivo em relagédo a
uma agdo ou um evento, ndo estando necessariamente relacionada a uma mudanga
cognitiva.

Para Easterby-Smith e Araujo (1999) os conceitos podem ser analisados
segundo a énfase nos processos técnicos ou Nos processos sociais. Os conceitos
categorizados como técnicos apresentam em comum a énfase no processamento,
interpretagdo e resposta a uma informagédo, interna ou externa a organizagédo. A
perspectiva social tem como pressuposto a forma como individuos criam
significacbes para as suas experiéncias, sejam elas construidas por interacbes
sociais informais ou anedotas, por interesses politicos (poder) ou por influéncia da
cultura do ambiente. A titulo de exemplificacdo, apresentamos algumas definices

encontradas na literatura sobre AO no Quadro 2.

Quadro 2: Definigbes de AO

DEFINICAO PERSPECTIVA

[...] Aprendizagem organizacional significa o processo de melhoria das ag6es | Cognitiva,
por meio do melhor conhecimento e entendimento. (FIOL; LYLES, 1985, p. | comportamental,
803, traducéo nossa). técnico, social

O aprendizado organizacional é visto como baseado em rotina, | Cognitiva,
historicamente dependente e orientado a objetivos. As organizacdes | comportamental,
aprendem codificando inferéncias da histéria em rotinas que orientam o | técnico, social
comportamento. (LEVITT; MARCH, 1988, p. 319, traducdo nossa).

Uma entidade aprende se, por meio do processamento de informagdes, o | Cognitiva,
alcance de seus comportamentos potenciais é alterado. (HUBER, 1991, p. | comportamental,
89, traducdo nossa). técnico

[...] aquisicdo, manutenc¢@o ou mudanga nos significados compartilhados por | Cognitiva, social
meio dos artefatos de expresséo e disseminacdo, e das acdes coletivas do
grupo. (COOK; YANOW, 1993, p. 366, tradu¢&o nossa).

[...] um sistema de acdes, atores, simbolos e processos que permite uma | Cognitiva,
organizacao transformar informag¢des em conhecimento valioso, o que por | comportamental,
sua vez aumenta sua capacidade adaptativa de longo prazo. (SCHWANDT, | técnico, social
1993, apud SCHWANDT; MARQUARDT, 1999, p. 43, traducéo nossa).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Outro aspecto que gera discussao entre os pesquisadores é sobre quem seria
0 sujeito da aprendizagem. Segundo Cook e Yanow (1993), autores como Simon,
March e Olsen, Argyris e Schon desenvolvem o0s seus conceitos partindo
explicitamente da premissa que a aprendizagem ocorre no nivel individual dentro

das organizagcbes. Essa visdo é enfatizada por Simon (1991, p. 125, traducéo

nossa):

Todo aprendizado ocorre individualmente dentro de cabecgas
humanas; uma organizacdo aprende somente de duas maneiras: (a)
pelo aprendizado de seus membros, ou (b) pela entrada de novos
membros que possuem conhecimento que a organizacdo nao tinha
anteriormente.

Uma outra vertente de pensamento estende os conceitos de aprendizagem
individual e os aplicam nas organizacOes. Para esses pesquisadores, a AO seria
uma metafora de um processo de aprendizagem que comeca no ambito individual
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995) e que evolui para o nivel organizacional por meio de
visdes compartilhadas e entendimentos coletivos sobre o ambiente, e por sistemas
cognitivos representados por procedimentos padronizados e incorporados na
memoria organizacional de forma explicita ou inconsciente (FLEURY; FLEURY,
2012). Diferentemente da aprendizagem individual, a AO envolve negociacdo de
conviccles e necessidades pessoais com outros membros da organizacdo em prol
de uma visdo coletiva (BUCHEL; PROBST, 2000), gerando um comportamento
organizacional singular, construido por individuos, mas ndo dependente deles. Para
Hedberg (1981, p. 06 apud FIOL; LYLES, 1985, p. 804, traduc&o nossa):

Embora a aprendizagem organizacional ocorra por meio dos
individuos, seria um erro concluir que a aprendizagem organizacional
nada mais é do que o resultado cumulativo do aprendizado de seus
membros. As organizagbes ndo tém cérebros, mas tém sistemas
cognitivos e memorias. Da mesma forma que os individuos
desenvolvem as suas personalidades, os habitos pessoais e crengas
ao longo do tempo, organizagbes desenvolvem vis6es de mundo e
ideologias. Os membros entram e saem, a lideranga muda, mas a
memoria organizacional preserva certos comportamentos, mapas
mentais, hormas e valores ao longo do tempo.

Utilizando os conceitos de cultura e aprendizagem, Cook e Yanow (1993)
argumentam que as organiza¢ges também podem aprender por meio de interacdes
sociais com o0 meio. Os autores partem da premissa de que a aprendizagem esta

relacionada ao saber e ao ato de adquirir o conhecimento, por isso a demonstracéo
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de uma nova habilidade por um individuo € entendida como fruto da aquisicdo de
conhecimento. Sendo um ser social, um individuo disp8e naturalmente da habilidade
de atuar coletivamente. Ao atuar em conjunto com outros individuos, o grupo cria um
conjunto de significagcbes compartilhado na forma de objetos, linguagens, acgoes,
rituais e simbolos. Esse conjunto de significagcbes e os comportamentos podem ser
herdados, compartilhados ou transmitidos para novos membros sob a forma de
valores, crencas e sentimentos. Segundo Freitas e Godoi (2009), a perspectiva
sécio-cognitiva ndo distingue a aprendizagem individual da organizacional, uma vez
gue ela faz parte das préaticas do cotidiano pessoal e profissional.

Para Huber (1991), o processo de aprendizagem ocorre durante todo o ciclo
de vida da organizagdo. Quando uma empresa é formada, o conhecimento trazido
pelos seus fundadores sobre o ambiente organizacional, bem como o conhecimento
incorporado nos processos desenhados para suportar incialmente a operacao sao
disponibilizados para os novos membros, promovendo, assim, a aprendizagem
congenital. Apos a fundacdo, a aprendizagem ocorre por meio de processos de
experimentacdo intencional ou nao intencional, de imitacdo, de incorporacdo do
conhecimento ou busca deliberada por informacdo a partir da necessidade de
solucéo de um problema ou uma oportunidade

Um fator comum que leva uma organizacdo a um processo de aprendizagem
€ quando surgem problemas que afetam a performance organizacional esperada
(normalmente baseada em resultados passados), motivando a necessidade de
compreensao e interpretacdo dos fatores que levaram a tal fato, bem como a
resolucdo desses problemas (SCHULZ, 2002). Para representar esses tipos de
aprendizagem, Argyris e Schon (1974) introduziram o0s conceitos de aprendizagem
de ciclo simples e ciclo duplo (Figura 5) relacionados ao processo de deteccéo e

correcao de erros dentro de um sistema de normas e regras.
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Figura 5: Aprendizagem de ciclo simples e ciclo duplo

Regras de
Governo

.| Incompatibilidade |

| ’ Agbes Ou Erros

Ciclo Simples de Aprendizagem

Ciclo Duplo de Aprendizagem

Fonte: Adaptado de Argyris (1990, p. 94).

A aprendizagem de ciclo simples acontece quando o questionamento a uma
resposta ndo esperada (erro) gera uma correcdo no comportamento organizacional
sem alterar seus pressupostos basicos (por exemplo, estratégias, regras e valores).
O ciclo simples é um processo instrumental que visa buscar a¢des alternativas aos
erros detectados e € utilizada para melhorias incrementais na rotina (EASTERBY-
SMITH; ARAUJO, 1999). Considerado um aprendizado de alto nivel (FIOL; LYLES,
1985), o ciclo duplo também se baseia na deteccédo e correcdo dos erros, mas 0s
resultados da reflexdo organizacional geram alteragcdes nas estratégias, regras e
valores, causando intervencdes mais radicais na organizacao.

Um processo relacionado diretamente a aprendizagem de ciclo duplo € o
conceito de desaprendizagem (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; FIOL; LYLES, 1985).
Para que novas percepcoes, interpretactes e reflexdes sobre o que esta sendo
vivenciado acontecam, € necessario promover o descarte de praticas existentes
(KIM; HOSKISSON; LEE, 2015; HUBER, 1991) e de modelos mentais que impecam
a organizacéao de lidar com um novo contexto (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004).

Paralelamente aos conceitos de AO, autores como Peter Senge, Mike Pedler
Lauri Field e Gordon Ford (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 1999) sao alguns teoricos
gue tiveram forte influéncia na disseminacdo do conceito de Organizacfes que
Aprendem (OA) a partir dos anos 1990, uma abordagem intervencionista da
aprendizagem organizacional. As teorias relacionadas ao tema tinham um caréter
prescritivo, ou seja, procuravam revelar como uma organizacao deveria ser (TSANG,
1997) baseadas em observacdes das organizagfes que possuiam boas préaticas de
aprendizagem organizacional (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 1999). Com forte

apelo comercial e abordagem voltada a prética, as teorias ofereciam um conjunto de
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ferramentas metodoldgicas para o diagnostico e avaliacdo dos processos para
prescrever o modelo adequado de aprendizagem para a organizacdo (BASTOS;
GONDIM; LOIOLA, 2004). Foram adotadas por consultores e empresas interessadas
na mudanca comportamental e transformacao organizacional (TSANG, 1997) como
forma de diferenciacdo competitiva. Responsavel pela popularizagdo do conceito,

Senge (1990, p. 3, traducéo nossa) define OA como sendo institui¢des:

[...] onde as pessoas continuamente expandem as suas capacidades
de criar os resultados que realmente desejam, onde novos e
expansivos padrdes de pensamento sdo nutridos, onde a aspiracdo
coletiva é libertada, e onde as pessoas continuamente estao
aprendendo a aprender coletivamente.

Para definir o conceito, Garvin (1993) parte do pressuposto que a condi¢ao
necessaria para que haja aprendizagem é o surgimento de novas ideias,
independentemente dos meios e das fontes. Tais ideias seriam os gatilhos para a
evolucao organizacional que se da por meio de mudangas na forma como o trabalho
€ executado. Assim, ele define uma OA como sendo “uma organizacao qualificada
para criar, adquirir e transferir conhecimento e modificar seu comportamento para
refletir novos conhecimentos e insights” (idem, p. 3, traduc&o nossa).

Segundo Senge (1990, p. 139, traducdo nossa), apesar de a aprendizagem
individual ndo garantir a AO, as “organizacdes somente aprendem por meio dos
individuos que aprendem”. Nesse contexto, podemos extrapolar o conceito de
aprender a aprender citado por Delors (1998) no Relatdrio para a UNESCO da
Comisséo Internacional sobre Educacédo para o século XXl e aplica-lo a AO. O
esforco pela competitividade e sustentabilidade das organizacdes certamente trara
diversos desafios de aprendizagem em termos de tipo e complexidade, exigindo
delas a capacidade de aprender a aprender para que possam “beneficiar-se das
oportunidades oferecidas pela educacéo ao longo da vida” (DELORS, 1998, p. 101).

O conceito sobre OA também é rodeado por criticas (GRIEVES, 2008;
SMITH, 2008). A universalizacdo das teorias sobre OA em um Unico modelo de
aprendizagem como algo aplicavel a qualquer organizacdo € criticado por Tsang
(1997), pois ignora as suas caracteristicas e peculiaridades, como porte, segmento,
contexto etc., bem como as diferencas culturais entre elas e, de uma maneira mais
ampla, as diferencas das culturas nacionais. Salaman e Butler (GRIEVES, 2008)

também criticam o conceito, pois ignora a forma como o poder é exercido, bem como
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0S comportamentos que sao recompensados ou punidos.

Para Tsang (1997), ambas abordagens sédo importantes e complementares. A
construcdo das teorias de AO pelos pesquisadores e académicos por meio das
investigacbes empiricas e descricbes cientificas podem ser avaliadas a luz das
contribuicdes das prescricdes e experiéncias vivenciadas na prética pelos gestores e
consultores de AO, desenvolvendo mutuamente conhecimentos relacionados a
aprendizagem nas organizagoes.

Com a aceleragdo do fluxo das informagdes e sua facilidade de acesso nos
ultimos anos, a capacidade absortiva, ou seja, “a habilidade de reconhecer valor em
uma nova informacdo, assimila-la e utiliza-la para fins comerciais” (COHEN;
LEVINTHAL, 1990, p. 128, traducéo nossa) tornou-se fundamental para a criacéo de
valor e a sobrevivéncia das organizacdes. Estudos recentes no campo da
aprendizagem organizacional® tém dado especial énfase a capacidade absortiva
(APRILIYANTI; ALON, 2017; SHENG; CHIEN, 2016; HARVEY; JAS; WALSHE,
2015; IYENGAR; SWEENEY; MONTEALEGRE, 2015; ROBERTS, 2015). Por
exemplo, Roberts (2015) identificou que fatores estruturais de integracdo e
conectividade de dados influenciam a capacidade absortiva de organizacdes de alta
tecnologia. Ja uma pesquisa conduzida por lyengar, Sweeney e Montealegre (2015)
indicou que o uso de tecnologia da informacdo € uma importante ferramenta de
aprendizagem organizacional, impactando a transferéncia do conhecimento, a
capacidade absortiva e, consequentemente, a performance de franquias imobiliarias.
Sheng e Chien (2016) estudaram a relacdo entre a orientacdo de aprendizagem
organizacional, capacidade absortiva e inovacdo, concluindo que a aprendizagem
organizacional tem forte influéncia na inovagédo incremental enquanto a capacidade
absortiva tem maior efeito na inovacao radical.

O desempenho e o sucesso de uma organizacdo sdo medidos por sua
longevidade e o seu crescimento, resultado direto da aplicacdo do conhecimento
organizacional como diferencial competitivo e a sua capacidade de inovagdo no
mercado. Assim, além de criar conhecimento, € de fundamental importancia possuir

mecanismos de identificacdo, manutencdo e disseminacdo desse conhecimento,

5 No dia 09 de julho de 2019 realizei uma pesquisa bibliométrica na base de dados Web of Science
para identificar os artigos publicados nos ultimos cinco anos com as palavras-chave organizational
learning ou organisational learning (em inglés americano e briténico), resultando em 1632
ocorréncias. Com o auxilio da ferramenta VOS Viewer (https://www.vosviewer.com/), fiz uma analise
de co-ocorréncia das palavras-chave definidas pelos autores dos artigos para a identificagédo dos
principais temas interesse das pesquisas.
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tornando a sua gestao cada vez mais estratégica para as organizacoes.

2.3. Gestdo do Conhecimento

Sendo o conhecimento um produto da AO, com valor estratégico e financeiro,
deve ser gerenciado como todos os outros ativos tangiveis existentes dentro da
organizagdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Historicamente a gestdo do
conhecimento (GC) sempre ocorreu de forma empirica, mas foi Wiig (DALKIR, 2005)
guem cunhou o seu conceito em 1986 como sendo “uma estrutura conceitual que
abrange todas as atividades e perspectivas necessarias para obter uma visao geral,
lidar e se beneficiar dos ativos de conhecimento organizacional e suas condi¢des”
(WIIG, 1993, p. 16, traducéo nossa). Para Dalkir (2005, p. 02, traducao nossa), a GC

representa uma abordagem deliberada e sistematica para garantir a
utilizacdo completa da base de conhecimento organizacional, unindo
as habilidades individuais potenciais, competéncias, pensamentos,
inovacdo, e ideias para criar uma organizacdo mais efetiva e
eficiente.

Alavi e Leidner (2001) afirmam que a literatura a respeito da tematica GC
aborda um conjunto de processos que variam em termos de quantidade e
nomenclatura, mas que conceitualmente podem ser sintetizadas em processos de

criacdo, armazenamento/recuperacao, transferéncia e aplicagcdo do conhecimento.

