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RESUMO

A aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento vem ganhando
destaque nas formas de gerir dos ultimos anos. A valorizacdo do funcionério, a
colaboracdo de parceiros, o incentivo ao aprendizado continuo, sdo acdes que
classificam as empresas, ndo somente em quantidade de pessoas que anseiam
trabalhar na mesma, mas também como a empresa se classifica frente as
concorrentes, garantindo dessa forma uma vantagem competitiva eficaz que
perpetua-se cada vez mais com o0 uso dessas abordagens e com a evolucdo da
estratégia. A partir disso, o0 objetivo deste trabalho é demonstrar através de
pesquisas bibliograficas os conceitos e transforma¢des ao longo de tempo para
tamanha procura pela atuacdo das abordagens nas empresas. Sao esclarecidas
praticas e exemplificagcdes do uso dessas acfes para a criacdo direta de vantagem
competitiva das empresas através da analise de estudos de casos de trés empresas
gue se destacam em seus segmentos pelo uso dessas ac¢des. Concluindo assim o
uso da abordagem de aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento na
estratégia empresarial como fatores decisivos na criacdo de vantagem competitiva

perante os concorrentes e o0 mercado global que muda constantemente.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional; gestdo do conhecimento; vantagem

competitiva.



ABSTRACT

The organizational learning and knowledge management are gaining prominence in
ways of managing of recent years. The valorization of the official, the collaboration of
partners, the incentive to continuous learning, are actions that classify the
companies, not only in quantity of people who are seeking work in the same, but also
how the company classifies ahead the competitors, ensuring an effective competitive
advantage that perpetuates-if ever more with the use of these approaches and the
evolution of the strategy. From addition, the objective of this work is to demonstrate
through bibliographical searches the concepts and transformations over time for such
demand by actuation of the approaches in enterprises. In This way, are clarified
practices and exemplifications of the use of these actions to the direct creation of
competitive advantage of companies through the studies of three cases of
companies that stand out in their segments by the use of these actions. Thus, the
use of organizational learning and knowledge management in business strategy as
decisive factors in creating competitive advantage against competitors in the global
market that changes constantly.

Keywords: organizational Learning; knowledge management; competitive

advantage.
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1. INTRODUCAO

A aprendizagem organizacional consiste em uma das praticas organizacionais
mais dindmicas do mundo empresarial atualmente. A abordagem comtempla, em
suas diversas formas, o colaborador da empresa, e sua valorizagdo, como principal
fonte de ganho, seja material, seja empresarial. Desta maneira, através da
implantacdo de uma abordagem estratégica empresarial como a aprendizagem
organizacional, ttm-se também ganhos competitivos singulares.

Por isso, a gestdo do conhecimento trata-se de um dos ganhos adquiridos
com a implantacdo da aprendizagem organizacional, a pratica se resume em saber
reter, organizar e perpetuar os conhecimentos dentro da organizacdo, desta
maneira, parte de um principio colaborador de todos os envolvidos, desde os niveis
mais altos como diretores e sécios até os funcionarios de mais baixos cargos,
agregando assim valores aos relacionamentos e incentivando sempre a
colaboracéo, trocas de experiéncias, capacitacao, além do crescimento profissional
e pessoal junto a empresa.

Desta maneira, praticas relacionadas aos funcionarios da empresa séo
destacadas como principais acdes caracteristicas da abordagem. A evolucdo da
estratégia e os ganhos adquiridos ao longo de sua implantacdo sao fatores
determinantes na perpetuacdo da empresa em seu mercado externo. A vantagem
competitiva criada a partir da abordagem de aprendizagem organizacional e gestédo
do conhecimento sdo, hoje, um dos principais fatores de lideranca de segmentos
mundiais.

Portanto, a partir da demonstracdo de bibliografias e casos veridicos
empresariais, sdo relatadas as principais caracteristicas alcancadas com 0 uso
dessas praticas e sua grande importancia no mercado externo, garantindo
vantagens competitivas Unicas e perpetuando o bem estar daqueles que séo os

principais responsaveis pelo sucesso de cada empresa, seus funcionarios.



1.1Justificativa ou Motivacao

Em uma sociedade onde o trabalho se torna cada vez mais automatizado, e
as atividades consideradas “bracgais” se tornam repetitivas e cansativas para o
trabalhador, as competéncias e o conhecimento laboral se torna um diferencial que
influencia diretamente na organizacdo. Ferramentas, equipamentos, maquinas e até
mesmo as informacfes estao disponiveis para todos, portanto, o que diferencia uma
organizagdo da outra é sua habilidade em utiliza-las a favor do negdcio.

O cenério atual empresarial que nos encontramos é caracterizado pela
grande concorréncia e competitividade entre organiza¢cdes. A busca por fatores que
garantam a competitividade empresarial nas empresas leva a 0 que pode ser
chamado de uma competitividade sustentavel. Ou seja, muda-se o foco das
empresas na simples exigéncia de metas, ou exploracéo do funcionario no seu dia a
dia, para a unido com o colaborador na busca do crescimento conjunto, visto que a
mesma pode representar muitos ganhos organizacionais, tanto internos, quanto em
vista, 0 mercado externo.

Tais ganhos provém de carater académico e cientifico. A aprendizagem
organizacional e a gestdo do conhecimento entram em foco neste trabalho para
exemplificar como as relacdes organizacionais com objetivos em comum prospectam
sempre o conhecimento de ambos (empresa e funcionario), para assim criar a
vantagem competitiva a frente dos concorrentes, mantendo-se entdo em um
mercado que a cada dia exige novas formas organizacionais para a diferenciacao.

Portanto, a gestdo do saber para a organizacdo e o colaborador pode
proporcionar uma maior interacédo entre si, onde juntos, na busca do conhecimento,
trazem beneficios continuos para ambos. E necessaria a implantacdo de uma
estratégia de aprendizagem organizacional e da gestdo do conhecimento de uma
forma coesa, efetiva e participativa, para que dessa forma as estratégias
competitivas daqueles que as praticam estejam sempre um passo a frente das

demais organizagoes.
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1.20Dbjetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em demonstrar através dos principais
autores e de suas bibliografias, a importancia da implantacdo de uma gestao
estratégica nas organizacoes baseada na aprendizagem organizacional e na gestédo
do conhecimento, para com iSsSO criar uma vantagem competitiva perante seus

concorrentes.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Apresentar o conceito de aprendizagem organizacional e gestdo do
conhecimento, além de demonstrar seus avancos historicos até os dias
atuais;

e Pesquisar acerca de competitividade empresarial;

e Conceituar vantagem competitiva e a busca constante das empresas para
adquiri-las;

e Demonstrar resultados e suas consequéncias, segundo a bibliografia de
estudos de casos, para a competitividade empresarial com a implantacéo de
uma gestdo baseada na aprendizagem organizacional e gestdo do

conhecimento.

1.3Metodologia

Para o seguinte estudo, serd realizada uma pesquisa bibliografica que
abrange os topicos apresentados em meio aos principais nhomes da area. Além dos

casos empresariais para apresentacdo das variaveis em questdo e confirmacéo da
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teoria apresentada. A pesquisa bibliografica busca a resolugdo de um problema por
meio de referenciais tedricos publicados, analisando-os e discutindo-os sob as
varias informacfes prestadas. Essa pesquisa trard auxilio para o conhecimento
sobre o que foi pesquisado, mostrando como e quais as perspectivas apresentadas
de acordo com os autores.

Para CERVO E BERVIAN (1996, p.48) “a pesquisa bibliografica procura
explicitar um problema a partir de referéncias tedricas publicadas em documentos
(...) busca conhecer e analisar as contribuicfes culturais ou cientificas do passado
existentes sobre um determinado assunto, tema ou problema”.