2.3.1. Criacao do Conhecimento

O processo de criacdo de conhecimento € um conjunto de atividades e
praticas de desenvolvimento e evolucdo sistematica, consciente e intencional da
base de conhecimento organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 1998) que tem por
objetivo facilitar o processo de inovacdo e contribuir com a sua sustentabilidade
econdmica (ABBAS; SAGSAN, 2019). Partindo de uma perspectiva social, a Teoria
da Criacdo do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995, p. 56, traducdo nossa)
propde a ideia de "mobilizacdo e conversdo do conhecimento tacito" pelas entidades
(individual, grupal, organizacional e interorganizacional) para promover a criacdo do
conhecimento pelas organizacbes. Representado por quatro padrdes basicos de
conversdo do conhecimento (Figura 6), a socializagcdo, a externalizacdo, a

combinacao e a internalizagéo, os processos sao interdependentes e se beneficiam
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mutuamente (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Figura 6: Modos de conversédo do conhecimento (SECI)

D Conhecimento Conhecirmenta
=a Para "
acilo Explicite

Caonhecimenta

Tacito Socializagao Extarnalizacino

Para

Conhacimanta

Explicite Intemalizagao Combinagao

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995, p. 62).

A socializagdo € um processo de compartilhamento do conhecimento tacito
(conversdo tacito para tacito) por meio de interagcbes sociais e experiéncias
compatrtilhadas entre individuos (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Um exemplo desse
tipo de conversao € a relacdo entre mestres artesdos e seus aprendizes, na qual a
aprendizagem ocorre muito em funcdo da proximidade, observacado, imitacdo e
pratica. A socializacdo tem papel fundamental no fortalecimento da empatia e na
criacdo de um contexto comum para facilitar a transferéncia do conhecimento
pessoal entre os membros (NONAKA; KONNO, 1998). Nonaka e Takeuchi (1995)
relatam a pratica do tama dashi kai (em japonés, reunido para exploracao de ideias)
pela empresa Honda em um local fora das dependéncias da organizacéo,
normalmente em um resort com comida farta e regado a bebida, para discussao de
problemas complexos. Cabe aqui ressaltar que o ambiente corporativo japonés é
extremamente formal e o intuito dessas reunides é criar um contexto informal que
incentive a interacdo entre as pessoas, favorecendo a criacdo da empatia e
facilitando a comunicacdo e a discussdao dos assuntos relevantes para a
organizacao independentemente do nivel hierarquico dos participantes.

A externalizacéo refere-se ao processo de conversao do conhecimento tacito
para o explicito por meio da articulacdo e da traducdo do conhecimento para uma
forma inteligivel para outras pessoas (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Os autores
ressaltam a complexidade da codificagcdo do conhecimento tacito para uma
expressédo formal em funcdo das subjetividades que fazem parte do contexto e

recomendam a utilizacdo de mecanismos alternativos, tais como metaforas,
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analogias, modelos e conceitos para explicitar o conhecimento.

Davenport e Prusak (1998) alertam que, dada a imensidao de conhecimento
disponivel dentro de uma organizacao e o alto custo de codifica-lo na sua totalidade,
faz-se necessario, inicialmente, definir quais sdo os objetivos estratégicos que
deverao ser atendidos pelo conhecimento codificado. Uma prética de externalizacdo
do conhecimento tacito € o registro sistematico das experiéncias relevantes no
formato de casos, comumente denominado de licdes aprendidas, para a reutilizacao
das experiéncias em ac¢Oes ou tomadas de decisdes futuras (WIIG, 1993). Como
exemplo, Davenport e Prusak (1998) relatam o caso da empresa Chrysler que
utilizou um conjunto de licdes aprendidas durante o processo de projeto e
engenharia de alguns componentes para criar o “Livro de Conhecimento de
Engenharia”, uma ferramenta formal de mentoria que serve de base de
conhecimento para 0s engenheiros e mecanicos da organizagao.

O processo de conversao do conhecimento explicito para explicito € chamado
de combinacao e representa a criacdo de novos conhecimentos por meio da uniéo,
categorizacdo, reclassificacdo e sintetizacdo dos diferentes corpos de
conhecimentos existentes (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Para que o processo de
combinacao aconteca, € necessario que o conhecimento explicito interno ou externo
a organizacdo seja capturado, combinado, disseminado e processado para uma
nova forma de conhecimento (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000), o que pode ser
potencializado com a utilizacdo de sistemas e recursos de tecnologia da informacao
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Por fim, um conceito semelhante a ideia de aprendizagem por meio da
pratica, a internalizacdo é um processo de conversdao do conhecimento explicito
para o tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Ao praticar ou simular o conteudo, o
conhecimento explicito € internalizado pelo individuo na forma de modelos mentais
ou de habilidades técnicas. Quando esse "modelo mental € compartilhado pela
maioria da organizacdo, o conhecimento tacito torna-se parte da cultura
organizacional" (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 70, traducdo nossa). Porém, para
gue o conhecimento adquirido por meio da internalizacéo tenha valor organizacional,
€ necessario que o individuo socialize com outros membros, criando um ciclo
virtuoso em forma de espiral do conhecimento. Dessa dindmica de interacdo entre
conhecimento tacito e explicito nos diversos modos de conversdo, de forma

crescente entre 0s niveis ontoldgicos (individuo, grupo, organizacéo,
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interorganizagdo) emerge 0 que o0s autores denominaram de “Espiral do
Conhecimento”.

Para Del Giudice e Della Peruta (2016), todos os processos da Teoria de
Criacdo do Conhecimento podem ser afetados pelo uso das tecnologias de
informacéao e comunicacéo (TIC). A socializagdo pode ser beneficiada pela facilidade
de acesso e interacdo entre as pessoas que as ferramentas de TICs proporcionam,
enquanto o uso dos féruns, redes sociais e salas de bate-papo facilitam a
externalizacdo do conhecimento. Essas mesmas ferramentas geralmente possuem
funcdes de adicdo, ordenacdo e categorizacdo que auxiliam o processo de
combinacao, e, por fim, as conversas e as discussdes podem ser estimuladas pelas
TICs, facilitando a internalizacdo do conhecimento.

Uma alternativa ao desenvolvimento interno do conhecimento € por meio da
aquisicdo do conhecimento ndo existente na base organizacional, por exemplo, pela
aquisicdo e fusdo de empresas, aquisicdo de know-how estruturado na forma de
documentos ou na forma de sistemas e algoritmos computacionais e contratacao de
individuos com conhecimentos complementares (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). No
ambito da contratacdo de individuos, os centros de educacdo profissional e
tecnolégica desempenham papel relevante na formacdo de individuos com
habilidades para utilizar os conhecimentos disponiveis nas praticas profissionais
(PETEROSSI, 2014).

Uma vez criado ou adquirido, as organizacbes devem armazenar esse
conhecimento na base organizacional para que possa ser acessado e utilizado pelos

interessados futuramente.

2.3.2. Armazenamento e Recuperacdo do Conhecimento

Muitas organizacdes perdem um grande volume de conhecimento devido a
falta de sistemas e mecanismos de retencdo e acabam ficando dependentes do
conhecimento tacito armazenado nas mentes dos individuos (BARROS; RAMOS;
PEREZ, 2015). Similarmente ao processo de aprendizagem humana, a AO e GC
também ndo prescindem de um sistema de memdéria: 0s conhecimentos obtidos
durante o processo de aprendizagem (tomadas de decisdes, solugcéo de problemas,
valores e crencgas) sdo capturados e armazenados em memorias organizacionais,

definidas por Walsh e Ungson (1991) como sendo ‘“informagbes histéricas
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armazenadas sobre a organizagdo que podem ser utilizadas para a tomada de
decisdes atuais” (p. 61, tradugdo nossa). Segundo os autores, as informacgdes, que
podem também ser interpretadas como conhecimento, ficam retidas nos individuos,
na cultura, na estrutura organizacional, no ambiente, ou em repositorios externos a
organizagao.

Os conhecimentos explicitados (documentos, relatérios, procedimentos
operacionais, rotinas e roteiros) sdo armazenados em memorias fisicas (papéis,
livros e objetos) ou digitais. Especificamente em relacdo as midias digitais, com
avanco e a facilidade de acesso as tecnologias, uma grande massa de dados e
informacdes acaba sendo gerada, tornando a sua gestdo cada vez mais complexa.
Stein e Zwass (NEVO; WAND, 2005) propbem a utilizacdo de um sistema de
informacdo de memoria organizacional (SIMO) para auxiliar a aquisi¢ao, retencao,
manutencao, busca e recuperacao das informacdes. Alguns exemplos de sistemas e
ferramentas que suportam a memoria organizacional sdo sistema de decisédo e
suporte, sistemas especialistas, sistemas colaborativos, intranets, simuladores,
redes semanticas, sistema de gestdo de documentos, sistema de informacéo
geografica, mineracdo de dados e inteligéncia artificial (BARROS; RAMOS; PEREZ,
2015).

Simon (1991) faz um alerta sobre a fragilidade da memaria organizacional a
longo prazo, uma vez que grande parte do conhecimento da organizacao fica retida
nas mentes dos individuos e estad sujeita ao que o autor denomina de “erosao
natural da memaria” (p. 128, traducéo nossa), dificultando a sua recuperacao. Huber
(1991) também versa sobre a dificuldade em lidar com aspectos humanos como um
local de armazenamento organizacional devido a natureza complexa da cognicéo
humana, influéncias sociais e do conhecimento tacito, além de perdas de detalhes e
dos contextos da informacdo ao longo do tempo em funcdo de mudltiplas
retransmissées do conhecimento (WALSH; UNGSON, 1991). A falta ou precariedade
de um sistema de memodria organizacional pode levar a graves consequéncias como
perda de conhecimento em funcdo da saida de funcionarios, falta de critérios e visao
futura para decisbes sobre 0 armazenamento ou nao armazenamento da
informacdao, dificuldade de identificagdo e acesso ao conhecimento instalado ou aos
portadores do conhecimento (HUBER, 1991).

Compreender todo o conhecimento existente e relevante na Organizagdo €

uma tarefa extremamente dificil, talvez impossivel de realizar, ainda que seja uma
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organizacdo com poucos funcionarios. Como boa pratica para facilitar a descoberta
e a disseminacdo conhecimento, as organizacdes tém utilizado um banco de
especialistas, também chamado de paginas amarelas, seja em meio fisico como
uma lista impressa ou em meio digital, permitindo ao individuo interessado acessar
os especialistas em determinados conhecimentos, mesmo que nado seja alguém do
seu circulo de relacionamento ou geograficamente proximo (DALKIR, 2005;
DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Como exemplo, Cohen (DALKIR, 2005) relata um caso da empresa British
Petroleum, em que as habilidades e os interesses dos funcionarios sédo registrados
livremente em uma pégina pessoal. Um sistema de paginas amarelas incorporadas
a Intranet e ao sistema de busca facilita 0 acesso as paginas pessoais, contribuindo
para disseminacdo dos conhecimentos existentes e identificacdo de seus

portadores.

2.3.3. Transferéncia do Conhecimento

Conhecimentos séo transferidos entre as pessoas dentro das organizacoes,
independentemente da vontade ou de processos estruturados, seja durante um
cafezinho, uma conversa de corredor, assistindo a uma palestra, observando
pessoas mais experientes e especialistas, ou trocando mensagens via e-mails e
redes sociais corporativas. Contudo, o grande problema para a GC € que esses
conhecimentos acabam ficando restritos ao local e aos participantes do evento.

A transferéncia de conhecimento esta relacionada ao interesse em transferir
habilidades particulares para a execucdo de rotinas, principios e conhecimentos
gerais para a execucao de atividades ndo planejadas e comunicacdo de ideias,
perspectivas, entendimentos, julgamentos e metodologias dos detentores do
conhecimento para as pessoas que necessitam sabé-lo (WIIG, 1993). Para tratar a
disponibilidade e o acesso ao conhecimento, € necessario que as organizacdes
criem processos de comunicacdo e fluxos de informacdo que facilitem a
transferéncia de conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Apontado como recurso estratégico, o conhecimento tacito possui natureza
complexa e de dificil transferéncia dentro das organiza¢des. Conforme indicado por
Nonaka e Takeuchi (1995), a socializagdo € uma das formas mais eficazes de

transferéncia do conhecimento tacito. Para exemplificar sua importancia, Davenport
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e Prusak (1998) argumentam que dois tercos das informagdes e dos conhecimentos
adquiridos por gestores s&o obtidos nas reunides ou nos contatos telefonicos,
sugerindo que as interacbes sociais devem ser amplamente incentivadas nas
organizagoes.

Contudo, a simples criacdo de oportunidades de socializacado ndo é suficiente
para garantir a transferéncia do conhecimento (DAVENPORT,; PRUSAK, 1998).
Processos formais modelados especificamente para esse fim também sé&o
necessarios. Estudos demonstram que as organiza¢fes utilizam diversos métodos
de transferéncia do conhecimento, tais como: reunides, workshops, banco de dados
e documentos codificados, recursos audiovisuais e eletrdnicos de comunicacéo,
grupos de trabalho, visitas e movimentacdo de funcionarios (SZULANSKI; RINGOV;
JENSEN, 20186).

Segundo Tippins e Sohi (2003), a tecnologia contribui para a aceleracdo da
disseminacdo do conhecimento por meio de uma rede interconectada que facilita o
acesso ao conhecimento retido nos diversos meios da memdéria organizacional
(WALSH; UNGSON, 1991) por individuos de diferentes localidades e também
contribui para o desenvolvimento de interpretacdes (visbes) compartilhadas por meio
do acesso as interpretacdes pessoais facilmente compartilhadas na rede. Argote e
Fahrenkopf (2016) ressaltam que a facilidade de compartilhamento das informacfes
e a transferéncia do conhecimento por meio destas tecnologias pode, inclusive,
implicar alteracdo no desenho da estrutura organizacional ao permitir que decisbes
estratégicas sejam tomadas em funcédo de quais atividades serdo realizadas dentro
das organizacdes e quais serdo executadas fora dela.

A efetividade da transferéncia pressupde duas capacidades: de transmissao e
de absorcdo do conhecimento. Ja discorremos sobre diversas formas de
transmissdo, mas se o conhecimento ndo for absorvido pela organizacéo, esta nao
estara habilitada a utilizar o conhecimento transmitido e executar acdes e decisdes
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Segundo a visdo de Cohen e Levintal (1990), a
capacidade absortiva organizacional € dependente da capacidade individual, e tal
gual nos seres humanos, é cumulativa e parcialmente relacionada aos
conhecimentos pré-existentes para facilitar a compreensdo, mas suficientemente
diferente para permitir a criacdo de novos conhecimentos. A capacidade absortiva
organizacional ndo deve ser entendida meramente como a somatoria das

capacidades individuais, pois também envolve a capacidade de explorar (utilizar) o
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conhecimento interno e externo.

Um conceito relacionado a capacidade absortiva e que possui papel relevante
na Teoria de Criacdo do Conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995) é denominado
de “Ba” por Nonaka e Konno (1998). Segundo esses autores, o “Ba” € um contexto
compartilhado e dinamico de interacdo entre as pessoas que visa a criacdo do
conhecimento. A interpretacdo correta de um conhecimento por parte do receptor
depende da compreenséo do contexto gerador desse conhecimento (NEVO; WAND,
2005). Nesse aspecto, o “Ba” tem como finalidade criar esse contexto para a
integracdo de todas as informacdes necessarias (visbes, crencas, ideais,
conhecimentos relacionados) para a absor¢céo do novo conhecimento. O contexto ou
“‘espaco” pode ser fisico (escritério, ambiente aberto de negdcio), virtual (e-mail,
teleconferéncia), mental (experiéncias compartilhadas, ideias, ideais) ou qualquer
combinacao entre eles” (NONAKA; KONNO, 1998, p. 40, traducdo nossa).

Contudo, todos os processos até aqui descritos (criar, armazenar, recuperar,
transferir) ndo tém valor organizacional se o conhecimento ndo for aplicado e

produzir os resultados esperados pela organizacao.

2.3.4. Aplicacédo do Conhecimento

O conhecimento em si ndo produz valor organizacional, assim como a sua
simples disponibilidade ndo é garantia de uso. Conforme observado por Szulanski
(2000), a existéncia de um conhecimento potencialmente valioso dentro da
organizacdo ndo significa que outras partes irdo se beneficiar dele, pois as
organizacfes nem sempre tém a consciéncia de todo o conhecimento que possuem.