Portanto, a pesquisa bibliografica deste trabalho tem por objetivo apresentar
0S principais argumentos, dos autores renomados nos assuntos conceituais de
aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento e vantagem competitiva,
para desta maneira dar confirmagcdo as praticas utilizadas nos estudos de casos
pelas empresas que criam vantagens competitivas através do uso dessas
abordagens.

Em sequencia serdo estudados trés estudos de casos reais de empresas que
adotaram a aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento em sua
gestéao.

O estudo de caso, como afirma CESAR (2006, p.3): “enquadra-se como uma
abordagem qualitativa e é frequentemente utilizado para coleta de dados na area de
estudos organizacionais...”. No caso deste trabalho, se caracteriza como uma etapa
necessaria para a analise a fim de confirmar a proposta apresentada, o que é

afirmado a seguir:

‘Um estudo de caso também pode envolver a conjugacdo de casos
multiplos. S&o exemplos de situagcdes desta natureza no campo da
Administracé@o: o estudo de inovacdes introduzidas em diferentes areas de
uma empresa, onde cada area é tratada como um Unico caso; comparagao
de estratégias operacionais entre diferentes fabricas do mesmo ramo”
(CESAR, 2006, p.5).

O objetivo da revisdo bibliografica reside em verificar como a abordagem da
aprendizagem organizacional e da gestdo do conhecimento pode contribuir para

competitividade e a gestéo estratégica nas empresas que as implantam.
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2 Aprendizagem organizacional

2.1 Conceitos

Com o avanco da literatura de aprendizagem organizacional nos ultimos anos
e a crescente necessidade da insercdo dessa abordagem nos processos
empresariais, se torna necesséaria uma revisdo bibliogréfica acerca do assunto, para

gue dessa maneira sejam compreendidos seus conceitos e aplicacdes.

“O conceito de aprendizagem, embora vinculado as analises econdmicas de
desenvolvimento de novas inddstrias, tecnologias e programas de pesquisa
e desenvolvimento, é revisitado a partir doas anos 1980, com énfase na
andlise dos processos de transformagdo em organizacbes em ambiente
mutavel e inseridos no cenario econdmico internacional. Desde o ponto de
vista da teoria sobre mudanca organizacional, o conceito de aprendizagem
€ valorizado por seu carater dinamico e integrador” (RUAS ET AL., 2005,
p.16).

Tais conceitos e aplicacfes sdo variados, porém, através de caracteristicas
dindmicas encontradas nos diversos ambitos organizacionais e suas aplicagoes, se
caracterizam também a integralizacdo dos mesmos. O aumento do debate sobre o
surgimento e a importancia da abordagem de aprendizagem empresarial surgiu no
fim dos anos 80 (RUAS ET AL., 2005). Assuntos convergentes como as
aprendizagens individual e coletiva, aprendizagem ligada a cognicdo humana e
comportamento, organizacfes que aprendem, além de fatores internos e externos
da organizacdo contribuem para a especificacdo do conceito em destaque, como é
afirmado por RUAS ET AL. 2005, p. 14):

“... hd uma necessidade de revisitar a literatura existente para explicar o que
se entende pelas definicdes e préaticas da aprendizagem organizacional e
organizagdes de aprendizagem e, essencialmente, atualizar os conceitos
para transforma-los a luz das exigéncias d atual desenvolvimento
empresarial gerencial’.

Para os autores, suas praticas e principios surgem em uma quantidade vasta
de variaveis organizacionais ao seu redor, entre eles a estratégia, clima, cultura,
resolucdo de problemas, competéncia, entre outros. Os autores afirmam que uma
diferenca significativa atribuida aos conceitos pode estar relacionada com os
processos técnicos ou 0s sociais.

Quando se é falado sobre o conceito de aprendizagem organizacional, pouca

concordancia € encontrada entre as vertentes que usam o termo. A literatura da
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administragcdo muitas vezes relaciona o aprendizado com vantagens competitivas
(RUAS ET. AL., 2005; ANTONELLO, 2010; SILVA E SANTANA, 2011), o que leva a
eficiéncia dos processos e resultados, ja a economia vé em numeros as melhorias
realizadas através do processo como uma forma de ganho de conhecimento
(NONAKA E TAKEUCHI, 2008; Drucker, 2008); enquanto isso, registros da inovagao
vinculam os resultados eficientes com a capacidade e garantia de inovacdo (RUAS
ET. AL., 2005; NONAKA E TAKEUCHI, 2008).

aprendizagem focam nos resultados obtidos através da gestdo de conhecimento, em

Estas varias visdes sobre

paralelo, a teoria organizacional e psicologia tem em primeira visdo 0 processo da
aprendizagem na geragédo de conhecimento.

Para tanto, a organizacdo que aprende e a aprendizagem organizacional,
possuem significados e objetivo semelhantes: estabelecer um padrdo de
conhecimento compartilhado dentro da empresa para assim agregar valor em suas
acOes e, consequentemente, um resultado positivo. Sé que tais a¢cdes podem partir
de varias visfes, e algumas dessas sdo apresentadas a seguir através do quadro

demonstrativo (Tabela 1):

Tabela 1 — Autores e conceitos da aprendizagem organizacional.

Autor

Conceito

Comentarios

SENGE, 1990,
p. 11.

“No coragdo da organizagado que
aprende encontra-se uma
mudanca de mentalidade - em
vez de nos vermos como algo
separado do mundo passamos a
nos ver conectados ao mundo; no
lugar de considerar os problemas
como causados por algo ou
alguém |4 fora, enxergamos como
nossas proprias agfes criam 0s
problemas pelos quais passamos.
Uma organizagdo que aprende é
um lugar onde as pessoas
descobrem continuamente como
criam sua realidade. E como
podem muda-la”

SENGE (1990), por sua vez, afirma a
necessidade de um novo pensamento
dentro das organizagBes, a quinta
disciplina, o pensamento sistémico.
Segundo o autor ndo ha uma aprendizagem
organizacional sem antes haver uma
integracdo sistémica entre todas as
correlacdes existentes em uma
organizacdo, 0 pensamento sistémico leva
a organizagdo que aprende, intitulada pelo
autor. Tal organizacéo possui
caracteristicas essenciais a colaboracéo
muatua entre aqueles que a pertencem,
entre elas a aprendizagem coletiva, o
compartilhamento de ideias, a valora¢éo do
colaborador, 0 que, para o autor leva a uma
empresa saudavel e competitiva no
mercado.

FERNANDES,
1998, p.3.

“

. a aprendizagem geralmente
tem consequéncias positivas,
mesmo que o0s resultados do
aprendizado possam ter
resultados negativos, isto é, o
aprendizado possa levar a erros;
—embora o aprendizado tenha
como unidade central o individuo,
as empresas também podem
aprender;—a aprendizagem ocorre
através de todas as atividades

Segundo o autor, as atividades tanto de
grupos, quanto individuais — que consiste
como o principal foco da aprendizagem
para o autor — aliadas a agdo de
acompanhamento  levam ao  maior
conhecimento, ou seja, independente de
areas e velocidades o objetivo alcangado é
fonte de conhecimento independente do
resultado. O que caracteriza a acao objetiva
principal da aprendizagem organizacional, a
geracdo de conhecimento tanto individual
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das empresas, embora aconteca
em diferentes velocidades e em
diferentes niveis...”.

quanto grupal, que agrega valor as

atividades e processos da organizacao.