Para as organizagcdes, o conhecimento adquire valor ao ser “utilizado como
base para o desenvolvimento de novos conhecimentos por meio da integracao,
inovacdo, criacdo e extensdo dos conhecimentos existentes” (GONZALEZ;
MARTINS, 2014, p. 154, traducdo nossa) ou nos processos de tomada de decisdes
e definicbes das acdes (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Essa mesma visao é
discutida por March (1991) sob a perspectiva da estratégia organizacional a partir de
dois conceitos: exploration (exploracdo, no sentido de descoberta ou prospeccao) e
exploitation (exploracdo, no sentido aproveitamento ou reuso). O primeiro,
exploration, embute significados como busca, experimentacdo, descoberta e

inovacao, e no contexto desta pesquisa esta relacionado ao que Gonzales e Martins
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(2014) denominaram de base para a criacdo de novos conhecimentos. J& o conceito
de exploitation, segundo March (1991), tem relagcdo com as palavras refinamento,
escolha, producao, eficiéncia, implementacao e execucédo, esta associado a ideia de
reutilizacado do conhecimento para tomadas de decisdes e agdes.

As tecnologias também promovem a utilizagdo pratica do conhecimento por
meio da automatizacdo de rotinas organizacionais, tais como procedimentos e
processos de tomada de decisdo (ALAVI; LEIDNER, 2001). Utilizando
conhecimentos de dominios especificos capturados por técnicas de inteligéncia
artificial, os sistemas especialistas auxiliam o processo de suporte a decisao,
sugerindo ou questionando certas a¢des (LIAO, 2003). Um exemplo de tal utilizagéo
foi apresentado por Nonaka e Takeuchi (1995), em que relatam o caso da empresa
General Electric, que utilizava um sistema com algoritmos de inteligéncia artificial
para agilizar o acesso a uma base de conhecimento com mais de um milhdo e meio
de potenciais problemas e suas solucdes para os funcionarios da central de suporte
gue atendiam até quatorze mil ligacOes diarias.

Um amigo costumava falar que os processos e as praticas de GC séo
estruturados nas organizacdes para que o conhecimento criado ou adquirido chegue
até a pessoa gque 0 necessita no momento correto. Contudo, para que isso ocorra de
maneira mais natural possivel, faz-se necessario entender em que contexto de

praticas e motivacdes tais processos e praticas ocorrem no dia a dia organizacional.

2.4. Praticas, Cultura, Lideranca e Fatores Motivacionais

Por mais dindmica que seja uma organizac¢ao, a vida dentro dela € composta
por diversas rotinas que sdo utilizadas para a execucdo das atividades
organizacionais. As rotinas organizacionais sdo entendidas como padrfes regulares
e previsiveis de comportamento (NELSON; WINTER, 1990) envolvendo multiplos
atores. Ao contrario das primeiras definicbes de rotinas que ressaltavam a
caracteristica estavel e estatica (BECKER, 2005), Feldman (2000) estendeu o
conceito, introduzindo a flexibilidade como uma caracteristica a ser considerada na
sua definicdo. Segundo Feldman e Pentland (2003), as rotinas organizacionais
possuem um aspecto ostensivo representado por esquemas ou modelos genéricos
gue guiam as acles; e um aspecto performativo, representado pelas acoes

executadas e afetadas pela subjetividade das percepcdes dos participantes, da
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agéncia que os participantes possuem sobre as atividades e das relacdes de poder.
Argyris e Schon (1974) argumentam que todas as ag¢Oes deliberadas dos
individuos sé@o reguladas por mapas ou modelos mentais que refletem normas,
estratégias e pressupostos sobre o mundo real. Partindo da visdo de que as teorias
servem como meios para explicar, predizer ou controlar, os autores denominam de
teoria da agdo, os fundamentos que controlam o individuo ou as organizagfes, bem
como explicam ou predizem o seu comportamento. A teoria da acdo pode ser

manifestada em duas formas:

Quando alguém é questionado sobre como ele iria se comportar em
certas circunstancias, a resposta que ele geralmente daria é sua
teoria da acdo esposada para aquela situacdo. Esta é a teoria da
acdo que ele acredita, e sob demanda, comunicaria a outros.
Contudo, a teoria que realmente rege as acdes é sua teoria em uso,
gue pode ou pode ndo ser compativel com sua teoria esposada;
além do que, o individuo pode ou pode ndo estar ciente da
incompatibilidade das duas teorias. (ARGYRIS; SCHON, 1974, p. 06-
07, traducao e grifo nosso).

De acordo com a teoria em uso (ARGYRIS; SCHON, 1974), as acdes do
individuo sédo governadas por um conjunto de variaveis que sofrem influéncia do seu
comportamento. Dependendo do contexto de cada situacdo e de seu interesse, a
atencdo a certas variaveis muda, forcando o individuo a buscar estratégias para
equilibrar o impacto das acfes dentro de condi¢cdes aceitaveis, o que por sua vez
acaba moldando o seu comportamento de forma intencional ou ndo intencional.

Analisando a execucdo das rotinas sob a luz da teoria da acédo, é possivel
afirmar que as “praticas organizacionais sdo teorias em uso que representam os
comportamentos e procedimentos tipicos adotados pelos membros de uma
organizacao” (VERBEKE, 2000, p. 589, traducdo nossa). Kostova (1999) define
pratica organizacional como sendo um meio de conducdo funcional
institucionalizado, resultado da aprendizagem da sua histéria, interesses, pessoas e
acoes.

Quando as praticas organizacionais sdao executadas por um certo periodo,
elas se tornam parte de pressupostos tacitos (muitas vezes inconscientes) dos
membros, formando uma cultura. Segundo Schein (2009, p. 27, traducdo nossa),

cultura é:

[...] um padrdo de premissas tacitas compartilihadas que foram
aprendidas por um grupo ao resolver seus problemas de adaptacéo
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externa e integragdo interna, que funcionaram suficientemente bem
para serem consideradas validas e, portanto, serem ensinadas aos
novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir
em relacdo a esses problemas.

A cultura organizacional € o conjunto de crencas, valores, ideologias, hormas
comportamentais, estruturas e processos (FIOL; LYLES, 1985) que influenciam
diretamente a percepcdo e o comportamento dos seus membros dentro da
organizacdo. Para Schein (2009), a cultura deve ser analisada em trés niveis:
artefato, valores esposados e pressupostos. A parte observavel e mais evidente da
cultura (estruturas organizacionais, instalacées fisicas e processos) séo os artefatos
de sua expressao e tem impacto emocional imediato no observador. As justificativas
declaradas (missao, visdo, causa, principios, estratégias) que moldam a imagem e o
comportamento de uma organizacao sao denominadas “valores esposados”. Por fim,
a cultura também se manifesta na forma de pressupostos tacitos compartilhados
pela organizagdo por meio da aprendizagem coletiva dos valores e crengas
praticados pelos fundadores e lideres ao longo da histéria. E importante frisar que a
cultura organizacional € formada por mdltiplas subculturas que podem estar
baseadas no estilo de gestdo da lideranca local, nas responsabilidades e func¢des,
na geografia, nos escaldes da hierarquia, ou na origem historica da area no caso de
fusé@o entre empresas.

Schein (2009) afirma que a cultura e a lideranca estao inter-relacionadas e
nao se pode entendé-las separadamente. No inicio das atividades de uma
organizacao, os sonhos e ideais de seus fundadores langcam a pedra fundamental da
cultura na forma de crencas, valores e pressupostos da nova organizacdo. Caso a
organizacdo obtenha sucesso, 0s pressupostos da lideranca serdo tomados como
verdades compartilhadas pelos seus membros, solidificando a cultura e tornando-a
base para as préticas das futuras geracfes. Caso 0s pressupostos vigentes deixem
de ser validos por qualquer motivo, a lideranca tentard adequa-los a nova realidade,
gue, por sua vez, serdo testados até serem aceitos, resultando na evolucdo da
cultura organizacional.

O processo de influéncia social da lideranca € um dos mais estudados nas
ciéncias comportamentais dada a forca do seu impacto nos resultados da
organizagcdo (PARRIS; PEACHEY, 2013), por isso diversas teorias buscam explicar

a relacdo de causa e efeito da lideranca em seguidores nos ambientes
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organizacionais. Em 1978, Burns (PODSAKOFF et al., 1990) apresentou dois estilos
de lideranga: o primeiro, denominado lideranga transacional, € um processo de
influéncia baseado na permuta de uma recompensa por um comportamento
desejado. Esse estilo € caracterizado por Bass (LOWE; KROECK;
SIVASUBRAMANIAM, 1996) como sendo praticado por lideres que atuam em
ambientes ou culturas estaveis, procurando evitar riscos, e controlando os processos
baseando-se na eficiéncia e atengéao ao tempo.

O segundo estilo de lideranca é chamado de transformacional e tem como
caracteristica a atencdo aos comportamentos dos lideres que articulam a
conscientizagcdo dos seguidores sobre a importancia e o valor de suas agoes,
induzindo-os a executa-las em prol da organizacao e em detrimento aos interesses
pessoais por meio da ativacdo das necessidades de ordem maior (PODSAKOFF et
al., 1990). Inspirando confianca e respeito, esse tipo de lider possui a habilidade de
criar uma visdo compartilhada de futuro, estimular intelectualmente os seguidores e
prestar  atencdo nas  necessidades individuais (LOWE; KROECK;
SIVASUBRAMANIAM, 1996), afetando os valores, crencas e atitudes basicas dos
seus seguidores (PODSAKOFF et al., 1990). Na literatura sobre lideranca também
encontramos outras teorias com foco em transparéncia e ética (lideranca auténtica),
moral e ética (lideranca ética), relacdo efetiva lider-liderado (teoria da troca entre
lider liderado), contextos multiculturais (lideranca transcultural) e mediacdo por
tecnologia ( lideranca virtual), entre outros (AVOLIO; WALUMBWA; WEBER, 2009).

Outro tipo de influéncia exercida pela lideranca é por meio do monitoramento
e controle das praticas organizacionais. Frink e Klimoski (2004) afirmam que,
independentemente do tipo e do grau de complexidade da estrutura, todo sistema
social possui um conjunto minimo de normas e expectativas que norteiam o
comportamento de seus membros, representado por expectativas compartilhadas
relacionadas ao resultado das praticas executadas. Ainda segundo esses
pesquisadores, a busca por resultados pelas organizacdes modernas normalmente
exige a coordenacdo de muitas pessoas em arranjos complexos de trabalho,
demandando algum tipo de monitoramento e controle racional visando garantir a
efetividade organizacional, sendo que um dos principais mecanismos € a
accountability.

O termo de origem na lingua inglesa ndo possui traducdo exata para o
portugués (HOMERIN, 2016; PINHO; SACRAMENTO, 2009), mas € apresentado
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nas publicacdes brasileiras traduzidos como “prestacdo de contas”, “controle”,
‘responsabilizacao”, entre outros (HOMERIN, 2016). Para Pinho e Sacramento
(2009, p. 1364), mais do que a busca por uma palavra que o traduza, deve-se
buscar compreender o conceito de accountability, um termo relacionado a
‘responsabilidade (objetiva e subjetiva), controle, transparéncia, obrigagdo de
prestacdo de contas, justificativas para as agdes que foram ou deixaram de ser
empreendidas, premiacao e/ou castigo”.

Alguns estudos demonstram que a cultura organizacional e as préaticas de
liderancas interferem na motivacdo e o comportamento dos membros (CHADWICK;
RAVER, 2015; AVOLIO; WALUMBWA; WEBER, 2009; SCHEIN, 2009; HOFSTEDE,
1980). Estudos organizacionais tém utilizado a teoria social cognitiva para explicar
os comportamentos dentro das organizacdes (KLEIN; FAVERO; WRUBEL, 2019). O
conceito de autoeficacia proposto por Bandura (1989, p. 1175, traducdo nossa)
como sendo “crengas que um individuo possui acerca da sua capacidade de exercer
controle sobre os eventos que afetam a sua vida”, influencia diretamente a
motivacdo e o comportamento, por exemplo, determinando o nivel de esfor¢co que o
individuo estara disposto a alocar frente as dificuldades encontradas, afetando os
modelos mentais que irdo ajudar ou dificultar o planejamento das a¢cdes ou o nivel
de persisténcia frente a uma situacéo estressante ou ameacadora.

Segundo Kahn (1990), a disposi¢do de um individuo em alocar esforcos para
uma atividade é chamada de engajamento pessoal. O autor identifica trés condi¢cdes
psicologicas que influenciam o engajamento no trabalho: significancia, seguranca e
disponibilidade. A significancia psicolégica € a sensacao de valor (retorno fisico,
cognitivo e emocional sobre o investimento) ao desempenhar um papel; € percebida
guando o individuo se sente dutil, valorizado e compensado pelo esforco. A
seguranca psicologica € a sensacdo de conforto em desempenhar um papel sem o
receio de ter consequéncias negativas a autoimagem, ao status ou a carreira. Essa
sensacdao é fortalecida quando existe apoio e confianca nas relacfes interpessoais e
grupais, a lideranca apresenta comportamento empatico, tolerante e resiliente, e
guando as normas organizacionais (expectativas comportamentais) estdo claras e
compartilhadas. Por fim, a disponibilidade psicolégica é o quanto o individuo esta em
condicdes fisicas, emocionais ou psicologicas (por exemplo, insegurancga, estresse,
guestdes pessoais) para desempenhar um papel sem a interferéncia de demandas

pessoais ou profissionais.
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A promoc¢édo da comunicacdo transparente e o compartilhamento da visao
pela lideranga ajuda no fortalecimento da identidade organizacional que, segundo
Edwards (2005, apud MILTON; SINCLAIR; VAKALAHI, 2017, p. 288, traducgao
nossa), € "um vinculo psicolégico entre o individuo e a organizagdo, pelo qual o
individuo sente uma ligagdo afetiva e cognitiva profunda e autodefinida com a
organizacdo como uma entidade social". Uma forte identidade organizacional é um
antecedente essencial para o comportamento de cidadania organizacional, ou seja,
comportamentos facultativos, como altruismo, conscienciosidade, desportivismo,
cortesia e virtude civica, e nado regidos pelas normas formais, mas que sao
demonstrados pelos funcionarios de forma espontanea e que agregam valor para o
efetivo funcionamento da organizacdo (ORGAN apud PODSAKOFF et al., 1990).

A lideranca também deve incentivar a socializagcdo de individuos para
estimular um ambiente de cooperacao, baseado na confiangca e comunicacao aberta
(CHEN; HUANG, 2007). O fortalecimento da motivacdo dos colaboradores
ocasionada pelas relacdes sociais positivas e sua experiéncia cria um clima
favoravel de trabalho e possibilita melhor desempenho e disseminacdo do
conhecimento (URBANCOVA; VNOUCKOVA; LABOUTKOVA, 2016). De acordo
com Spagnoli (2017), uma boa socializacdo contribui também para a aprendizagem
de diferentes dominios de conteudo, fortalecimento da identidade organizacional e
do sentimento de pertencimento e diminui conflitos de papéis e incertezas.

Tais influéncias afetam os modelos mentais dos individuos e das
organizacles, interferindo no processo de autorregulacdo da aprendizagem,
conceito inicialmente proposto por Bandura (1978). Segundo o autor, esse processo
contém trés subprocessos (auto-observacdo, autojulgamento e autorreacdo) que,
dependendo dos valores e da significancia das atividades para o individuo, acabam
orientando o comportamento diante de um dado contexto.

A qualidade dos resultados das préaticas de AO e GC é dependente da
intencionalidade dos praticantes e é observada, de fato, somente no momento da
necessidade de aplicacdo do conhecimento. No caso do conhecimento tacito, se nédo
for utilizado, o resultado do aprendizado pode ser perdido parcialmente ou na sua
totalidade (SPITZER, 1984). Caso estejamos lidando com conhecimento explicito,
podemos perceber tardiamente que nao fora explicitado adequadamente ou
corretamente. Em ambos os casos, a organizacdo perde um ativo valioso.

Assim, tratar os fatores que afetam o comportamento dos individuos dentro
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das organizagfes traz uma complexidade maior para a AO e GC, que vao além de
guestbes meramente técnicas. A interdisciplinaridade que envolve esses dois temas
e a dependéncia da motivacdo e do engajamento dos individuos requer da lideranca
uma preocupacgado maior com os fatores subjacentes que compdem o contexto em

gue a AO e a GC séo praticadas.

2.4.1. O Impacto da Cultura, Lideranca e Motivagdo na AO e GC

As organizacBes possuem rotinas e praticas estabelecidas para orientar o
comportamento de seus membros e atingir os resultados esperados. Promover uma
cultura que incentive a aprendizagem e compartilhamento do conhecimento entre
seus membros € apontado como um dos fatores mais importantes para iniciativas de
sucesso de AO e GC nas organiza¢gfes (BAYNE et al.,, 2019; SANTOS; DAMIAN;
VALENTIM, 2019; GONZALEZ; MARTINS, 2014; FLEURY; FLEURY, 2012; JANZ,
PRASARNPHANICH, 2003; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; NONAKA; TAKEUCHI,
1995).

Nonaka e Takeuchi (1995) argumentam que a fase de socializacédo na Teoria
da Criacdo do Conhecimento contribui para a formacdo da cultura organizacional,
uma vez que, durante o processo de criacdo de conhecimento tacito, modelos
mentais, crencas e valores sdo compartilhados entre os membros e, ao serem
internalizados pela maioria, tornam-se parte da cultura. Para que as praticas de AO
e GC funcionem, Alavi e Leidner (2001) alertam que existe a necessidade de uma
renovacao cultural profunda nas organizacdes, pois a maioria tradicionalmente
avalia os seus funcionarios em funcdo do seu desempenho e pelo conhecimento
acumulado, o que pode promover e encorajar a retencao de ideias e conhecimentos.
Outro ponto importante € a compreensdo da dinamica de interagcdo entre os
membros, da influéncia do poder e sua expressdo ou mascaramento por meio dos
simbolos e das praticas organizacionais (FLEURY; FLEURY, 2012). Por fim,
Davenport e Prusak (1998) ressaltam sete fatores culturais que impedem a
disseminacdo do conhecimento: a falta de confianca, as diferentes culturas, os
vocabularios e quadros de referéncia, a falta de tempo e locais de encontro, o status
e as recompensas para proprietarios do conhecimento, a falta de capacidade de
absorcdo nos receptores, a crenca de que o conhecimento é uma prerrogativa de

grupos especificos, a sindrome do "nao inventado aqui”, e a intolerancia a erros ou
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necessidade de ajuda.

A criticidade da lideranca no processo de aprendizagem e nas préticas de GC
€ explorada em diversas obras (CHADWICK; RAVER, 2015; GARVIN;
EDMONDSON; GINO, 2008; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; EDMONDSON,
1999; LEITCH et al., 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; SENGE, 1990). Segundo
Leitch et al. (1996), o principal papel da lideranca € criar condigfes favoraveis para
aprendizado. Uma lideranca apoiadora, resiliente e orientadora desenvolve e
encoraja a seguranca psicolégica (KAHN, 1990) e minimiza as preocupacdes
relacionadas ao poder e diferencas no grupo (CHADWICK; RAVER, 2015),
condicdes necessdrias para que aprendizagem possa ocorrer dentro das
organizagbes (EDMONDSON, 1999). Fazendo uso da influéncia, um lider tem a
capacidade de criar visbes compartilhadas do futuro que, quando percebidas como
auténticas, instigam os seus membros a aprender por iniciativa propria, e, ndo, pela
simples relacdo de poder (SENGE, 1990).

Garvin, Edmondson e Gino (2008) ressaltam que as liderancas devem se
atentar as culturas locais (subculturas) de aprendizagem, uma vez que as
organizacbes ndo sdo monoliticas e ha diferenca de processos e condutas que
afetam a aprendizagem. A funcdo moderadora da comunicacdo exercida pela
lideranca € ressaltada por Nonaka e Takeuchi (1995), na Teoria de Criacdo do
Conhecimento, ao afirmarem que a média geréncia desempenha papel fundamental
na comunicacdo entre a alta direcdo e os membros operacionais, atuando como
uma engenheira do conhecimento em um processo continuo de iteracdo do
conhecimento.

E a lideranca que define os rumos estratégicos das diversas préaticas dentro
das organizacOes e, sob a perspectiva das praticas de aprendizagem e utilizacdo do
conhecimento, exerce papel fundamental ao definir as estratégias de exploitation ou
de exploration do conhecimento, uma vez que ambas estratégias concorrem por
recursos escassos (MARCH, 1991). O sucesso de experiéncias passadas pode levar
uma organizagao ao uso excessivo de estratégias de exploracdo dos conhecimentos
existentes (exploitation), diminuindo a capacidade de explorar novos conhecimentos
( exploration) (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

E importante notar que o contexto organizacional pode encorajar ou dificultar

certas praticas de aprendizagem. Segundo Scott (2011), organizagfes que preferem
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a estratégia de exploitation tendem a se basearem em praticas de benchmarking ©
como estratégia de aprendizagem, enquanto as que adotam a estratégia de
exploration tendem a desenvolver praticas de aprendizagem experimental ou
inovadora.

Chadwik e Raver (2015, p. 958, traducdo nossa) afirmam que o
‘conhecimento e a habilidade possuem pouco valor para a organizagdo se 0s
portadores dos recursos ndo estiverem motivados a aplica-los”. Ainda segundo os
autores, a motivacao influencia a forma como individuos, grupos e organizacdes se
comportam frente a situacdes potenciais de aprendizagem e podem explicar por que
certos individuos, grupos e organizacdbes com habilidades semelhantes tém
resultados distintos de aprendizagem.

Na perspectiva sécio-cognitiva, a aprendizagem € um processo politico e esta
fortemente ligada a cultura organizacional (GODOI; FREITAS; CARVALHO, 2011). O
comportamento da lideranga é um fator influenciador da cultura e subcultura
organizacional e da motivacdo para a transferéncia do conhecimento (EGAN, 2008).
Na relacéo entre lideres e liderados, deve-se estar atento ao fato de que a propria
hierarquia, o grau de autoridade e o grau de respeito baseado na posicdo em um
sistema social pode inibir a seguranca psicologica dos individuos (EDMONDSON et
al., 2016) e interferir nos processos de aprendizagem. Para que as praticas de AO e
a GC possam ocorrer, € importante que os colaboradores se sintam seguros para
expor as suas ideias e opinibes, sem 0 receio de serem menosprezados ou
marginalizados quando fazem perguntas ingénuas, admitem erros ou expressam
opinides divergentes (GARVIN; EDMONDSON; GINO, 2008).

A agéncia humana, dentro de um contexto organizacional, pode sofrer
interferéncia de diversos fatores, tais como as expectativas declaradas nas politicas,
normas e procedimentos, caracteristicas da cultura organizacional, restricoes
orcamentéarias, métodos gerenciais, entre outros (SPENDER; SCHERER, 2007). Um
dos mecanismos mais importantes da agéncia humana, a autoeficacia, atuando em
conjunto com fatores cognitivos, motivacionais e afetivos, influencia o
comportamento dos individuos (BANDURA, 2018) dentro das organizacoes,
intervindo diretamente nas praticas de AO e GC.

Em resumo, o conceito de determinismo reciproco da teoria social cognitiva

6 Segundo Dalkir (2005), benchmarking é um processo de busca de referéncias e boas préticas,
geralmente em empresas semelhantes, para aperfeicoamento dos préprios métodos.
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(BANDURA, 2018) ajuda-nos a compreender a relagcdo entrelacada entre a
lideranca, a cultura e os fatores motivacionais. A lideranga interfere na cultura, que
por sua vez afeta o comportamento de toda a organizagédo. Essa forga orientadora,
isto é crencas, valores, normas, ética etc. afeta a agéncia humana e as convic¢des
sobre a autoeficacia, interferindo na motivagcdo e no comportamento de cada
individuo, que por sua vez intervém no comportamento dos outros membros. E, por
fim, todos esses elementos acabam interferindo no contexto organizacional, criando

um ambiente facilitador ou inibidor das préticas de AO e GC.
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CAPITULO 3 - AS EXPERIENCIAS E REFLEXOES

Ao gerir um projeto, estamos sujeitos a diversas situacées que fogem do que
foi acordado no planejamento inicial, algumas previsiveis, outras nem tanto. Mesmo
nas previsiveis, nem sempre tomamos as decisfes corretas, pois no “calor do
momento” e com a necessidade de uma tomada de decisdo em meio a informacoes
confusas ou tensao entre poderes, como gestores, Somos obrigados a seguir por um
caminho e arcar com as responsabilidades dos nossos atos (WOOD; BANDURA,
1989). O resgate das experiéncias passadas e sua andlise foram bastante
enriquecedoras para a compreensao dos erros e dos acertos das minhas decisdes.
Foi como uma cena de um filme em que o protagonista tem a possibilidade de voltar
ao passado e, na condicdo de observador, analisar 0os seus proprios atos e o
contexto da tomada de deciséo, sabendo de anteméao qual sera o resultado.

Para fins de contextualizacdo, as experiéncias narradas aconteceram em
duas instituicbes que atuavam na area de tecnologia, porém em dominios de
negocios diferentes, situavam-se, coincidentemente, na mesma regiao da cidade de
Sao Paulo. Algumas caracteristicas de cada instituicdo na época dos projetos séo

apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3: Caracteristicas das instituicbes

Reestruturagdo da area de Estruturagdo de um programa de

instituicdo

Projeto Educacéo Corporativa Gestéo do Conhecimento
Periodo 2012-2014 2017-2018
Nome (ficticio) da Beta Gama

Formato juridico

Empresa privada

Organizacgao do terceiro setor

Oferta de produtos (sistemas de
software) para informatizacéo de

Prestacdo de servigos de gestéo de
projetos estratégicos e

profissionais

especialistas em compras

Produto/Servico X . ~
processos e de servicos de desenvolvimento de solucdes
terceirizacdo da area de compras tecnoldgicas
Clientes Empresas do setor privado Inst|tu.|c;oes do setor puphco,
autarquias e empresas privadas
Porte Cerca de 200 funcionarios Cerca de 120 funcionérios
Perfil dos Profissionais de tecnologia e Engenheiros, especialistas de

negacios, profissionais de tecnologia

A maioria dos gestores corporativos, e seguramente eu era um deles, tem a

tendéncia de buscar solugcbes préticas, pelas mais variadas razdes, para 0sS

Fonte: Anota¢des do autor.
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problemas e desafios enfrentados no dia a dia das organizagbes, e nem sempre
possuem a clareza dos conceitos por tras dessas préaticas. Apds analisar meus
préprios relatos, semelhantemente a outros estudos (RAHMAN et al., 2018; EGAN,
2008), identifiquei as relagdes entre o comportamento e as decisdes da lideranca,
seus efeitos na cultura organizacional e a motivacao dos colaboradores das duas
organizag0des, e, consequentemente, como influenciaram a implantacdo dos projetos
de AO e GC. Para facilitar a compreensdo das narrativas, apresento uma sintese
(Figura 7) das principais ideias e conceitos abordados, integrada ao modelo de

pesquisa apresentado no Capitulo 1.

Figura 7: Sintese das principais ideias e conceitos

FATORES ORGANIZACIONAIS PRATICAS ORGANIZACIONAIS
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Fonte: Elaborado pelo autor

A lideranca € reconhecida como uma das forcas mais influentes no
comportamento dos membros dentro de uma organizacdo (CHAI; HWANG; JOO,
2017). Sao os lideres que definem as estruturas, as estratégias, selecionam 0s
membros, controlam e tomam as decisdes do dia a dia e do futuro da organizacao.
Ao analisar as minhas experiéncias, identifiquei como a tenséo entre as estratégias
exploitation e exploration influenciaram a minha primeira missdo na empresa Beta.
Refleti sobre a importancia e a influéncia dos mecanismos de accountability nos
projetos de AO e GC e percebi como a comunicacdo transparente e a visao
compartilhada contribuiu para a accountability e o fortalecimento da identidade
organizacional.

Um segundo conjunto de reflexdes derivou do fato de que um projeto de AO
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ou GC ndo é meramente uma tentativa de implementacdo de praticas. Muitas vezes,
ele é um processo de mudanca organizacional a partir da mudanca da cultura
instalada (LAKOS; PHIPPS, 2004). Para realizarmos essa mudanca, a
desaprendizagem de certas crencgas, normas e padrées de comportamento é, por
vezes, necessaria, conforme relato em um dos casos. Também exemplifico a
importancia de a cultura organizacional promover a socializagédo e sua contribuicao
para o processo de aprendizagem. E para encerrar esse conjunto, descrevo o
comportamento incomum dos membros de uma equipe para alertar sobre a
importancia de se entender as subculturas dentro uma organiza¢ao no planejamento
dos projetos de AO e GC.

Por fim, apresento narrativas sobre como algumas praticas de AO e GC
ajudaram no fortalecimento da motivacéo dos colaboradores. A primeira versa sobre
0 caso no qual capacitacbes foram desenhadas visando contribuir para as praticas
de RH e fortalecer o sentimento de satisfacdo no trabalho. A segunda aborda a
importancia do apoio emocional ao gestor, uma vez que ele € um agente
influenciador da motivagcdo dos membros de sua equipe. E, por ultimo, apresento um
caso de exploracédo de fatores motivacionais no processo de avaliacdo que afetou

positivamente a aprendizagem.

3.1. Impactos da Exploration e da Exploitation

Ao introduzir os conceitos de exploitation e exploration, March (1991) nos
permite entender como as organizacfes utilizam estrategicamente o conhecimento
para nortear as praticas dentro delas. A utilizacdo do conhecimento, das habilidades
e dos processos existentes (exploitation) permite a alocacdo de recursos com maior
seguranca em produtos e servicos, cujo retorno tem maior probabilidade de
acontecer de forma rapida e eficaz (CEGARRA-NAVARRO; SANCHEZ-VIDAL;
CEGARRA-LEIVA, 2011). Por outro lado, a competitividade e a sustentabilidade é
alcancada por meio dos resultados obtidos pelo aprendizado a longo prazo
(MARCH, 1991). As organizacdes que optam pela criacdo de novos conhecimentos,
habilidades e processos (exploration) aceitam a inseguranca do retorno de
resultados em troca da experimentacdo e flexibilidade que a inovacéo
potencialmente pode trazer (LAVIE; STETTNER; TUSHMAN, 2010).

A auséncia de controle formal dos processos de exploitation e exploration



57

pode comprometer os resultados imediatos e futuros da organizagdo (MARCH,
1991) e, consequentemente, a sua estabilidade e longevidade no mercado. Contudo,
a busca pelo equilibrio ndo se mostra uma tarefa facil de executar. Os dois
processos concorrem por recursos escassos dentro da organizagéo, gerando tenséo
e conflitos gerenciais, tais como: retorno a curto prazo versus a longo prazo
(MARCH, 1991), busca pela adaptabilidade versus flexibilidade (LAVIE; STETTNER,;
TUSHMAN, 2010) e maior previsibilidade versus menor previsibilidade dos
resultados (SCHULZ, 2002).

A minha primeira experiéncia na instituicAo Beta acabou indo ao encontro
desse conflito. Em funcdo das caracteristicas e amplitudes dos servigos prestados,
os profissionais da area de compras eram altamente capacitados nos mais variados
tipos de negodcios. Ao longo de sua histéria, a empresa percebeu que seus
colaboradores eram reconhecidos e absorvidos rapidamente pelo mercado. Nao
eram raros 0s casos em que o cliente da Beta fazia uma consulta para saber a
possibilidade de contratacdo direta do colaborador para compor o seu quadro
interno. Enxergando uma deficiéncia do mercado em suprir profissionais
especializados na area, o meu lider na época identificou uma oportunidade de um
novo negocio para a Beta: oferecer cursos de capacitacao na area de compras.

Assim que fui designado para a missao, realizei uma pesquisa de mercado e
pude verificar que pouquissimas empresas ofereciam tais capacitacées, confirmando
o potencial de demanda daquela oportunidade. Apds a identificacdo dos possiveis
CUrsos e seus conteudos, conversamos com algumas instituicbes de ensino em
busca de parcerias solidas para fortalecer a iniciativa. Houve sinergia imediata e elas
rapidamente se interessaram pelas ideias que apresentavamos sobre 0s cursos e
formas de desenvolvimento daquele negocio. O novo servico estava comecando a
tomar forma e fazer cada vez mais sentido.