DIBELLA E | “A aprendizagem organizacional | A maneira de classificar a aprendizagem

NEVIS, 1999, | somente acontece tendo em vista | em padrfes e condicBes necessaria para

p.4. uma série de condicbes [...] A | té-la, faz com que seja evidente o nivel de
organizacdo de aprendizagem | classificacdo da empresa que pratica a
representa um estagio avancado | abordagem frente as demais. A
de desenvolvimento | aprendizagem nao é somente um critério de
organizacional [...] A | competitividade positivo, como também
aprendizagem ¢é inata a todas as | uma forma de a empresa evoluir cada vez
organizagfes e ndo existe uma | mais junto com o colaborador, além de
melhor forma de fazer uma | agregar valores intangiveis nas suas
organizagao aprender”. atividades representativas e processos

organizacionais.

VALLADARES, | “... aprendizagem organizacional | Para a autora, a acdo de aprender significa

2003, p. 87. é um termo empregado para | uma maneira  adquirir  experiéncia,
descrever certos tipos de | competéncia, além de evitar erros e
atividades que possam ocorrer | repeticbes que muitas vezes representam
em qualquer etapa do processo | desperdicio de recursos capitais da
de mudanca organizacional. | empresa. Nesse contexto, a teoria da
Trata-se de um processo social | abordagem de aprendizagem tem como
pelo qual as ideias criadas por um | objetivo final a diminuicdo de gastos com
individuo ou por um grupo ficam | erros e repeticbes, ou seja, um trabalho
acessiveis a todas as pessoas | eficiente em sua totalidade e eficaz em seu
que trabalham juntas e, assim, | processo, principalmente, quando existem
aprendem com base na | ganhos a partir de algo que é realizado,
experiéncia coletiva”. nesse caso, a atividade de trabalho

executada.

RUAS ET AL., | “Aprendizagem organizacional é | Para os autores, a aprendizagem &

2005, p.27. um  processo continuo de | caracterizada dinamicamente, englobando
apropriagdo e geracdo de novos | mudangas continuadas que se integram a
conhecimentos nos niveis | varios niveis. Segundo ela, o nivel mais
individual, grupal e | inicial da aprendizagem busca a
organizacional, envolvendo todas | compreensdo, experiéncias, técnicas e
as formas de aprendizagem - | praticas que sdo consideradas novas para a
formais e informais — no contexto | empresa. Os bons resultados dependem,
organizacional, alicercado em | principalmente, da forma com que a
uma dindmica de reflexdo e acdo | organizagdo encara mudangas no seu
sobre as situagdes-problema | interior, adotando novas préticas e padrfes
(...)". de comportamento.

SILVA E | “A aprendizagem organizacional € | As autoras revelam a dependéncia da

SANTANA, um processo que ndo depende | aprendizagem organizacional com outros

2011, p. 2. unicamente das pessoas que | fatores relacionados a organizagdo, nédo

estdo na organizagdo, mas ela
existe como uma caracteristica
das organizacbes que buscam
aprender. Aprender com 0s
fracassos e sucessos do
passado, vivéncias do presente e
visdo do futuro”.

somente as pessoas. Através deste
pensamento, 0s erros e acertos colaboram
para o processo de aprendizado, as acfes
atuais servem como uso das praticas
realizadas e o uso do conhecimento
aplicado representa, principalmente, uma
maneira de se manter competitiva no
mercado e atingir niveis futuramente.

Fonte: Elaborada pela autora.

Com todas essas maneiras de ver 0 conceito da aprendizagem nas

organizacdes, é possivel dissertar que a utilizacdo da aprendizagem organizacional

€ dependente e resulta em todos os fatores comentados, ou seja, € uma

complementagdo das teorias, econdmicas, organizacionais, psicolégicas, e, com 0
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7

andamento do trabalho é possivel notar aspectos das respectivas areas na
valorizag&do da aprendizagem nas organizagoes.

Levando em consideracdo o0s processos ocorridos no interior da organizacao,
a aprendizagem pode ser caracterizada como uma maneira que a empresa tem para
explorar a forma com que séo construidas, incrementadas e organizadas, tanto no
conhecimento e rotinas, como nas atividades e culturas. Tal como é analisada sua
eficiéncia, através do seu desenvolvimento e adaptacdo para a obtencdo de
melhores resultados como o aproveitamento da habilidade de sua forca de trabalho.
Considerando assim, um conjunto de premissas a cerca da abordagem.

Entre tais premissas se encontra a de estratégia gerencial. Antonello (2010)
considera a aprendizagem organizacional como uma fonte de heterogeneidade entre
as organizacdes, criando assim, uma possivel guia para a vantagem competitiva. O
que pode significar uma maior rapidez na aprendizagem, ou seja, além de aprender,
as organizacfes devem aprender mais rapido do que as demais, mantendo-se assim
ativa competitivamente frente aos concorrentes.

Ja4 o reagir a mudancas surgiu devido as grandes modificacbes que as
empresas tiveram que passar nesses Ultimos anos. Por isso, RUAS ET AL. (2005)
declaram que é possivel relatar que a aprendizagem pode surgir da unido do novo e
do velho conhecimento, além da modificacdo de um conhecimento que é retido na
cabeca de um individuo. A aprendizagem organizacional deve, através do seu
processo criativo de conhecimento, agregar valores a organizacdo, além de criar
inovacdes tanto interiormente quanto para o mercado, alcancando assim uma
sustentabilidade organizacional.

Para Easterby-Smith et. al. (2001), também foi relatada uma classificacdo nos
processos de aprendizagem organizacional, esses sao 0s técnicos e sociais.
Segundo a perspectiva técnica, a aprendizagem organizacional corresponde as
respostas, interpretacdes e processamentos eficazes ao fator informativo interno ou
externo da organizacao; ja a visdo social emerge das interacfes da pessoa com o
trabalho, o verdadeiro sentido da realizacao da tarefa e das suas interagdes sociais
e de ambiente do trabalho.

Somando aos anteriores, RUAS ET. AL.(2005), explicam a importancia de
quatro processos para a aprendizagem organizacional, eles sdo: a intuicéo,
realizada pelas pessoas, a interpretagdo, integracdo - do grupo, e a

institucionalizacdo — da organizacdo. Desta forma os autores relatam que o



16

conhecimento pode ser inserido na instituicAo por meio de rotinas, regras e
diagndsticos.

Contudo, as definicbes e classificacbes atribuidas a aprendizagem
organizacional séo de carater especifico, muitas vezes focando em aspectos Unicos
e ndo na diversificacdo de aplicacdes em varios ambitos organizacionais (RUAS ET.
AL., 2005). Conceitos sdo considerados complementares, ou seja, ndo ha
predominéancia de fundamentos originais e geradores de conceitos especificos. Além
do que, os conceitos predominantes tém com referencia as abordagens cientificas
tradicionais, enfatizando termos especificos como a melhoria continua e cognicéo
sistémica. Ha pesquisadores que relacionem tais conceitos com a limitacdo do uso
dos mesmos no atual ambiente de negécios.

Portanto, a abordagem que este estudo leva em consideracdo se assemelha
a proposta de RUAS ET. AL.(2005) que, através da revisdo bibliografica busca a
integralizagao de objetivos e conceitos da aprendizagem organizacional, analisando
dimensdes além de liga-las a fim do melhor entendimento das modificacbes da

abordagem e seus ambitos de aplicacdo atualmente.

2.2 A Aprendizagem nos dias de hoje

“Aprender é a mais natural das atividades humanas. E uma parte essencial
da nossa experiéncia e algo que, como individuos, fazemos durante toda a
nossa vida. No entanto, nosso progresso na aprendizagem frequentemente
ndo é reconhecido ou percebido. Ele acontece como que num passe de
magica: num dia somos ignorantes, dai o tempo passa e, subitamente,
possuimos um tesouro de novos conhecimentos” (GARVIN, 2002, p.3).

O cenario, o qual se vive hoje, de extrema competitividade e facilmente
mutavel apenas tem espaco para organizacbes que se adaptem a tais
caracteristicas. As solu¢bes de agora nao funcionardo futuramente do mesmo jeito
que as acdes de hoje ndo serdo as de amanha. Uma gestdo que lide com tais
fatores de maneira solida e agregadora € uma maneira de enfrentar esta “corrida
constante”, porém, ndo somente de processos e resultados vive uma organizagao.

Além de uma gestdo efetiva para a empresa, € necessaria uma gestao atrelada



17

aqueles gque sao responsaveis nao somente pelo desempenho, mas também pela
reputagéo da organizagéo, os colaboradores.

A partir de tal condicdo especifica para a manutencdo de empresas no atual
mercado, entra-se em questdo o uso da aprendizagem organizacional como
abordagem estratégica para as organizagfes se manterem ativas no mercado, além
de valorizarem aquilo que se tem de mais precioso na empresa, 0s funcionérios e
seu conhecimento compartilhado. A aprendizagem organizacional atualmente, néo
apenas saiu dos papéis e teorias como também, é funcdo constante no dia a dia de

funcionarios e empresas que a praticam.

“A aprendizagem organizacional e todas as areas que ela envolve sédo mais
do que uma opcado para as empresas, sdo uma necessidade de quem quer
ser e se manter competitivo no mundo globalizado. E possivel perceber
muitas empresas com novas ideias e em ascensdo, no entanto, o mais
dificil ndo é chegar ao topo e estar entre as melhores, mas sim manter-se la
depois de chegar” (SILVA E SANTANA, 2011, p.15).

Para as autoras, o cenario atual globalizado, exige 0 uso da aprendizagem
como chave para o sucesso empresarial. O uso ndo se aplica somente a empresas
maduras no mercado, mas também aquelas que obtém sucesso assim que se
encaixam, porém para se manter em tal posicao o uso da abordagem também se faz
presente, o planejamento de novos mercados as ajuda a se manterem e se
destacarem. A partir disto, a abordagem, nos dias de hoje, tem como busca o
desenvolvimento e manutencdo da competitividade, produtividade e inovacao nas

condi¢cdes em que o atual mercado tecnoldgico e empresarial se encontra.

“Atualmente, com as profundas modificagdes por que estdo passando, as
organizacbes Vvém investindo intensamente em educacdo. A
superespecializagdo tornou-se um fator de entrave ao desenvolvimento
organizacional, ao contrario do que se imaginava até ha bem pouco tempo.
Em outras palavras, quem ainda pensa que o conhecimento puramente
técnico é o bastante estéa fora de época” (JUNIOR, 2005, p.198).

Da mesma maneira, 0 autor evidencia a necessidade do uso da
aprendizagem no desenvolvimento empresarial no cenéario atual. Conhecimentos
técnicos sdo necessarios, porém, que sem atém a ele no atual nivel competitivo em
gue as organizagfes permanecem nao se destacam e, consequentemente, perdem
seu espaco. Por isso a necessidade a abordagem tanto na captagcdo de
conhecimento quando na reformulacdo desses conhecimentos, aliando-os a
estratégias que, organizacionalmente, representam incentivos a todos envolvidos na
organizacdo na busca pelo constante sucesso, agregando valores aos processos e

pessoas.
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Pesquisas bibliograficas demonstram a evolucdo rapida da abordagem com
fins de gerenciar varios ambitos organizacionais. Assim, pesquisadores descrevem
de forma holistica conceitos e terminam criando varias definicdes. Porém, atraves de
pesquisas, foram identificados seis énfases de estudos do tema: Socializacdo da
aprendizagem individual, processo-sistema, cultura, gestdo do conhecimento,
melhoria continua e inovagéo, que se envolvem em um cenéario amplo de mudancas
(RUAS ET. AL., 2005).

Os autores evidenciam que tais fatores envolvidos vislumbram uma infinidade
de abordagens adotadas transitando por elas. Além do que, os focos ndo estando
em seu estado puro podem revelar infinitas interconexdes, como o caso da adogao
de determinado sistema para o entendimento da aprendizagem organizacional néo
pode deixar de lado as conexfes das aprendizagens e criagdes de conhecimento
individuais e coletivas.

Contudo, a aprendizagem organizacional deve ser manuseada de forma mais
integrada, permitindo que diversos segmentos atuem entre si. As organizacdes que
experimental de tal processo sem a nocéo de equilibrio entre as areas, sédo forcadas
a constantes mudancas. Os autores criaram uma imagem (Figura 1) que relata o
processo de aprendizagem organizacional e os seis focos que a acompanha na

literatura do assunto seguido da explanacao a cerca dos topicos apresentados:

Aprendizagem
individual e coletiva

Me'hﬂriastQT . ""'r'_z"'"' """"" E """"" "L""'-:_: """ K CL,I“_LIr’a
Mudanca
Sistema/ R L o] Gestao do
processos R conhecimento
Inovacgao

Figura 1 — A teia da aprendizagem: énfases adotadas na literatura de Aprendizagem organizacional
Fonte: RUAS ET. AL., 2005, p. 17.
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2.2.1 Aprendizagem individual e coletiva

Sabendo que o conceito de aprendizagem organizacional pode partir de
varias perspectivas, uma delas mostra que a aplicagdo da aprendizagem
organizacional esta principalmente ligada a coletividade do aprendizado individual,
do treinamento e do desenvolvimento (RUAS ET. AL., 2005). Tal processo de
aprendizagem individual tem impacto direto na aprendizagem organizacional, pois
essa provém a partir dos individuos e sua singularidade, ambos direcionados ao
coletivo.

Desde seu inicio, pesquisas demonstram o destaque da aprendizagem
individual na aprendizagem organizacional. Para os autores, o sistema de
aprendizagem organizacional depende completamente da individual e esté
associado ao compartiihamento de conhecimento de todos os membros da
organizacao. A aprendizagem compartilhada ocorre a partir do momento que ocorre
uma situacdo problema, que leva ao estudo com um olhar organizacional,
conseguindo identificar e separar os resultados esperados dos que realmente
acontecem. Por isso, quando acontecem situacbes semelhantes no futuro, o seus
pensamentos ja estdo emparelhados a um modelo que usam as ac¢les para atingir
um objetivo previamente esperado.

Além do que, complementando a teoria dos autores, NONAKA E TAKEUCHI
(1997) relatam que apesar da expressao “conhecimento organizacional” ser mais
utilizada, esse conhecimento ndo é auto gerado, ou seja, ndo provém de um
conhecimento puro da organizagdo, os autores afirmam que o conhecimento
organizacional parte da interacéo do individuo com os colaboradores, com 0s grupos
de trabalho. A partir desse pensamento, a aprendizagem organizacional torna-se, de
certa maneira, o0 compartihamento da aprendizagem individual dentro da
organizac&o. E no nivel individual que s&o iniciadas a geracéo de conhecimento e os
processos de aprendizagem (Fleury e Oliveira, 2002).

O que nos leva a criacdo de conhecimento, NONAKA E TAKEUCHI (1997)
definem duas dimensbes de conhecimentos, o tacito e o explicito. O conhecimento
tacito, ou subjetivo, surge através de acdes momentaneas ou passadas, ou seja, é
criado através de experiéncias, acdes do dia a dia e, consequentemente, da pratica

dessas acdes. Ja o conhecimento explicito € aquele presente na mente do individuo,
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provém da racionalidade, do planejamento, e das teorias formuladas e anexadas a
mente.

Por isso, os autores declaram que a geracdo de conhecimento é feita através
da interacdo entre 0os conhecimentos tacito e explicito. E para isso criaram quatro
modos diferentes para essas interacdes: Socializa¢do, de conhecimento tacito em
conhecimento tacito; Externalizacdo, de conhecimento tacito em conhecimento
explicito; Combinacdo, de conhecimento explicito em conhecimento explicito;
Internalizacdo, de conhecimento explicito em conhecimento tacito.