Contudo, para a Beta era um caso de exploration do conhecimento, pois o
negocio de capacitacdo era inédito na instituicAo e havia necessidade de
desenvolver novas competéncias. Para testarmos a sua viabilidade, selecionamos
um curso para elaborarmos um piloto e aprendermos com a iniciativa. Assim, um
gerente sénior, especialista em compras, foi designado para estruturarmos juntos
um curso de compras estratégicas. O gestor tinha muitos anos de experiéncia
pratica e sélidos fundamentos tedricos naquele assunto. Ele também vinha

alimentando desejo de criar um curso para capacitacdo de novos funcionarios, pois
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a demanda de trabalho era grande. Como primeira iniciativa na empresa, nédo havia
melhor pessoa com quem pudesse contar. As primeiras reunides de trocas de
experiéncias, orientacdes pedagdgicas e discussdes sobre conteddo programatico
foram bastante produtivas e chegamos rapidamente a um modelo ideal do curso.

March (1991), no inicio dos anos 1990, ja afirmava que exploration e
exploitation sdo dois processos essenciais, porém que competem por recursos
escassos. E foi exatamente o que aconteceu. A evolucao rapida e a alegria inicial
foram sendo gradativamente substituidas pela lentidao e agonia emocional durante o
desenvolvimento do conteddo. O gestor estava liderando varios projetos da
operacao (processo de exploitation) e eventualidades comecaram a interferir
diretamente na disponibilidade de seu tempo. Tentamos buscar alternativas, como,
por exemplo, identificar outros especialistas que pudessem dar continuidade ao
trabalho, mas ndo obtivemos sucesso. Busquei, entdo, desenvolver outros cursos,
mas com a grande demanda de entregas de projetos ndo consegui viabilizar a
disponibilidade dos especialistas.

Em uma situacdo conflitante entre os processos, o “exploitation tende a
sobrepor a exploration porque carrega maior certeza, velocidade, proximidade e
clareza do retorno, tornando-o mais atraente para os tomadores de decisdo do que o
retorno lento, impreciso e incerto da exploration” (SCHULZ, 2002, p. 13, traducao
nossa). No caso da Beta, ap0s algum tempo de persisténcia e procura por solucdes,
ficou decidido em uma reunido que iriamos suspender temporariamente o projeto em
funcdo do momento organizacional. O piloto de capacitacdo em compras
estratégicas ndo havia sido inicialmente planejado dentro do orcamento
organizacional e nem havia previsao de compartilhamento de recursos. Para agravar
a situacao, os conteudistas dos cursos eram especialistas em compras que estavam
alocados em projetos importantes da organizacdo. Em outras palavras, 0 meu
projeto estava concorrendo diretamente com 0s recursos valiosos e escassos da

Beta, e, ao final, ndo consegui justificar o investimento no negacio.
3.2. Ainfluéncia da Accountability
Para viabilizar o projeto e diluir os investimentos da instituicdo Beta no

desenvolvimento dos cursos da area de compras para o mercado, imaginei reutilizar

0 mesmo conteudo para as capacitacbes internas. Nada mais légico, pois
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estavamos prevendo criar cursos voltados a pratica com conteddos ricos e nossos
colaboradores poderiam usufrui-los. Entretanto, ao externar empolgado essa
possibilidade para uma das liderangcas da instituicdo, ele reagiu de maneira
espontanea e sincera, expressando a seguinte opinido: “Precisamos focar na
capacitacdo para o mercado. O treinamento interno nao € prioridade, j& investimos
muito em treinamento, mas os resultados nunca foram satisfatérios".

Acredito que quem trabalha na area de T&D, Educacdo Corporativa, GC ou
RH ja deve ter presenciado fatos como esse. Na hora eu fiquei surpreso com a
reacdo da pessoa, mas depois de refletir rapidamente, percebi que a afirmacao nao
poderia ser analisada de forma simplista. Por vezes, eu também ja me questionei se
alguns treinamentos solicitados pelos colaboradores e gestores seriam realmente
necessarios, ou quais seriam os reais beneficios que trariam para a organizagao.

Kroll e Moynihan (2015) versam sobre trés narrativas relacionadas as
capacitacbes. Existem 0s entusiastas que enxergam que capacitacdo € a solucao
para os desafios gerenciais, envolvendo desde questdes relacionadas ao
comportamento dentro das organizacdes, como ética e normas, até a aquisicao de
conhecimento; 0s pessimistas acreditam que o0s treinamentos sdo esforgos
simbdlicos ou bem-intencionados, contudo, sem a capacidade real para tratar os
problemas do dia a dia das organizacdes; e a terceira narrativa, a intermediaria,
acredita no potencial das capacitacfes, mas sentem que 0s resultados sdo pouco
satisfatorios. Muitas dessas percepc¢des negativas, principalmente de gestores, sédo
reflexo da falta de accountability dos cursos de capacitacdo (PRINCE; STEWART,
2002).

A area de Educacdo Corporativa da Beta tinha um conjunto de processos e
ferramentas que nos ajudavam a planejar e gerir todas as atividades sob a nossa
responsabilidade. Para facilitar a gestdo e dar maior agilidade ao trabalho,
buscamos criar processos simples que atendessem as necessidades existentes,
focando nas atividades mais relevantes e administrando as excecdes pontualmente.
As ferramentas utilizadas também eram simples, mas permitiam tanto a visdo geral
como a detalhada do andamento das atividades. Os processos e as ferramentas
ajudavam a alimentar o sistema de gestdo da qualidade da instituicdo, composto por
indicadores dependentes unicamente do esforgco da &rea e por indicadores com
métricas associadas aos resultados de outras areas para reforcar a inter-relagéo e a

sinergia organizacional. Os resultados gerais eram apresentados trimestralmente
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para toda a organizacdo em um evento corporativo. A simplicidade e a abrangéncia
do sistema de gestdo da é&rea, aliada a transparéncia dos resultados, chamou a
atencdo durante um evento de recertificagdo da qualidade dos processos
organizacionais da Beta, quando foi avaliado informalmente 7 pelos auditores
externos e colocado como destaque positivo na reunido de fechamento do evento.
Apesar da clareza sobre a necessidade e a importancia da accountability das
areas relacionadas a AO e GC, diversos fatores podem dificultar a sua correta
implementagédo e a contabilizagdo dos resultados. Em 1984, muito antes dos
conceitos de AO e GC serem difundidos, Spitzer (1984) apresentava uma lista com
possiveis causas dos insucessos dos treinamentos. Embora ja tenha se passado
mais de 35 anos desde a publicacdo do artigo, é notavel, e ao mesmo tempo triste,
como eu acabei vivenciando algumas das situacdes retratadas até pouco tempo
atras. A situacdo mais emblematica vivenciada por mim nas duas instituicbes, Beta e
Gama, é relatada por Spitzer (1984, p. 06, traducéo e grifo nosso) com as seguintes

palavras:

Muitas organizacbes veem o treinamento como um direito e
privilégio para todos os funcionérios. E visto como parte do pacote
de remuneracdo dos funcionarios. Essa visdo faz com que o
treinamento perca de vista seu objetivo final de melhoria de
desempenho.

Ouso afirmar que essa crenca faz parte da cultura organizacional de muitas
empresas em que lideres e colaboradores pleiteiam a participagcdo em treinamentos
e outros eventos como uma contrapartida a algum esforco realizado. No caso da
lideranca, ouvi diversas vezes dos gestores dos mais variados niveis hierarquicos
gue a solicitacdo de treinamento seria uma forma de agradar o colaborador em
funcdo de um reajuste salarial que ndo aconteceu ou uma forma de motivacéo pelo
esforco e resultado obtido em uma dada missdo. Em um outro caso, um colaborador
justificou a solicitacdo porque o conhecimento adquirido poderia contribuir para a
empresa. Contudo, além de ele ndo conseguir esclarecer qual seria efetivamente a
contribuicdo, o contetdo do curso tinha pouco relacionamento com a atividade sob
sua responsabilidade. E claro que o carater motivacional ndo deve ser ignorado,

mas nunca deveria ser a principal motivacdo para a concessao dos treinamentos,

7 O sistema de gestdo da area foi avaliado informalmente pelos auditores porque néo fazia parte do
escopo de recertificacdo da qualidade dos processos organizacionais.



61

principalmente do ponto de vista da accountability.

Outro aspecto que afeta o accountability esta relacionado ao comportamento
da lideranga frente aos desafios da AO e GC. Nas literaturas mais recentes
(RAHMAN et al., 2018; CAPRIOLI; ARAUJO, 2016; TALBOT et al., 2015; TANG;
YEH, 2015), muitos versam sobre a importancia do lider como responsavel e
facilitador da aprendizagem dentro das organizagdes. Contudo, 0 que se vé ainda
hoje é que “infelizmente, varios supervisores e gerentes se recusam a aceitar essa
responsabilidade e a delegam a area de Treinamento” (SPITZER, 1984, p. 6-7,
traducdo nossa). Eles agem como se existisse uma correlagéo simples e direta entre
a participacdo em uma capacitacdo e a demonstracao imediata do comportamento
aprendido. Caso o participante ndo demonstre o comportamento supostamente
aprendido durante a capacitacdo, concluem que o treinamento foi malsucedido.
Cabe lembrar que a demonstragdo do comportamento ndo depende somente do
processo de aprendizagem, mas, também, de outros fatores gerenciais, estruturais e
motivacionais.

Apesar de a accountability ser critica para uma organizacao focar a atencao
em sua missao, paradoxalmente, ela pode comprometer a aprendizagem
organizacional. Semelhantemente a tensao entre exploitation e exploration, quando
0S mecanismos de accountability ddo maior énfase ao comportamento operacional,
ou seja, a promocao de resultados de curto prazo e na eficiéncia operacional, corre-
se o risco de comprometer os objetivos de longo prazo (EBRAHIM, 2005), como, por
exemplo, praticas de aprendizagem e inovacdo. E importante notar que a
accountability pressupfe a existéncia de um agente, o sujeito cujo comportamento
sera avaliado; e uma audiéncia, um individuo ou grupo de individuos que terdo a
oportunidade e motivos para observar e avaliar o agente (FRINK; KLIMOSKI, 2004).
Assim, a compreensdo que cada membro da organizacdo carrega consigo sobre o
conjunto de normas, responsabilidades e expectativas também ira regular a sua
conduta durante a execucédo das atividades, afetando a sua agéncia e a participacéo
nas praticas organizacionais.

Ainda no inicio do programa de GC da instituicdo Gama, conforme o
planejamento das acdes ia amadurecendo, comecei a fazer alguns testes de
percepcao com membros da instituicdo. Quando surgia uma oportunidade, seja num
café ou durante o intervalo de uma reunido, eu apresentava as principais ideias

norteadoras e as agdes planejadas no programa para ver a reacéo e a intencdo de
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participacao delas, pois acreditava que o sucesso da iniciativa dependeria muito do
engajamento das pessoas, principalmente para transpormos inicialmente algumas
barreiras culturais que se apresentavam como possiveis obstaculos para 0 sucesso
do projeto.

Conversei com mais de dez pessoas e muitos demonstravam grande
empolgacéo, concordando com a estratégia adotada pelo programa. Praticamente
todos se colocaram a disposicéo para colaborar e participar das acfes, mas quando
0 momento de executarmos alguma acdo chegava, diziam “quero participar, mas
nao consigo”, sendo esta resposta que mais ouviamos. A justificativa quase sempre
era a mesma. Durante o fechamento dos contratos, para vencer a concorréncia, 0s
servicos eram muitas vezes vendidos com prazos apertados, e atividades
importantes de GC tinham menor prioridade no cronograma em detrimento da
entrega dos produtos e de um conjunto minimo de artefatos do projeto. Em outras
palavras, para o colaborador, a sua accountability estava tdo focada no resultado
imediato e na eficiéncia do trabalho que néo lhe permitia agéncia sobre qualquer
outra atividade.

Um outro reflexo das organiza¢des com sistemas de accountability focados no
curto prazo € a falta de tempo ocioso para a execucdao de atividades de
aprendizagem, inovacdo ou para uma simples reflexdo. Alguns autores, tais como
Mikkonen et al. (2017), Perry (2016), Garvin, Edmondson e Gino (2008) e Davenport
e Prusak (1998) ressaltam a importancia do tempo ocioso como um fator importante
para a promocéo de praticas de AO e GC nas organizacoes.

Conforme os primeiros participantes das praticas de GC da Gama iam
percebendo a importancia, o interesse e 0 engajamento com O programa
aumentaram e, consequentemente, a troca de informacdes e conhecimento dentro
do grupo. Materiais sobre o tema eram compartilhados espontaneamente em uma
rede social corporativa dedicada ao programa. No entanto, depois de algum tempo,
comecaram a surgir comentarios sobre a dificuldade de assistir um video, ler um
artigo ou abrir uma pégina na internet sobre assuntos relacionados ao tema durante
o periodo de trabalho. O tempo ja era escasso e, dentro de uma cultura de
performance e resultados, estar realizando atividades fora da rotina da area, mesmo
sendo uma atividade organizacional, poderia ser malvisto por colegas ou pelo
préprio gestor. O engajamento e a curiosidade driblavam as dificuldades e os

colaboradores “encontravam” algum tempo dentro e fora da organizacao para
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aprimorarem seus conhecimentos, mas nao era uma situacao ideal para uma
organizacgao que estava em processo de implementacéo de um programa de GC.

Os lideres de AO e GC sao responsaveis por criar e gerenciar ambientes em
gue a aprendizagem ocorra e o conhecimento flua por toda a organizacao. Contudo,
€ importante estar atento ao alcance da agéncia dos colaboradores, pois, por mais
motivados que estejam, forcas organizacionais podem impedi-los de participarem

das praticas planejadas.

3.3. Engajar por Meio da Visdo Compartilhada e da Transparéncia

A instituicdo Beta promovia trimestralmente reunides em um auditorio de um
hotel nas redondezas. O evento contava com a presenca da maioria dos
colaboradores para promover a transparéncia dos resultados e alinhar os objetivos e
as estratégias organizacionais. A cada trés meses, mais de cem funcionarios
paravam as suas atividades para assistir as apresentacbes do desempenho
financeiro da organizacdo, dos resultados individuais das areas, comunicacao das
novidades sobre o0s servi¢os e 0s produtos, entre outros assuntos.

E a lideranca que cria as visbes (modelos mentais traduzidos na declarag&o
da misséao, valores, filosofias e estratégias) baseadas em suas crencas, escolhas e
acOes para atingir os resultados almejados pela organizacdo. Essa visdo deve ser
comunicada ativamente e transformada em acdes para engajar os demais
colaboradores a buscarem e atingirem juntos 0s objetivos organizacionais
(KANTABUTRA; AVERY, 2010). Segundo Chai et al. (2017, p. 142-143, traducéo

nossa):

A visdo compartilhada aprimora o compromisso com 0 objetivo da
equipe. Quando os membros da equipe se identificam com os
objetivos de suas organizacgdes, eles tém maior probabilidade de
cooperar com a equipe e contribuir com a organizagdo em geral
(Podsakoff, McKenzie, Moorman, & Fetter, 1990). A cooperagéo
aprimorada entre os membros da equipe os ajuda a ganhar mais
confianga em sua capacidade de atingir a meta (ou seja, eficacia
coletiva), que resulta em niveis mais altos de comprometimento com
a meta da equipe.

Uma visdo compartilhada pode ser comunicada e fortalecida por meio da
socializagdo, pois 0 processo cria oportunidades para a identificacdo do individuo

com o contexto no qual estdo inseridos (COMIN; PAULI, 2018). Para a Beta, o
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evento trimestral era financeiramente custoso, mas estrategicamente muito
importante para o fortalecimento da cultura da organizacdo. Além da promocao da
socializacdo e do compartiihamento da visdo, a comunicacdo transparente das
acOes e dos resultados organizacionais também ajudava a criar um ambiente de
confianca e de engajamento dos colaboradores, pois tal comportamento era
entendido como uma demonstracao de respeito e de valorizagdo da pessoa dentro
do grupo. Esse aspecto também é abordado por Kauppila (2016), ressaltando que o
senso de direcdo, seguranca e confianga nas pessoas da organizacao trazidas pela
visdo compartilhada tendem a ser valorizadas pelos colaboradores.

Em uma cultura de accountability, ao comunicar de forma transparente e
fortalecer a visdo compartilhada, a organizacdo espera proporcionar aos Seus
colaboradores clareza aos objetivos e fornecer um senso de proposito e direcdo. Em
contrapartida, espera-se que o colaborador desenvolva o senso de responsabilidade
sobre os seus atos e decisoes, reforcando a relacdo bidirecional da accountability
(THEODOTOU, 2018). Sob a perspectiva da agéncia humana, a clareza dos
objetivos também traz fortes efeitos motivacionais, pois permite aos colaboradores
premeditar os resultados, e regular o comportamento presente para obté-los no
futuro (WOOD; BANDURA, 1989).

A comunicacdo transparente e o compartiihamento da visdo por meio da
socializacdo proporciona um senso de conexao relacional e de influéncia matua, e
contribui para o fortalecimento da identidade organizacional (MILTON; SINCLAIR;
VAKALAHI, 2017). Como resultado, cria-se um clima mais saudavel na organizacao,
aumentando a satisfacdo no trabalho, a cooperacao, e melhora o comportamento de
cidadania organizacional. O ambiente mais leve com pessoas motivadas é um

antecedente muito valioso para a execucao das praticas e AO e GC.

3.4. Desaprender para a Aprender

Durante a fase de planejamento de um projeto de AO ou GC, ocasionalmente
percebemos que as novas praticas vao de encontro de alguns pressupostos basicos
da cultura, o que requer uma mudanca, ainda que parcial, nos construtos das
referéncias do comportamento organizacional. Para os envolvidos na implementacao
da nova préatica, esse é um cendrio que gera muito desconforto, pois afeta

diretamente as praticas existentes e consequentemente os membros, causando
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tensdo nas crengas vigentes que guiam 0s seus comportamentos.

Essa situacdo muitas vezes é agravada quando somos obrigados a lidar com
temas delicados dentro da organizacdo ou habitos de pessoas hierarquicamente
superiores, 0 que gera inseguranca emocional e afeta a motivagdo, por mais que
tenhamos consciéncia sobre a importancia dessas novas praticas. Nesse contexto, 0
gestor do projeto deve atuar em fatores internos e externos ao grupo para facilitar o
desenvolvimento do seu trabalho. Como fator interno, Bastos, Gondim e Loiola
(2004) sugerem o processo de desaprendizagem como forma de abrir caminho para
a reformulacdo dos modelos mentais que dificultam as pessoas a lidarem
adequadamente com os desafios. Externamente ao grupo, o gestor do projeto deve
buscar empoderar os envolvidos para que se sintam confiantes para se
empenharem nos desafios que as novas praticas irdo trazer (NEWMAN; NEWMAN,
2015).

Durante a fase de estruturacdo do programa de GC da instituicio Gama,
previmos dentro do modelo de governanca do conhecimento® a constituicdo de um
comité responsavel pela gestdo das acdes. Além de ser considerada uma boa
pratica de GC, havia aprendido em outros projetos que iniciativas transversais que
mobilizavam toda uma organizacdo deveriam ser conduzidas por pequenos grupos,
e, nao, por individuos. O nosso objetivo era reforcar o carater institucional do
programa e evitar a rotulagcdo de um individuo ou uma area como sendo a entidade
responsavel, dividindo, assim, a responsabilidade e 0 compromisso com o programa.

O comité de GC era formado por representantes de todas as areas da
organizacdo e havia grande diversidade em termos de idade, experiéncia
profissional, posicdo hierarquica e conhecimento sobre conceitos e praticas de GC.
Ja4 na primeira reunido do grupo ficou evidente que havia necessidade de um
alinhamento geral para que tivéssemos condicfes de propor, analisar, implantar e,
principalmente, incentivar as praticas dentro da organizacdo. N&o somente o
entendimento sobre GC era variado, mas algumas crencas, valores e visdes sobre 0
funcionamento da nossa propria organizacédo eram divergentes dentro do grupo.

Para aprender os principios basicos que norteiam as praticas e implementar o

programa de GC, primeiramente era necessario desaprender alguns pressupostos

8 Segundo Foss (2007), governanca do conhecimento é um conjunto de regras e convengdes formais
e informais influenciados e gerenciados pela organizacéo para facilitar e incentivar processos de
conhecimento.
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que regiam o comportamento dos membros do préprio comité. Assim, antes de
pensarmos em qualquer agao do programa, fizemos reunides para discussdo dos
conceitos de GC e sobre os fatores necesséarios para o sucesso do programa. Ao
longo dos encontros, aproveitamos para discutir pontos que teriam que ser tratados
na cultura organizacional vigente e, assim, fomos trabalhando gradualmente as
crencas e valores do grupo. Contudo, somente o trabalho em cima das crencas e
valores ndo seria suficiente, pois teriamos que lidar com algumas questbes
delicadas na cultura organizacional.

Sendo um projeto estratégico da organizacdo, o modelo de governanca de
GC previa que o comité reportasse diretamente a presidéncia por meio de relatérios
trimestrais e reunides esporadicas. Entre outros objetivos, a relacdo direta com a
presidéncia tinha como objetivo empoderar o comité e permitir que assuntos
sensiveis relacionados a GC pudessem ser discutidos abertamente dentro da
organizagdo. Utilizamos esse mecanismo para realizarmos alguns encontros com o
presidente e apresentarmos as nossas ideias e dificuldades, principalmente
relacionadas as questbes culturais da organizacdo e de subculturas existentes.
Conforme algumas literaturas sugerem (NEWMAN; NEWMAN, 2015;
KANTABUTRA; AVERY, 2010), o empoderamento dos envolvidos nas praticas foi,
de fato, fundamental para o aumento da motivacdo e seguranca psicologica do
grupo, permitindo que novas crencas e valores fossem trabalhadas com menor
resisténcia.

A importancia da desaprendizagem ficou evidente em um episédio que
envolveu o comité de GC. Devido ao seu historico de projetos complexos junto a
clientes exigentes, a Gama possuia um conjunto de processos comerciais,
operacionais e administrativos altamente estruturado e preocupado com a qualidade
da entrega dos produtos e servicos, denominado internamente como ciclo de vida de
projetos da Gama. De maneira geral, apesar da sua importancia para a organizacao,
0S processos eram Vistos internamente apenas como atividades burocraticas para a
gestdo comercial e operacional dos projetos. Obviamente uma falha ha comunicacao
organizacional ocorria ha algum tempo, dando abertura para que pressupostos
errados fossem atribuidos as praticas executadas pela organizacdo. A visdo
distorcida do ciclo de vida de projetos havia criado um sentimento negativo sobre as
praticas e uma grande resisténcia a execuc¢ao das atividades, inclusive para varios

membros do préprio comité.



67

Segundo a visao social, a percepcédo da realidade de um individuo, em grande
parte, reflete a realidade aceita socialmente pelo grupo, determinando as suas
acOes, percepcoes e sentimentos relacionados a seguranca do ambiente (FREITAS;
GODOI, 2009). Quando ndo ha uma compreensdo clara sobre os principios e
objetivos das praticas executadas, corre-se o risco de elas serem relacionadas a
pressupostos errados e, mais tarde, integrarem a cultura organizacional. Akgun et al.
(2007, p. 795, traducdo nossa), baseados nas ideias de Rousseau, afirmam que
“crencas e métodos incorretos incorporam erros em julgamento e agbes, porque as
pessoas alteram a percepcédo da realidade para adequar suas crencas e métodos”.
Atividades baseadas em crencas e valores equivocados podem ser executadas por
anos, o que pode, por sua vez, interferir na efetividade dos resultados das agoes.

Durante o processo de desaprendizagem e alinhamento dos conceitos,
crencas e das praticas organizacionais do Comité de GC, dividimos as pessoas em
grupos e realizamos um exercicio para identificacdo de praticas que ja existiram no
passado ou que estavam sendo executados, sem, necessariamente, terem o “rétulo”
de uma préatica de GC. Em uma das apresentacdes, um dos grupos percebeu
naturalmente que o ciclo de vida de projetos da Gama, poderia ser interpretado
como conjunto de processos, técnicas e ferramentas de GC, pois, de maneira geral,
previa dentro de sua estrutura praticas de criacdo, armazenamento, transferéncia e
utilizacdo do conhecimento. Apos algum debate entre os membros, ficou decidido
por consenso que iriamos promover o ciclo de vida como o nosso arcabouco das
préaticas de GC.

A capacidade de adaptacdo e de reaprendizagem de pressupostos que
norteiam os comportamentos esta relacionada a habilidade de aprender a aprender,
e, para mim, era um forte indicativo de que o processo de amadurecimento e
evolucdo do comité estava funcionando. Conforme sugerem Navarro, Vidal e Leiva
(2011), ao intervirmos em certas crencas, valores e habitos presentes por meio da
desconstrucdo dos modelos mentais inadequados, abriu-se espacgo para que novas
ideias pudessem emergir a partir de um mesmo contexto, porém sob a luz de uma
nova perspectiva. Como resultado, pudemos realinhar as crencas a respeito dos
processos existentes e aproveitamos todo o trabalho construido até entdo para

incorporarmos novas praticas de GC na organizagao.

3.5. Socializar para Aprender e Apreender
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Na perspectiva social, a aprendizagem organizacional € parte integrante da
cultura e é fruto da interacdo entre os individuos que aprendem os padrées de
comportamento dentro da organizacdo (FREITAS; GODOI, 2009). A qualidade
dessa socializacdo, em termos do nivel de confianga, comunicacdo e coordenacdo
durante a socializacao entre membros de uma organizacéo afetam a disseminacéo e
utilizacdo do conhecimento tacito (CHEN; HUANG, 2007).

Um caso que ilustra essa situacdo foi a capacitacdo dos profissionais de
suporte ao comprador da instituicdo Beta. Centenas de compradores corporativos e
fornecedores se conectavam diariamente a plataforma de compras da Beta. O
sistema permitia diversas customizagdes nas funcionalidades conforme as
necessidades de negocio dos seus clientes, e esta era uma das principais
caracteristicas que agradavam o0s seus usuarios. Contudo, as inumeras
customizagdes traziam uma grande complexidade para a area de suporte ao
comprador, pois os atendentes tinham que estar atentos as peculiaridades de cada
cliente para poder oferecer a solucdo correta aos problemas enfrentados por seus
usuarios. Nesse sentido, a capacitacdo dos profissionais de suporte era fundamental
para que o servico pudesse ser bem executado.

A cada novo cliente ou conjunto de novas funcionalidades, executdvamos um
processo de capacitacdo para os profissionais aprenderem as novas funcionalidades
ou caracteristicas daquele conjunto de modificacbes. Contudo, na pratica, o
conteuddo da capacitacdo nao era necessariamente desconhecido, pois o0s
atendentes acabavam conhecendo as modificacbes informalmente devido a
proximidade fisica entre as equipes de desenvolvimento das solucbes e a de
atendimento e por meio das relagdes sociais entre os colaboradores. Havia um
espirito de unido muito grande entre as equipes e as pessoas tomavam café,
almocavam e, frequentemente, participavam dos mesmos eventos sociais.
Consistentes com as observacfes de Chen e Huang (2007), esse clima saudavel
entre as pessoas e as diversas oportunidades de socializacdo resultavam no
compartilhamento dos conhecimentos entre 0s membros das equipes e, ha maioria
das vezes, eles os aplicavam quase que imediatamente.

A socializacdo ndo ocorre somente entre colaboradores de niveis hierarquicos
proximos. Além da interacdo entre lideres e liderados melhorar o nivel de

relacionamento e confiangca entre as partes, ela também pode ser util para a
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lideranca identificar se a cultura organizacional, representado pelos comportamentos
e atitudes dos membros durante a execugdo das praticas esta aderente as crencas,
valores e filosofias declaradas pela organizacédo, conforme pude observar em um
evento que ocorria sistematicamente na Beta.

A &rea de Educacao Corporativa, juntamente com o RH, promovia um evento
mensal em que alguns colaboradores tomavam um café com o presidente da Beta.
Nesse encontro informal e bem descontraido, o presidente discutia as percepcoes,
sugestdes e criticas a respeito do cotidiano da organizacdo com cada participante.
Os assuntos nem sempre eram de facil resposta, mas com muita calma e
transparéncia, o presidente nunca deixava de dar uma explicagéo ao colaborador.

Ambos, presidente e colaboradores, aproveitavam esse momento de
socializagdo. Para o colaborador, a conversa descontraida com o presidente
guebrava a distancia hierarquica, e saia do evento com o sentimento de ter sido
ouvido e respeitado, fortalecendo o senso de pertencimento e engajamento com a
instituicdo. De acordo com Lloyd et al. (2015, p. 511, traducéo nossa), a pratica da
escuta ativa pela lideranca contribui para a criacdo de um forte vinculo emocional
com o colaborador e “pode criar uma boa experiéncia de trabalho interpessoal que
reflete positivamente na organizacdo”, manifestada na forma de retencdo do
funcionéario, e fortalecimento da identidade e do comportamento de cidadania
organizacional.

O presidente, por sua vez, tinha a oportunidade de se aproximar dos
colaboradores e melhorar a sua percepcéo sobre a execugao das praticas, segundo
a perspectiva de quem operava o dia a dia organizacional. Todas as observacdes
relatadas pelos colaboradores e as percepcdes apreendidas por ele eram discutidas
em uma reunido posterior, juntamente aos representantes das areas de RH e
Educacao Corporativa, e um plano de acéo era desenvolvido para tratar os assuntos
pertinentes.

Na Beta pude vivenciar diversas possibilidades de socializacdo. Conforme
sugere Rahman (2018), o encorajamento da socializacédo deve fazer parte da cultura
organizacional, uma vez que contribui para a criacdo de oportunidades de
desenvolvimento do senso de confianga, melhoria do nivel de comunicagdo no
trabalho e de ambientes no qual os lideres possam orientarem seus liderados pelo
exemplo, fatores considerados primordiais para a criagdo e disseminagao do

conhecimento.
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3.6. Atencdo as Subculturas

Segundo a teoria social cognitiva, as pessoas, na maioria das vezes,
aprendem por meio da modelagem social, ou seja, pela observacdo dos
comportamentos e pela reflexdo dos resultados que os acompanham (BANDURA,
2018). Assim, dependendo das consequéncias, positivas ou negativas, a pessoa
acaba regulando o seu comportamento em funcdo da motivacdo e da percepcao
sobre a sua autoeficacia, impactando a visédo sobre a sua realidade. Contudo, como
a percepcao do individuo é, por vezes, dependente do ambiente, as realidades
percebidas dentro de uma organizacdo podem diferir conforme o grupo a que ele
pertence (FREITAS; GODOI, 2009), na forma de subculturas. Loque, Rhodes e
Westwood (2011) afirmam que apesar das subculturas serem conceitualmente um
subconjunto das culturas organizacionais, ndo sdo necessariamente isomorficas a
cultura principal.

Em uma certa area da instituicio Gama, acontecia um fenémeno inusitado,
mas muito nocivo para os resultados da organizacdo e para as praticas de GC.
Pessoas de uma mesma area ou de areas préoximas, mesmo tendo relacionamento
de amizade, sentando-se umas ao lado da outras, ndo estavam colaborando entre
si. Claramente ndo era ma-fé ou ma-vontade, mas o fato era que havia pouca
sinergia entre elas. Como resultado, as execucdes das atividades eram muitas
vezes demoradas ou retrabalhos acabavam acontecendo pela simples falta de
informacdo. ApOs analisarmos o contexto, uma possivel explicagdo comecava a
emergir: 0 comportamento autoritario da lideranca.

Em certas situacdes, subculturas podem ter maior influéncia motivacional que
a proépria cultura organizacional (SCHEIN, 2009; EGAN, 2008). Nos ambientes em
gue ndo se consegue exercer a agéncia humana, por exemplo, em equipes com
lideres autoritarios, no qual um comportamento € sistematicamente repreendido ou
punido, o receio de sofrer constrangimentos cria desconforto em desempenhar a
atividade e o beneficio do investimento versus o retorno fisico, cognitivo e emocional
se torna baixo, afetando a diretamente a disponibilidade psicolégica e o
engajamento do individuo (BARRICK et al., 2015). No caso acima, o reflexo do
comportamento da lideranca estava tdo impregnado na subcultura que inibia a

seguranca psicoldgica e seus instintos mais naturais relacionados a amizade como a
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colaboragéo e a cooperacéo.

Outro reflexo da subcultura era a falta de proatividade da equipe na solucao
de problemas ou melhoria das atividades. Dependendo do estilo de lideranca, dos
valores morais e éticos praticados, do clima do grupo e do sistema de incentivos ou
punicdes existente no ambiente, um individuo regula de forma consciente ou
inconsciente 0 seu comportamento para atender as demandas sociais dentro de
parametros considerados aceitaveis para a sua seguranca psicolégica (BARRICK et
al., 2015).