O conhecimento individual transformado em coletivo pode se confirmar por
SENGE (1998) que afirma a necessidade do compartilhamento de conhecimento
dentro das organizacbes, além de considerar essencial tal atividade para o
fortalecimento e crescimento da empresa: “A aprendizagem em equipe € vital, pois
as equipes, e nao os individuos, sao a unidade de aprendizagem fundamental nas
organizacbes modernas. Esse é um ponto crucial: se as equipes nao tiverem

capacidade de aprender, a organizagao nao atera” (1998, p.44).

2.2.2 Sistemas / processos

7

Para se entender a aprendizagem organizacional € necessario 0
entendimento acerca da perspectiva de informacdes e seu processamento na
empresa. A partir deste ponto, as empresas sao idealizadas como capazes de
realizar qualquer tipo de processamento de informacdo, seja a captacdo ou a
distribuicdo (RUAS ET. AL., 2005).

Com o passar dos anos, houve um desenvolvimento de conceitos em relagao
as organizacdes como sistemas de aprendizagem (DIBELLA E NEVIS, 1999). Uma
guestdo que pode fundamentar tamanho desenvolvimento é a de que a
aprendizagem organizacional pode ser uma resposta para as mudancas do
ambiente empresarial. Ou seja, a partir do momento que a abordagem pode ser
implantada e acompanhada no interior da organizacdo, o indice de sobrevivéncia
empresarial mediante as mudancas é bem mais positivo.

Além do que, estudos comprovam que na aprendizagem organizacional,

semelhante ao desenvolvimento organizacional, pode ser aplicado um grupo de
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processos que encaminham a resolugcédo de problemas facilitada, a0 mesmo tempo
em que é necessaria a antecipacao de agdes futuras que aperfeicoam o crescimento
da organizacéo. Os autores acreditam na existéncia de dois grupos de processos da
aprendizagem organizacional: coletivos e individuais. Como pode ser comprovado
por RUAS ET. AL. (2005):

“Entre os processos coletivos, encontra-se, em primeiro lugar, o intercambio
de informagGes e ideias através de discussdes informais entre colegas e
nivel de setor, area ou departamento, que se toma um estimulo para
experimentar novas praticas, intercambio e observacéo reciproca. Entre os
processos individuais que favorecem a aprendizagem coletiva, ha que se
considerar a reflexdo para aprender com a prépria experiéncia” (p.20).

No mais, Considerando os fluxos existentes na visdo de sistemas, é possivel
a citacdo de dois: organizacbes como sistema fechado ou sistema aberto. No
sistema fechado a aprendizagem organizacional se restringe ao ambiente interno da
empresa. Ja se tratando do sistema aberto, sao levados em conta quesitos de toda a
situacdo e a aprendizagem organizacional é inclusa como parte relevante em todo o
sistema da organizacdo. O conhecimento pode ser adquirido tanto fora quanto
dentro da organizacgdo, caracterizando praticas do gerenciamento organizacional a

partir de novos paradigmas.

“Numa organizacao de aprendizagem, a fase complexa incorpora trés
aspectos de aprendizagem: adaptacdo a seu ambiente, aprendizagem
oriunda de seus funciondrios e contribuicdo a aprendizagem da comunidade
ou contexto mais amplo dos quais fazem parte” (RUAS ET. AL., p. 22,
2005).

Para os autores, ainda ha a falta de importdncia para aspectos como a
flexibilidade, inovacdo, criatividade dento do sistema, salientando que tais

caracteristicas, para alguns autores, sdo itens de sucesso para as organizacoes.

2.2.3 Cultura

Estudos sobre aprendizagem organizacional comprovam uma forte énfase
nos aspectos culturais da organizacdo. A cultura empresarial pode ser um guia de
valores e formas, além de comportamentos, atitudes e significados para os
colaboradores (RUAS ET. AL., 2005); além do que, através dos valores empresariais

as atitudes acontecem e sao guiadas.



22

O processo de aprendizagem € coletivamente montado (Easterby-Smith et.
al., 2001) a partir do momento que o individuo vivencia com o ambiente o qual esta
situado e participa diretamente de sua criagcdo, assim, a realidade organizacional
também se torna uma construcdo social. O papel dos colaboradores nessa rotina
organizacional é a criacdo de um significado, influenciando e perpetuando os
processos adquiridos, consequentemente, os de aprendizagem.

A partir do momento que a aprendizagem despertou a curiosidade do mundo
organizacional o contexto social se fez presente em todos 0s momentos,
principalmente por os individuos fazerem parte e serem responsaveis por suas
consequéncias. Por isso, a interacdo entre os individuos presentes em uma
organizacao é de tamanho crescimento e colaboracdo para a criacao e perpetuacao
de uma cultura de aprendizagem.

RUAS ET. AL. (2005), enfatizam que o crescimento organizacional ndo esta
somente relacionado ao conhecimento gerencial, pelo contrario, em uma gestéo de
conhecimento todos os funcionarios devem ser considerados “trabalhadores do
conhecimento”. Porém, mesmo que a organizagao tenha como maioria de seus
colaboradores do conhecimento ativos, ndo somente do conhecimento se fara o
sucesso. E necesséaria uma cultura de aprendizagem e colabora¢do mutua entre os
participantes da empresa, enfatizando a aquisicAo de novos conhecimentos e
competéncias, além da perpetuacdo coletiva de tais praticas; o que realizado de

maneira efetiva, traz consequéncias positivas e constantes na organizacao:

“... deve-se utilizar uma abordagem de trabalho em equipe no sentido de
incentivar a aquisicdo de novas competéncias e conhecimentos. As
competéncias da equipe estdo vinculadas a aprendizagem efetiva. Uma
abordagem de equipe habilita a aprendizagem e a motivacdo, isso gera a
principal fonte de qualidade, inovacgéo, servico, etc.” (2005, p.21).

Desta maneira, considerando os fatos impostos, a concepcdo de uma
organizacdo baseada em uma aprendizagem implica na criacdo de conhecimento
através de memoarias coletivas organizacionais, ou seja, através de praticas coletivas
de ideias, propostas, além do compartihamento de experiéncias. Tais praticas
podem ser realizadas de forma sistémica ou ndo, dependendo da organizagédo e
seus colaboradores. A gestdo do conhecimento e aprendizagem baseada na cultura
organizacional € uma ferramenta que possibilita a utilizagdo dos conhecimentos e

experiéncias para uma maior utilizacdo na organizacdo, como tomada de decisoes,
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a busca de metas e a integracdo social para beneficio matuo de empregado e

empregador.

2.2.4 Gestdo do conhecimento

“Aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento s&o dois
conceitos desenvolvidos paralelamente na nova economia e,
frequentemente, recorrem um ao outro em suas definicBes praticas. Além
disso, também o que se tem contatado é que boa parte da literatura de
aprendizagem organizacional e das organizagbes de aprendizagem néo
esclarece o que os autores e pesquisadores entendem por conhecimento,
embora declarem constantemente que a criacdo e a implementacdo de
conhecimento sdo o propoésito da aprendizagem nas organizagdes” (RUAS
ET. AL., 2005).

A gestdo do conhecimento € de fato o principio norteador da aprendizagem
organizacional. A partir de uma gestdo do conhecimento efetiva é possivel a
aplicacé@o de principios, culturas e acBes para a melhoria organizacional através da
aprendizagem aplicada as atividades do dia a dia.

NONAKA E TAKEUCHI (1997) dissertam que a busca pelo conhecimento nas
organizagbes € feita através da transformacdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, como ja explanado anteriormente. Tal transformacédo do
conhecimento tacito para explicito tem sido um grande argumento no mundo
empresarial para a geracao de aprendizagem nos processo (RUAS ET. AL., 2005), e
tal processo leva ao questionamento de como essa transferéncia de conhecimento
do colaborador para a organizacao pode ser gerida e organizada.

“A aprendizagem organizacional pode ser considerada também como um
processo de mudanca no estado do conhecimento, implicando sua
aquisicdo, disseminagdo, refinamento, criacdo e implementacdo do
conhecimento; como a habilidade para adquirir informacdo diversa e

compartilhar entendimento comum de forma que este conhecimento possa
ser explorado [...]" (RUAS ET. AL., 2005, p.23).

A partir disto, o autor afirma que a aprendizagem organizacional em sua
forma mais simples pode recorrer a entendimentos, experiéncias, conhecimentos
técnicos e acbes que sdo consideradas novas para a organizacdo. Esse tipo de
aprendizagem € manifestado em ac¢des, mudancas tanto de comportamento como

de modelos mentais. O sucesso da aprendizagem estad diretamente atrelado a
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gestdo dessas mudancas e a habilidade de lidar com novas entradas e formas
diferentes de pensar.

Além do que, Drucker (2008) destaca a sociedade do conhecimento, esta,
com caracteristicas especificas como, o conhecimento tornar-se um recurso unico
tanto para as pessoas como para a economia. Destaca também, que tal
conhecimento deve ser atualizado constantemente, o que caracteriza uma gestéao do
conhecimento eficaz, garantindo constante eficiéncia e eficacia nos processos.

Somando aos fatos impostos, a aprendizagem pode aparecer em meio a
tensdo entre conhecimentos velhos e novos, além da firmacdo do novo
conhecimento na memoaria do trabalhador. Considerar que diferentes formas de gerir
a aprendizagem também significa a organizacdo de uma gestdo do conhecimento
efetiva os torna dependentes entre si. O autor relata a exemplificacdo do uso do
conhecimento aplicado a instalacdo da aprendizagem nas atuais relacbes
trabalhistas, como: Hoje é cada vez maior a demanda de tecnologias,
funcionamentos especificos, e até mesmo do lado organizacional, como instalacdes
de tipos organizacionais, entre outros. A partir disto, € necessaria a gestdo do
conhecimento para 0s casos especificos e técnicos, ndo esquecendo dos
organizacionais.

Por isso, RUAS ET. AL. (2005) afirmam o tratamento recente do assunto,
porém nao diminuem sua importancia, nos levando a crer na dependéncia mutua da
gestdo do conhecimento na instalacdo da aprendizagem organizacional. Autores
como NONAKA E TAKEUCHI (1997), destacam o processo de transferéncia do
conhecimento entre os niveis, individual, grupal e organizacional para uma gestéao

de conhecimento efetiva e aliada aos principios de aprendizagem.

2.2.5 Melhorias/GQT

“... organizagdes onde os individuos expandem continuamente sua aptidao
para criar os resultados que desejam, onde se criam novos e expansivos
padrdes de pensamento, onde a aspiracéo coletiva fica em liberdade e onde
os individuos aprendem continuamente a aprender em conjunto” (SENGE,
1990, p.23).
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Apesar de SENGE (1990) nao ter sido o percursor da aprendizagem
organizacional especificamente, suas palavras refletem bastante a ideia de
continuidade, melhorias, sejam por meio de novos padrdes de conhecimento, seja
por meio da autonomia do pensamento, para desta maneira aprender sempre em
conjunto e com o proposito de melhorar continuamente.

O que se complementa com o pensamento de RUAS ET. AL. (2005), que
dissertam acerca de que uma organizacdo deve incentivar mesmo que
conscientemente e intencionalmente a aprendizagem individual, para desta maneira
dar continuidade do processo e dos resultados positivos em toda a organizagéao.
Desta maneira, um sistema de gerenciamento de qualidade total inserido na
empresa deve influenciar de forma direta uma organizacéao de aprendizagem.

A gestao de qualidade total (GQT), segundo RUAS ET. AL. (2005), é a busca
continua pela melhoria. O uso dessa pratica da maneira correta e como parte de
uma filosofia e cultura organizacional, permitem que a gestado do processo desde a
fabricacao do produto até o feedback final do cliente seja acompanhada, envolvendo
assim todos os funcionarios, processos e acfes na busca do melhor resultado
positivo para todos que o agregam.

O que nos leva a crer, somando as perspectivas apresentadas, que o
relacionamento entre a gestdo de qualidade total e a aprendizagem organizacional
sdo dependentes entre si, acreditando que a aprendizagem organizacional é uma
consequéncia planejada da gestdo de qualidade total, havendo total relacdo entre
melhorias, processos e a propria aprendizagem. A melhoria continua significa,
principalmente, a identificacdo e implementacdo de inovacgdes sistémicas, assim,
automaticamente tais inovacdes passam por processos de aprendizagem
organizacionais para sua efetivagao.

“O sucesso do GQT esta relacionado a habilidade de uma organizacdo de
aprender, absorver e aplicar mudancgas conceituais e integra-las a organizagao”
(RUAS ET. AL., 2005, p.24). E clara a relacdo existente entre as duas vertentes,
principalmente quando uma é o resultado planejado da outra (aprendizagem
organizacional e gestado de qualidade total, respectivamente), exemplificando assim

as atividades de causa e efeito nos processos e resultados obtidos.
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2.2.6 Inovagéo

“Nao é necessario fazer uma discussdo prolongada sobre as aceleradas

mudancas do atual mundo empresarial, que € caracterizado,
evidentemente, por uma dinamica hiperativa, por incerteza e caos. As
organizacbes tém que enfrentar um desafio constante: intensificacdo da
competicdo, aumento do poder do cliente, reducdo do ciclo de vida do
produto. A organizagdo que confia simplesmente na tradicional competéncia
em custos e na estratégia da diferencia¢do encontra dificuldades crescentes
para sustentar uma vantagem competitiva” (RUAS ET. AL., 2005, p. 25).

Para os autores, a teoria de melhoria continua por si s6 ndo € exatamente a
melhor op¢do para as organizacoes, principalmente em setores tecnoldgicos, que
requerem uma constante inovacao em seus processos e produtos para se manterem
competitivos no mercado (industria farmacéutica, alta tecnologia, equipamentos,
entre outros). Em organizacbes caracterizadas pelo constante ambiente mutavel,
devido ao mercado, a vantagem competitiva pode estar atrelada a capacidade da
empresa de inovar ndo somente produtos ou servigcos, como também processos e
ambientes.

Estratégias iniciais da aprendizagem organizacional sdo baseadas em uma
vantagem competitiva através da resolucdo de problemas, e dos processos de
melhoria continua. Porém, para os autores, fica evidente a necessidade da adocéo
de um segmento mais “radical’ para suas mudancgas, a realizacdo de inovacoes.
NONAKA E TAKEUCHI (1997) questionam o método utilizado pelas organizacdes
para a geracdo do novo conhecimento, a criagdo inovadora e suas consequéncias
visto o processo inovador. O processo de inovacdo parte de uma ideia inicial até sua
complementacdo e implantacdo na empresa, isso acumula esforcos coletivos e
cumulativos, 0 que representa a presenca de varias competéncias especificas em
um processo eficiente e eficaz para a organizagao.