As rotinas daquela area jA demandavam bastante esforco e tempo e, aliado
ao medo ou ao receio de experienciar criticas ndo construtivas ou exageradas, 0s
colaboradores ficavam em siléncio e pouco esfor¢o era feito, evitando exposicdo e
riscos desnecessarios, mesmo que isso significasse abdicar de ideias ou solugdes
mais inteligentes ou eficazes. Bandura (1989) considera que o medo € um estado
emocional gerado pela autopercepcdo sobre a capacidade de enfrentamento dos
aspectos adversos do ambiente e determina o grau de motivacdo do individuo.
Consistente com a afirmacao de Szulanski (2000, p. 12, traducdo nossa) de que “a
falta de motivacdo pode resultar em procrastinacéo, passividade, aceitacao fingida,
sabotagem ou rejeicao total na implementagdo e uso de novos conhecimentos”, o
gue se via de fato naquele grupo € que, na maioria das vezes, os colaboradores da
area somente executavam o que Ihes eram atribuidos pela lideranca.

Reiterando as palavras de Garvin, Edmondson e Gino (2008, p. 9, traducao
nossa), “organizagdes ndao sdo monoliticas”. Diferentes grupos podem apresentar
variados comportamentos em relacdo ao processo de aprendizagem. Os gestores
responsaveis pelas praticas de AO e GC devem estar atentos as diferentes
subculturas, pois as estratégias de aprendizagem e disseminagcédo do conhecimento

podem requerer praticas distintas dentro de uma mesma organizacao.

3.7. Contribuicdo da Capacitacao para as Praticas de RH

Em cenérios organizacionais em que existe dificuldade para justificar
investimentos em capacitacdes, seja pela priorizacdo de exploitation seja pela falta
de accountability ou crencas distorcidas de gestores e colaboradores, entre outros
aspectos, o responsavel por projetos de AO e GC pode desenvolver préaticas que

agreguem valor as praticas organizacionais ja existentes, principalmente para as de
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RH. Partindo do entendimento de Figueiredo et al. (2016, p. 499, tradugcao nossa) de
que a gestdo de RH é “um conjunto de politicas, praticas e sistemas que influenciam
0 comportamento, atitudes e desempenho dos membros da organizagdo, a fim de
aumentar sua competitividade e capacidade de aprendizagem” para atingir os
objetivos organizacionais, ndo é dificil compreender que as praticas de RH, AO e GC
estdo mutuamente relacionadas (ANDREEVA; KIANTO, 2012).

Essa relacdo entre as praticas foi vivenciada em diversas situacdes na
instituicdo Beta. Inicialmente, todas as capacitacdes da equipe de atendimento eram
realizadas no modelo presencial, 0 que demandava grande esfor¢o de mobilizacao
dos participantes, limitando, por consequéncia, a quantidade de capacitagOes,
restringindo a efetividade da disseminacdo do conhecimento. Como resultado,
percebia-se diferentes niveis de conhecimento entre os atendentes, afetando
diretamente a qualidade do servico prestado. Grande parte da capacitacao
concentrava-se em Sao Paulo, mas havia um grupo de atendentes em uma cidade
vizinha. A dificuldade de previsdo da demanda de servico na area de atendimento e
a distancia geografica somente ampliavam os problemas de planejamento e de
execugao dos cursos.

Na tentativa de melhor disseminarmos o conhecimento e aumentarmos a
gualidade dos servicos prestados pela equipe remota, desenvolvemos uma
capacitacdo no modelo blended®. O contelido basico era desenvolvido no formato de
videos tutoriais pelos especialistas das solucdes e disponibilizado em uma
plataforma na nuvem para a equipe. O gestor da area tinha de uma a duas semanas
para gerenciar o tempo dos atendentes e permitir que todos pudessem absorver as
informacbes sem comprometer o trabalho do dia a dia. ApOos esse periodo,
realizavamos um encontro presencial ou virtual, de trinta minutos a uma hora de
duracdo, entre a equipe e 0 especialista para abordar os principais pontos da
solucdo e sanar as duvidas do grupo. A discussao presencial ou virtual também era
registrada e disponibilizada posteriormente para consultas futuras.

Esse modelo contribuiu para facilitar a logistica dos eventos e aumentar a
guantidade e a qualidade das capacitacdes para a equipe remota de atendimento.
Contudo, a capacitacdo mista se mostrou importante ndo somente para a gestao do

conhecimento, mas a interacdo com maior frequéncia com membros da matriz

9 O modelo blended é conceituado por Grahan (2004 n.p, tradugéo nossa) como sendo “sistemas de
ensino misto que combinam instru¢@o presencial com instru¢do mediada por computador”.
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também fortaleceu o sentimento de pertencimento e inclusdo dos atendentes
(identidade organizacional) e incentivou 0 comportamento de cidadania
organizacional.

O efeito social da capacitacdo contribuiu para encurtar a distancia entre a
matriz e sua unidade remota, aproximando areas e pessoas, e demonstrando maior
preocupacao e respeito da gestdo com os seus colaboradores que atuam longe do
centro das decisdes organizacionais. Ao se sentir pertencente ao grupo, a motivacao
e 0 seu engajamento naturalmente cresceram, contribuindo para o fortalecimento do
comportamento de cidadania organizacional (MILTON; SINCLAIR; VAKALAHI,
2017). Durante a minha experiéncia profissional, ndo foram raros os testemunhos de
profissionais alocados em unidades remotas que se sentiam isolados e
desprestigiados, como se trabalhassem em uma organizacao a parte. Apesar de a
contribuicdo para a cidadania organizacional no ter sido prevista incialmente, ela se
mostrou muito importante para a motivacdo e o engajamento dos atendentes, nao
somente com as praticas de AO e GC, mas, também, para a execucdo das outras
praticas organizacionais.

Um workshop realizado mensalmente pela Beta para a promoc¢édo das areas
funcionais € um segundo exemplo da utilizacdo de eventos de AO e GC para
fomentar outras praticas organizacionais. Inicialmente, o evento consistia na
apresentacdo de uma area funcional para quaisquer colaboradores que tivessem
interesse em conhecer a sua operacao, com o intuito de prover maior sinergia entre
colaboradores de areas distintas.

Analisando eventos passados, identificamos que a falta de padronizacdo nas
apresentacdes gerava resultados distintos de satisfacdo com o workshop, o que nos
levou a alterar o seu formato. O novo evento durava cerca de 4 horas e o gestor da
area apresentava a rotina de trabalho, peculiaridades, desafios, perfis dos
profissionais, e oportunidades de atuacdo no mercado. Parte do contetdo era
expositivo, mas todas as apresentacfes continham pequenas dinamicas de vivéncia
das atividades relacionadas a area. Para os participantes, as praticas vivenciais
eram excelentes oportunidades para a compreensdao da complexidade e dos
desafios enfrentados pela outra éarea, e ajudavam a melhorar a empatia e
aproximavam as pessoas durante e depois do workshop. De acordo com Rahman et

al. (2018, p. 9, traducéo nossa),
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[...] a menos que uma organizagao incentive os membros a agir como
uma unidade social, é dificil garantir a transferéncia de conhecimento
entre os funcionéarios. A troca de informagdes ocorre entre duas
partes quando elas se juntam ou, no minimo, interagem
periodicamente para atingir os objetivos organizacionais.

Além de disseminarmos o conhecimento, tinhamos também como objetivo
apresentar possibilidades de desenvolvimento profissional dentro da propria
instituicdo. Os colaboradores, principalmente agueles no inicio de carreira, gostavam
muito do evento, pois era uma oportunidade de aprendizagem, de socializacao, e de
descoberta de novas oportunidades de trabalho. Nesse workshop aproveitdvamos
um evento de disseminacdo do conhecimento para fortalecer praticas comuns da
area de RH, tais como retencao de colaboradores e desenvolvimento de carreira,

O foco das praticas de RH esta nos colaboradores, detentores do
conhecimento, objeto da GC (ANDREEVA; KIANTO, 2012). Ao fortalecermos a
identidade organizacional, incentivarmos o0 comportamento de cidadania,
fomentarmos praticas de retencdo e desenvolvimento de carreira e muitas outras
praticas de RH, naturalmente interferimos nos fatores motivacionais dos
colaboradores. Esse contexto de confianca, abertura e, principalmente, o clima
organizacional positivo é premissa fundamental para que o conhecimento possa ser

criado e compartilhado com todos os membros da organizacao.

3.8. Apoio Emocional ao Gestor

Devido a capacidade de influenciar o comportamento de suas equipes, 0S
lideres sdo alunos essenciais da AO para o sucesso de qualquer organizacao
(ADNAN; VALLIAPPAN, 2019). Além das competéncias técnicas, um gestor também
requer competéncias socioemocionais para lidar com os desafios do dia a dia dentro
de uma organizacdo. Nas diversas situacdes do cotidiano, a percepcdo de
seguranca psicoldgica interage com as caracteristicas pessoais e influencia o seu
comportamento, afetando, por consequéncia, a sua performance (EDMONDSON et
al., 2016).

Tive a oportunidade vivenciar uma experiéncia bastante interessante de
aprendizagem do comportamento humano na instituicdo Beta. Uma parte da reunido
trimestral que a Beta realizava para comunicacao dos resultados, era dedicada para

a apresentacdo dos indicadores de desempenho de cada area, do qual seus
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gestores eram responsaveis por apresenta-los na frente de mais de cem
colaboradores. Somente o fato de se expor ja seria um desafio para muitas pessoas,
mas para 0s gestores com performance baixa naquele trimestre, a apresentacao
tomava um vulto inimaginavel, afetando diretamente a qualidade da apresentacao.

ApGs testemunhar aquela situacao por algumas reunides, fui solicitado pelo
meu lider para criar uma capacitacdo visando melhorar as apresentacdes. Como
gualquer evento de socializacdo e, principalmente, tendo como objetivo a
comunicacéo clara e transparente dos resultados organizacionais, a qualidade das
apresentacdes era essencial para transmitir as informagcbes aos demais
colaboradores. Ao analisarmos as apresentacgdes, identificamos que o foco prioritario
da capacitacdo deveria tratar questdes emocionais, especialmente o medo da
exposi¢cdo, uma vez que o conteudo era apenas um extrato das atividades diarias e
era de dominio dos proprios gestores.

A pressao por resultados e o receio de serem julgados pelos superiores,
pares e subordinados afetava a seguranca psicologica dos gestores, especialmente
naguele contexto de exposicdo e avaliagdo. Conforme Wood e Bandura (1989, p.
365, traducéo nossa), em situacdes de dificuldades, “pessoas que duvidam de suas
proprias capacidades diminuem seus esforcos ou abortam suas tentativas
prematuramente, e rapidamente se contentam com solu¢des mediocres”. Ao se
perder nesse turbilhdo emocional, a pessoa requer auxilio de outras pessoas para
compreender a realidade (BANDURA, 2019) e, no caso organizacional, as
liderancas devem ajuda-la a reestabelecer a realidade para que ela volte a
desempenhar conforme as expectativas da organizacao.

Assim, desenvolvemos um workshop com participacdo voluntaria no qual
todos os gestores que participavam da apresentacao trimestral eram convidados.
Nele trabalhdvamos questdes como exposicdo do conteudo, tonalidade da voz,
postura e clareza, mas principalmente os fatores psicolégicos envolvidos.
Simulavamos e gravavamos partes das apresentacdes para depois discutirmos entre
0s participantes. Logo apds a gravacdo, a pessoa que estava simulando assistia a
sua propria apresentacdo e depois fazia uma autoavaliacdo sobre o seu
desempenho. O que se percebia, na maioria das vezes, era uma autocritica
exagerada e uma avaliacdo negativa sobre sua performance. Depois da
autoavaliacdo, 0s outros participantes se pronunciavam, colocando as suas

observacgdes sobre a apresentacéo. Para a surpresa do gestor avaliado, na grande
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maioria das vezes, as percepg¢des dos outros membros eram bem mais positivas que
sua autopercepcao.

Todos participavam pela simulagéo e, conforme as pessoas se apresentavam,
ficava cada vez mais claro que as mesmas davidas e angustias eram
compartilhadas por todos. O fato de se abrir, compartilhar os medos, receber criticas
construtivas, e principalmente, compreender que seus receios e suas angustias ndo
eram solitarios, ajudava os gestores a controlar as emocdes negativas, trabalhar a
confianca e superar as dificuldades por meio do apoio mutuo. Os resultados logo
apareceram na primeira reunido trimestral apds o workshop, e as sessfes seguiram
por alguns trimestres.

Consistente com as observacdes de Wood e Bandura (1989), pode-se
observar que a persuasao social melhorou a percepcao da autoeficacia dos gestores,
afetando o seu bem-estar psicologico e o desempenho. Ao receber incentivos
realistas e positivos, 0s gestores conseguiram gradativamente recuperar a confianca,
motivando-os a exercerem um esforco maior e desafiarem aquele cenéario que

inicialmente parecia demasiadamente hostil.

3.9. A Avaliacdao como Fator Motivacional para a Aprendizagem

Estudos relacionados a AO e GC enfatizam a importancia dos mecanismos de
accountability, mas as situacdes de avaliacdo normalmente elevam o nivel de
estresse e ansiedade das pessoas em funcdo do receio de serem consideradas
ineficientes por outras pessoas (DONALDSON; GOOLER; SCRIVEN, 2002). Sob a
luz da perspectiva socio-cognitiva, Wood e Bandura (1989) afirmam que em
situacGes ameacadoras, a quantidade de estresse e o nivel de motivacdo afetam as
crencas sobre a autoeficacia dos individuos. De acordo com Lakos e Phipps (2004,
p. 353, traducdo nossa), “a avaliagcdo ndo deve ser temida como uma ferramenta
potencial para culpar e punir, mas deve ser adotada como um meio de demonstrar
sucesso ou aprendizado da necessidade de mudar estratégias”, e a lideranca
precisa estar atenta a essa questdo e desenvolver mecanismos para facilitar a
mudanca cultural.

Quando implantamos o sistema de avaliacdo nas capacitacoes dos
atendentes da instituicdo Beta, aconteceram algumas reacgdes interessantes. Apesar

de termos explicado a motivacao e os objetivos das avalia¢des, refutando qualquer
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vinculo com a avaliagdo de desempenho individual realizado pela area de RH, a
primeira reagdo dos atendentes foi a de receio, demonstrando claramente
desconforto em serem avaliados. Depois de alguns minutos de conversa, mesmo a
contragosto, os atendentes iniciavam a avaliagdo, mas houve casos em que 0
participante se recusara a fazer o teste nas primeiras capacitacbes com avaliagdes.

Utilizando principios de gamificagdo!® e técnicas simples de comunicacéo,
conseguimos amenizar o receio inicial e incorporar o processo de avaliacdo. Apos a
realizacdo de cada capacitacdo, enviAvamos um e-mail de agradecimento
enderecado a todos os participantes e gestores envolvidos. No meio da mensagem,
destacdvamos os nomes dos trés maiores pontuadores da avaliacdo e repetiamos
esse processo em todas as capacitacdes. Quando algum atendente aparecia na lista
seguidamente ap0s uma série de capacitacoes, faziamos questéo de evidencia-lo na
mesma mensagem e, em alguns casos, iamos pessoalmente a area para
parabeniza-lo.

A ideia basica era mexer com 0 ego das pessoas e incentiva-los
positivamente a se engajarem no processo de aprendizagem e avaliacdo. Era uma
forma de reconhecer o esforco individual e demonstrar que a area de Educacéo
Corporativa estava interessada na evolucdo do colaborador. Um fato curioso € que
alguns atendentes comecaram a competir entre si para ver quem apareceria na
proxima lista de destaque. A adequacéo da estratégia de comunicacéo ao perfil do
grupo, composto basicamente por atendentes jovens, mostrou-se essencial para que
0s principios de gamificacdo funcionassem e trouxessem resultados que foram além
da absorcdo do conhecimento, como a melhoria da pontualidade dos participantes,
da atencdo durante o curso e da nova perspectiva sobre a avaliagdo nas
capacitacoes.