A partir de entdo, relacdes especificas entre a inovacdo e a aprendizagem
organizacional sdo constatadas, entre elas, a criacdo do conhecimento. Através das
inovacdes, sdo geradas ideias, que por si sO, levam a geragdo de conhecimento,
nao somente tacito como explicito, desta maneira a geracao de conhecimento leva a
uma gestdo baseada em uma aprendizagem organizacional. Assim, o foco da
aprendizagem se mantém na criagdo de novos conhecimentos (inovacdes) e a

perpetuacdo desses conhecimentos para toda a organizagéao.
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“Um gerenciamento efetivo da inovacao necessita de uma estruturagdo que
capacite a aprendizagem efetiva, ou seja, aquela aprendizagem que
contribui para a expansdo da base de conhecimento subjacente, no nivel
individual, grupal e organizacional. A habilidade da organizacdo de melhorar
continuamente 0s processos e sistemas, no que se refere a inovacgao, esta
diretamente ligada a capacidade de aumentar sua base subjacente de
conhecimento” (RUAS ET. AL., 2005, p.26).

A inovacéo representa uma nova oportunidade de aprendizado, ou seja, as
pessoas se adaptam e enfrentam uma mudanca no seu mundo organizacional, mas
com isso também pode vir a rejeicdo por parte dos individuos, por isso a
necessidade empirica de uma gestdo do conhecimento (inovacdo) aliada a
aprendizagem organizacional para uma melhor adaptacdo de mudangas na
empresa.

Além do que, finalizando, a aprendizagem organizacional, pode estar
colocada perante os resultados organizacionais além da melhoria continua. No
entanto, o mercado atual, com todas suas modificacdes repentinas, a inovacao e o
processo de qualidade aliados serdo uma grande fonte de vantagem competitiva
futuramente. A abordagem deve facilitar o processo criativo com qualidade, gerando

assim inovacgoes, vantagens competitivas e sustentabilidade organizacional.

2.3 A aprendizagem organizacional e a mudanca orientada a

competitividade

Através da exemplificacdo do processo de aprendizagem organizacional
(Figura 1) RUAS ET. AL. (2005) veem o processo incentivado por mudancas, além
de permeado pelas aprendizagens localizadas — individual e coletiva, sua cultura, a
gestdo do conhecimento, inovacéo e sistemas de processos até a 0s programas de
melhoria na gestdo de qualidade total; o que representa a unido de aspectos de
suma importancia na organizacdo para a criagdo de um processo que agrega

valores e conhecimento a empresa:

“Assim, a construgdo dos seis focos apresentados no trabalho tem o
interesse apenas de contextualizar, e ndo se posicionar como defesa de
tese. Ressalte-se que a configuracdo a seguir é resultado de uma busca
eminentemente didatico — metodoldgica. Isso significa que, a despeito do
esforgo para caracterizar as especificidades de cada um dos “focos”, ndo ha
como negar uma grande “conectividade” entre eles” (RUAS ET. AL., 2005,
p. 16).
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A nocdo de mudancas organizacionais como algo planejado e de suma
intencdo da empresa € de certa forma encaixada em um ambiente estavel, o que
caracteriza um aprendizado futuro baseado em experiéncias passadas. Gestores
intervém de maneira que a direcdo das organizacbes caminha para um estado
definido. Porém, a falta de continuidade leva a substituicdo gradual do anteriormente
estado de mudanca pré-definida para entdo um ambiente baseado em mudanca
continua (Morgan, 1996). Isso porque, atualmente, as empresas passaram a lidar
com situacdes inusitadas fora do padrdo em seu ambiente, por isso, questiona-se a
nocao de equilibrio.

Ha a necessidade de reforcar o sentido da mudanca de processos da
aprendizagem organizacional. A mesma passa a ter sentido quando associada a
mudancas, mesmo que sem intencdo. A partir disso, para a permanéncia ativa em
ambientes tao volateis, as organizacfes passaram a sentir a necessidade de serem
capazes de mudar a si mesmas. A adaptacdo € dificil, mas necessaria. O uso de
novas estratégias de gestdo ndo necessariamente é a solucdo, pois a partir do
momento que € preciso realizar uma mudanca, juntamente com ela vem sua
implantacdo, e o que muitas vezes acontece € que as variaveis ao redor da
organizagdo esbarram no andar do processo, por iSso a necessidade de uma
implantagdo da abordagem aprendizagem organizacional de maneira correta e
efetiva.

Tais estratégias vém sendo estudadas no ambiente da aprendizagem
organizacional sobre varios olhares (SENGE, 1990; RUAS ET. AL., 2005; Morgan,
1996; DIBELLA E NEVIS, 1999; SILVA E SANTANA, 2011, etc.). Por tantos autores
e opinibes € compreensivel tamanha literatura fragmentada com tantos pontos,
alguns estudam as maneiras que as organizacées mudam ou nédo, e algumas que
implantam abordagens para mudanca.

Com as teorias vinculadas a administracéo, pode-se destacar o vinculo com
as reacdes e propostas de mudancas nas organizacdes, para assim unir niveis e
analisa-los de forma Unica e separada para beneficio de todos consequentemente.
Dessa maneira, quando é abordado o assunto aprendizagem organizacional ha
varios pontos a serem identificados e explorados. A investigacdo da abordagem da
aprendizagem é cada vez considerada de maior importancia para ndo somente a

compreensao dos processos de mudancga organizacional, como também fazer parte
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do mesmo. Tendo assim a mudancga organizacional como foco, para uma gestao
eficaz e eficiente das organizagcées atualmente, orientada a competitividade e a

inovacao.
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3 Competitividade empresarial

3.1. Os fundamentos da competitividade empresarial

Os consumidores cada vez mais exigem de seus produtos e servigos
oferecidos, que tem feito com que as empresas busquem o mais rapido possivel o
seu diferencial no mercado para garantir sua sobrevivéncia. Como grande destaque
entre pesquisadores da Administracdo, esta a busca pelos fatores que sao
geradores de competitividade em grandes empresas que conseguem se manter com
alto desempenho em relacéo aos concorrentes (Carneiro, Cavalcante e Silva, 1999).

A concorréncia é um fator determinante no sucesso e fracasso das empresas.
Pode estimular o desenvolvimento de agdées que impactam diretamente no resultado
de empresas que buscam seu estabelecimento e crescimento no mercado. Além do
gue é viavel lembrar que cada empresa possui um ponto caracteristico de tratar sua
competitividade, podendo ser diferenciado pelas diversas culturas, valores, histéria e

segmentos que a empresa pode seguir (Dutra, 1997).

“A concorréncia esta no amago do sucesso ou do fracasso das empresas,
determinando a adequacéo das atividades que podem contribuir para seu
desempenho, como inova¢gBes, uma cultura coesa ou uma boa
implementacdo. A estratégia competitiva € a busca de uma posicao
competitiva favoravel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia. A estratégia competitiva visa estabelecer uma posi¢édo
lucrativa e sustentéavel contra as forcas que determinam a concorréncia na
industria” (PORTER, 1989, p.1).

O conceito de vantagem competitiva pode ser considerado relativamente
recente, revisado durante os anos 80, PORTER (1989) relatou que a vantagem
competitiva pode ser, principalmente, uma criagdo de valor que vista pelos clientes,
se destaca a frente dos concorrentes. Por ser um autor que se destaca a frente dos
conceitos representativos da vantagem competitiva, sua obra teve um papel Gnico
no campo da estratégia empresarial, onde o objetivo das organiza¢cfes passa a ser a
busca de uma vantagem competitiva para se diferenciar no mercado.

Para que tal vantagem se inclua na organizacdo sdo necessarias atitudes
estrategicamente viaveis e importantes na valorizacdo de seus produtos/servicos
ofertados, de maneira mais em conta financeiramente ou de melhor qualidade do

gue os concorrentes. Portanto, segundo o autor, a vantagem competitiva pode ser
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baseada em trés principios basicos de segmentos: a diferencia¢do, 0os custos mais

baixos ou um foco, que sao apresentados a seguir (Tabela 2):

Tabela 2 — Explicacéo das teorias de estratégia competitiva segundo PORTER.