Ao evidenciarmos os melhores resultados e mexermos com 0s egos dos
atendentes, criamos objetivos claros e um sistema de recompensa que foi aceita

pelo grupo. Conforme Wood e Bandura (1989, p. 367, traducdo nossa),

Os objetivos podem melhorar o bem-estar e as realizacdes
psicolégicas dos individuos de varias maneiras. Primeiro, o0s
objetivos tém fortes efeitos motivacionais. Os objetivos fornecem um

10 Gamificac&o é definido por Tan e Hew (2016) como a aplicacéo dos principios de jogos (por
exemplo, necessidade por recompensas, status, competi¢cao, altruismo, entre outros) em situacdes ou
contextos ndo relacionados ao jogo com o objetivo de motivar os participantes a executarem
determinadas tarefas.
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senso de proposito e dire¢do, e aumentam e sustentam o nivel de
esforco necessario para alcancgéa-los.

O mecanismo de comparacao social dos resultados em conjunto com a
percepcdo da autoeficacia fizeram com que os colaboradores regulassem o seu
comportamento (BANDURA, 1978) frente ao desafio, encontrando uma forma mais
prazerosa de interpretar o processo avaliativo. A interagdo com outros membros da
equipe acabou criando um efeito contagioso motivacional e comportamental, o que

resultou no engajamento as praticas de aprendizagem.
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CONSIDERACOES FINAIS

Cada experiéncia carrega consigo o poder de mover as pessoas. Ao optar
pela realizacdo de uma pesquisa narrativa do tipo autoetnografico, busquei
compreender os meus comportamentos e decisdes a frente dos dois projetos
narrados, aspirando estar mais bem preparado para enfrentar os desafios
semelhantes e para orientar assertivamente aqueles que precisarem do meu auxilio
no futuro.

Analisando as minhas experiéncias, fica claro para mim que tratar somente
guestbes técnicas e processuais, sem dar a devida atencdo as influéncias das
relacbes interpessoais e seus padrées comportamentais compromete qualquer
estratégia de implantacdo de AO e GC. Se grande parte do conhecimento
organizacional é tacito, e os fatores motivacionais condicionam o comportamento
dos individuos, entédo, para a AO e a GC terem alguma probabilidade de sucesso,
devemos ter cuidado com os fatores ambientais que influenciam os membros de
uma organizacao. Dentro de um rol de fontes de influéncia, a lideranca e a cultura
organizacional sédo tidas como fatores mais criticos na literatura e, similarmente,
emergiram como agentes influenciadores nas reflexdes dos meus projetos.

Todo lider de organizacédo, sendo um ser humano qualquer inserido dentro de
um contexto social, também possui o seu comportamento de aprendizado, crencas,
motivacdes, valores e estilos que sao carregados e manifestados ao desempenhar
as suas funcbes estratégicas e operacionais. Ao ser responsavel por uma
organizacao, area ou projeto, o lider atua diretamente com um grupo de pessoas
gue sofrerdo algum tipo de influéncia, positiva ou negativa, impactando a forma, a
motivacao, e a agéncia no cotidiano do seu trabalho.

A cultura organizacional, por sua vez, influencia as praticas organizacionais,
uma vez que as crengas, valores e normas ditam o comportamento dos
colaboradores. Assim, ndo por acaso, a sua influéncia nas praticas de AO e GC é
direta, pois pode facilitar ou inibir a aprendizagem e o compartilhamento do
conhecimento dentro das organizacGes. Existe uma relacdo intrinseca entre
lideranca e cultura, pois os lideres influenciam (criam, alteram ou reforcam) e séo
influenciados pelas forcas que regem a conduta dos colaboradores nesse contexto
social.

Assim, a existéncia de lideres e de uma cultura organizacional que oferecam
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suporte e incentivos verdadeiros para encorajar os colaboradores a aprenderem e
disseminarem o0 conhecimento é uma condicdo essencial para as praticas
acontecerem. Uma cultura aberta e de confiangca que encoraje a integracao formal e
informal dos conhecimentos, habilidades e experiéncias individuais ao conhecimento
organizacional tem maior probabilidade de sucesso e deve ser um fator de atencéo
para qualquer gestor que queira implantar ou conduzir um projeto de AO ou GC.
Segundo Mendes (2014), a reflexdo e a empatia que as narrativas
proporcionam faz da autoetnografia um potencial contribuidor com a vida de outras
pessoas. Nessa linha, gostaria, também, humildemente, contribuir para a expansao
da compreensdo sobre as questfes subjacentes, porém importantes, relacionadas
as praticas de AO e GC, pois esta pesquisa trata interpretacbes de fatos do
cotidiano de um gestor que tinha como responsabilidade implementar as praticas em
duas organizacdes. Ressaltando a importancia da contribuicdo, Ellis, Adams e

Bochner (2011, n.p, traducao nossa) afirmam que:

Os autoetnégrafos devem ndo apenas usar suas ferramentas
metodoldgicas e literatura de pesquisa para analisar a experiéncia,
mas também devem considerar maneiras pelas quais outras pessoas
podem experimentar epifanias semelhantes; eles devem usar a
experiéncia pessoal para ilustrar facetas da experiéncia cultural e, ao
fazé-lo, tornar caracteristicas de uma cultura familiares para quem
esta dentro e para fora.

Assim, baseado nas narrativas anteriores, desenvolvi um conjunto de
respostas para a pergunta introdutéria que me fez refletir e direcionou este trabalho
desde o inicio: se alguém me questionasse sobre as experiéncias e os desafios
relevantes relacionados a AO e GC, quais seriam o0s cuidados que eu
recomendaria? As respostas encontram-se na Figura 8 e no panfleto em estilo de

infografico apresentado no Apéndice A.
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Figura 8: Recomendacdes aos gestores de AO e GC

LIDERANCA

CULTURA

Desaprendizagem: antes de implementar praticas de AO e GC, analise a cultura organizacional. Em
determinados casos, 0s colaboradores terdo que "desaprender" certas crencas e valores, uma vez que
alguns comportamentos podem afetar negativamente a execucgédo das praticas.

Exploration e exploitation:
procure identificar se a organizacéo
tende a optar por estratégias de curto
ou longo prazo (operacgéo x investimento).
Préaticas de AO e GC devem esse fator,
uma vez que elas irdo competir por recursos
escassos da empresa e podem mutuamente se
atrapalhar.

Socializacdo: busque criar intencionalmente oportunidades de interacdo entre os
colaboradores. A socializagéo integra as pessoas e promove a comunicac¢ao, facilitando a
aprendizagem e a disseminacgdo do conhecimento. Esta € a melhor forma de compartilhar o
conhecimento tacito.

Subculturas: antes de implementar préticas na organizacdo, atente-se as
caracteristicas das subculturas, pois as crencas e comportamentos de
determinados grupos podem requerer ajustes ha estratégia ou implementacao de
praticas distintas de AO e GC.

Accountability: defina um bom mecanismo para
justificar os investimentos em AO e GC. Contudo, é
necessario compreender a accountability das outras areas,
pois pode interferir na agéncia dos colaboradores e afetar a
AO e GC.

Engajamento: busque sinergia com outras areas. Todas as praticas dentro
da organizacéo fazem parte de um grande sistema social, e 0 bem-estar
emocional e a satisfagéo no trabalho contribuem para a criagdo de um ambiente
motivador e engajador para as praticas de AO e GC.

Comunicacéo transparente e visdo compartilhada:

compartilhe ativamente a visdo organizacional e promova
a comunicacdo transparente. Eles trazem maior clareza
sobre as expectativas, responsabilidades, e como os
colaboradores podem contribuir com os objetivos
organizacionais, criando um ambiente motivador
e facilitador para as praticas de AO e GC.

Auto regulacgdo: esteja atento aos mecanismos de accountability, modelos de gestéo,
politicas e normas organizacionais. Esses fatores interferem na agéncia do colaborador e
ativam o processo de auto regulagcdo do comportamento, afetando o seu engajamento na
Identidade e cidadania organizacional: execucdo das préticas organizacionais.
crie um clima favoravel de engajamento
e empatia, promovendo esses dois
temas, pois séo fatores facilitadores

das praticas de AO e GC.

Seguranca psicolégica: questdes que ameagam a segurancga psicolégica do colaborador
interferem diretamente na nocao de realidade e o comportamento dentro da organizagdo. Para que
praticas de AO e GC tenham sucesso, € necessario que tais ameacas sejam tratadas ou amenizadas

pela lideranca.
FATORES MOTIVACIONAIS

Fonte: Elaborado pelo autor
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O desenvolvimento desta pesquisa também trouxe outras reflexdes. Durante
0 curso, dada a natureza do nosso Programa de Mestrado, tive a oportunidade de
me aprofundar em diversas questbes relacionadas a Educagcdo Académica.
Enquanto participava das disciplinas e ouvia os relatos de colegas e professores
sobre as praticas na escola, fui refletindo sobre a relacdo entre a Educacédo
Corporativa e a Académica, suas caracteristicas e pontos de convergéncia.
Conceitualmente, a escola também € uma organizacdo, possui uma missdo e é
regida por valores, crengcas e normas que norteiam o comportamento dos atores
(pais, alunos, professores e funcionarios) que participam dela. A lideranca influencia
os membros e é influenciada por eles, afetando suas motivagfes e o engajamento
do grupo com a missdo. Todos esses fatores determinam um clima escolar e um
contexto que acabam facilitando ou dificultando a obtencdo dos resultados
almejados.

Tais semelhancas me levam a crer que esta pesquisa também tem
aplicabilidade e um potencial de contribuicdo no contexto da Gestédo Escolar. Talvez,
uma das maiores diferencas entre a Educacdo Corporativa e a Académica,
especialmente a publica, seja o fato de que a Ultima esta imersa em um contexto de
gestdo no qual as decisbes devem, ou deveriam, ser consensuais, conforme prega a
gestdo democratica, base para a instituicdo de praticas no ensino publico e prevista
na Constituicdo Federal de 1988. Os principios que a regem, descentralizacéo,
participacdo e a transparéncia trazem uma grande responsabilidade e, ao mesmo
tempo, complexidade para lideranca. A articulacdo dos diversos atores em torno do
tema Educacdo exige uma grande habilidade de mediacéo e influéncia social, e as
decisbes devem acontecer de forma participativa e consensual por meio do
compartilhamento da visdo e transparéncia na comunicacao, caracteristicas basicas
de uma lideranca transformacional.

Sem nenhuma pretensdo de julgar a forma como as escolas sdo geridas,
como gestor, gostaria de convidar os meus pares nas escolas para uma reflexao
sobre como as praticas de lideranca acontecem, como a cultura € construida e
mantida e como este contexto afeta os fatores motivacionais dos envolvidos,
reflexbes que podem, inclusive, contribuir para o desenvolvimento de pesquisas
futuras. Baseado no modelo utilizado nesta pesquisa e em alguns principios que a
nortearam, deixo registrado um conjunto de perguntas para reflexdo (Figura 9) dos

envolvidos na Gestdo Escolar e um material grafico em formato A4 no Apéndice B
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para divulgacdo, em midia impressa ou digital, ou utilizacdo como material auxiliar

para disseminacéo do conhecimento em eventos de capacitagcédo de gestores.



Figura 9: Reflexdes para um gestor escolar
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LIDERANCA

CULTURA

O trabalho coletivo é estimulado no grupo?
Embora cada grupo de atores possua seus interesses particulares, a empatia e o espirito colaborativo devem
permear a cultura, objetivando atender de forma responséavel os interesses maiores da comunidade escolar.

Como € o estilo de lideranga?
A lideranca deve estar centrada nas
pessoas por meio de praticas como
motivac&o de seus membros, construgcio
coletiva das estratégias e agOes, e a de-
monstracgédo de valores e crengas traduzida
em relacdes ndo autoritarias.

Existe preocupacédo geral com o clima escolar?

Para que os atores estejam identificados, motivados, e engajados com a missdo da escola, € necessario

gue exista um clima de respeito, confian¢a, integragéo e satisfacéo entre os membros. Sem um clima
adequado, € improvavel que as agdes sejam executadas com éxito.

Existe preocupag¢do com as subculturas no ambiente escolar?

A diversidade e complexidade dos atores que compde a comunidade escolar podem trazer
consigo diversas crengas, valores e ideologias para a mesa de discusséo e deciséo. Tais
subculturas ndo devem ser ignoradas, pois podem gerar conflitos que afetardo o
andamento das ac¢es e decisdes da comunidade.

Como ocorrem as decisdes?

Dentro de um processo democratico, todos os atores
devem ter condigdes iguais para levantar questdes,
opinar e propor solug@es. A decisdo deve ser por consenso

e responsavel, e ndo arbitraria daquele que detém algum tipo
de poder dentro do grupo.

Existe transparéncia na comunicagao?

Para que todos os membros se sintam parte integrante da
escola, é necessario que a lideranga promova a comunicagao
transparente das decisdes tomadas ou implantadas.

As pessoas sentem que sdo capazes e podem contribuir nas decisbes e acdes?
E importante que os diversos atores da comunidade escolar sejam empoderados, pois 0
grau de agéncia humana e a percepg¢éo da autoeficacia determinam o nivel de motivagéo

. ~ . e de engajamento, fatores essenciais para a execugéo das ac¢oes e das estratégias.
Existe preocupacéo no desenvolvimento dos

integrantes?
Carregamos crengas, valores e ideologias que
podem entrar em conflito num ambiente com-
plexo como o da escola. A lideranga deve
estar preocupada e preparada para traba-
Ihar os diversos modelos mentais por
meio de praticas como visao compar-
tilhada, aprendizagem e
desaprendizagem.

Os atores sentem liberdade para expor suas ideias?

As pessoas devem ser capazes de expressar as suas ideias e opinides sem o medo de serem
criticados agressivamente ou ridicularizados pelos colegas. Tais condutas podem ameacar a
seguranca psicoldgica do individuo e inibir contribuigbes futuras.

Os membros estdo engajados com a missdo da escola?
Quando os integrantes estdo genuinamente engajados com a missao, eles demonstram esforco, persisténcia e
resiliéncia durante a execugéo das acgdes planejadas. O comprometimento organizacional € de suma importancia
para que os objetivos tracados sejam alcancados.

FATORES MOTIVACIONAIS

Fonte: Elaborado pelo autor
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Este trabalho, que no inicio me assustava, acabou ampliando a minha
compreensdo sobre a importancia das pesquisas narrativas, principalmente no
contexto das organizagfes, em que a prética € priorizada. Em especial, a escolha do
método autoetnografico foi fundamental para que aspectos ocultos da
interdisciplinaridade deste trabalho, que navegou pelas areas da Administracéo,
Educacao, Psicologia e Sociologia pudessem emergir, permitindo a teorizagdo das
experiéncias a partir do didlogo com outros autores. A teoria e a pratica nunca estao
dissociadas, pois a teoria nos oferece um arcabougco genérico para melhor
compreensao da pratica, que por sua vez, valida e da vida a teoria.

A pesquisa realizada ndo tem a pretensdo de esgotar 0s conceitos
relacionados aos temas, uma vez que é limitada ao contexto das interpretacdes das
experiéncias deste autor. Assim, para futuros trabalhos, recomenda-se que outras
experiéncias sejam teorizadas na forma de pesquisas narrativas, com o objetivo de
trazer novas visoes e interpretacdes das vivéncias dos profissionais que atuam com
os temas relacionados as praticas de AO e GC, além de valorizar as experiéncias e
os aprendizados individuais e organizacionais. Complementarmente, também
acredito que exista uma rica oportunidade de investigacao relacionada aos temas da
cultura organizacional, lideranca e fatores motivacionais no contexto das escolas.

As analises e as conclusdes a que chego nesta pesquisa podem soar como
evidentes para alguns, mas ressalto que na época dos projetos eu ndo possuia
experiéncia como pesquisador académico e nem referencial teorico suficiente para
compreender a complexidade das variaveis e suas interrelacdes. Esse cenario,
semelhante a grande maioria dos gestores das corporacdes, me fez refletir sobre a
importancia dos Programas de Mestrado Profissional para as organizacfes, pois me
municiou com metodologias e ferramentas para compreender a fundo os temas de
meu interesse.

Apés reviver as experiéncias passadas e vivenciar novas no curso de
mestrado, posso afirmar com muita sinceridade e confianca de que hoje estou muito
mais preparado, ndo somente para os desafios relacionados a AO e GC, mas
também para outras experiéncias organizacionais e académicas que estdo a minha

espera. Que venha o futuro...
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