Teorias

Explicacbes segundo PORTER (1989)

Diferenciacao

“‘Nesse tipo de estratégia, uma empresa procura ser unica
em sua industria, ao longo de algumas dimensdes
amplamente valorizadas pelos compradores. Ela
seleciona um ou mais atributos, que muitos compradores
numa inddstria consideram importantes, posicionando-se
singularmente para satisfazer estas necessidades” (p.12).

Custos mais | “Nela, uma empresa parte para tornar-se o produtor de

baixos baixo custo em sua industria. A empresa tem um escopo
amplo e atende a muitos segmentos industriais, podendo
até mesmo operar em industrias correlatas...” (p. 11).

Foco “Esta estratégia € bem diferente das outras, porque esta

baseada na escolha de um ambiente competitivo estreito
dentro de uma industria. O “enfocador’ seleciona um
segmento ou um grupo de segmentos na industria e
adapta sua estratégia para atendé-los, excluindo os
outros” (p.13).

Fonte: Adaptado de PORTER, 1989, p.11 a p.13.

Tais segmentos possuem suas singularidades, permitindo assim que a

organizacao crie sua fundamentacao de vantagem competitiva sem perder o objetivo

inicial, além de especificar publicos e métodos que serdo alcancados e utilizados

respectivamente.

No entanto, se caracteriza no atual cenario, além das estratégias especificas

de PORTER (1989), a busca de estratégias que se equiparem as constantes

mudancas de ambientes organizacionais, 0 que permite a mixagem das mesmas e

meétodos para alcancar a almejada vantagem perante os concorrentes, como pode
ser constatado por CARVALHO E SANTOS (2003, p.6):

“... 0 papel dindmico que a organizagado assume nos dias atuais vai exigir do
empreendedor a combinacdo de novas estratégias com inovagles
tecnoldgicas e organizacionais. Muito mais que um planejador da producao
ele precisa ter uma visdo estratégica, que significa uma avaliagédo
permanente das oportunidades, vantagens e desvantagens competitivas,
associadas ao desenvolvimento de competéncias locais, que se dardo a
partir de um processo de selecdo, aprendizado e definicdo de novas rotinas

operacionais”.

Os autores relatam com clareza a necessidade que as empresas se atentem

as variaveis impostas no seu ambiente competitivo, sempre estando a frente de

transformacdes que ocorrem com uma velocidade cada vez maior, sabendo lidar

positivamente com tais mudancgas e revertendo-as para 0 sucesso da empresa.
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“Criar o futuro exige que a empresa desenvolva novas competéncias
essenciais, competéncias que normalmente transcendem a perspectiva de
uma Unica unidade de negécio - tanto em termos de investimento
necessario quanto de variedade de aplicagbes potenciais” (HAMEL E
PRAHALAD, 1995, p. 38).

Por outro lado, HAMEL E PRAHALAD (1995) caracterizam a busca por uma
vantagem competitiva de uma maneira além do mercado externo, eles buscam
através do uso das competéncias essenciais* da empresa o detalhamento de uma
estratégia eficaz para a competicdo das empresas ndo somente hoje, mas pensando
na sua colocagéao no futuro.

Os autores defendem o uso de uma arquitetura estratégica, a fim de delimitar
0 que pode ser feito hoje para beneficiar o que seréa feito amanha, valorizando assim
as competéncias, novas ou nao, que fortalecem internamente e externamente a
empresa na busca por sua valorizagéo frente as demais. Desta maneira, acontece a
valorizacdo dos ativos da empresa (tangiveis e intangiveis) na busca por sua melhor
colocacdo no mercado, dando énfase a acdo dos colaboradores, como afirmam:
“Néao é o dinheiro o combustivel da viagem para o futuro, e sim a energia emocional
e intelectual de cada funcionario” (HAMEL E PRAHALAD, 1995, p.147).

E defendida entdo a otimizacdo dos recursos, através, principalmente, de uma
intencdo estratégica eficiente e eficaz para todos. A intencdo estratégica pode ser
caracterizada, segundo os autores, como o principal fator da arquitetura estratégica,
pois compdem os fatores que representam a total efetividade de uma empresa, seus
colaboradores. Através da intencdo estratégica sao fornecidas a todos os
colaboradores de uma organizacdo (de so6cios e terceirizados) motivos para
prosseguir e se manterem otimizados constantemente (HAMEL E PRAHALAD,
1995):

e Nocgdo de direcdo: é possivel mostrar aos funcionarios os objetivos da
empresa, porém os desafios estdo em conciliar os objetivos do funcionério

com a empresa, desta maneira, podem ser criadas formas de valorizar o

trabalho do profissional, € uma caminhada em dupla que tem como obijetivo

alcancar o sucesso juntos;

! “Uma competéncia essencial ¢ um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer
determinado beneficio aos seus clientes”. (HAMEL E PRAHALAD, 1995, p. 229).
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e Nocdo de descoberta: o incentivo as descobertas do dia a dia dos
colaboradores leva a uma crescente valorizacdo do trabalho interno, que
pode corresponder externamente com inovacdes e melhorias de processos, €
apenas uma questdo de incentivar 0os novos destinos, acariciar as novas
possibilidades;

e Nocao de destino: o destino da empresa esta intimamente ligado ao do
funcionario, sempre deve haver uma coeréncia muatua, um crescimento
coligado, uma forma de unir o crescimento profissional e pessoal, desta
maneira, os resultados serdo mais claros, eficientes, e eficazes, para todos.
Somando assim perspectivas complementares, como TEIXEIRA E

ZACCARELLI (2008) que reafirmam as profundas transformagdes que o mercado
sofre com o passar do tempo, além de influéncias politicas e sociais, 0 que exige
gque empresas sejam constantemente desafiadas a se manterem no mercado.
Colocando, assim, a organizacao a frente dos concorrentes com o uso de vantagens
competitivas que atraiam mais clientes do que os com quem competem.

Segundo os autores, a obtencdo de uma vantagem competitiva por si sé néo
se torna suficiente para se manter frente aos concorrentes, jA que com tamanhas
mudancas acontecendo constantemente o fator que gera tal vantagem podera ser
facilmente assimilado pelos concorrentes, gerando assim a desvantagem constante.
Por isso, indaga-se sobre os recursos adquiridos como fontes de vantagem
competitiva, tais recursos, no atual momento de transi¢cao intensa, ndo podem ser
somente comercializaveis, ou seja, € necessaria a criacao de recursos intangiveis,
criando vantagens intrinsecas para cada organizacdo, diminuindo assim a
capacidade de imitagéo.

Pensando em tais recursos, segundo teorias econdmicas, a riqgueza pode vir
de trés fontes — da terra e recursos naturais, do capital e do trabalho — que unidos
formam produtos e servigos necessarios para a sociedade em que vivemos. Durante
grande parte da histéria dos homens, os recursos naturais forem sua grande fonte
de riqueza, no entanto, com a chegada da industria e suas conseguintes mudancas
0 seguinte foco de recursos estava no capital, tendo como grande per cursor a
Segunda Guerra Mundial que consigo trouxe grande demanda de inovacbes
tecnoldgicas, fazendo com que o capital torna-se mais movimentado e utilizado por
todo o mundo, gerando maiores quantidades do mesmo. Contudo, diante de todas

essas mudancas no mundo em que vivemos O ponto principal ndo se encontra
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apenas no capital e sente-se a necessidade do conhecimento, esse, transformando
em principal fator de destaque na producao, gerando valor agregado em todas suas
atividades realizadas. Nao esquecendo o setor de servi¢os, que cresce e exige cada
vez mais fontes de informacdo e conhecimento para sua colocacdo no mercado
(Paiva, Fensterseifer e Roth, 2000).

Portanto, uma empresa pode obter vantagem competitiva através de varios
métodos, TEIXEIRA E ZACCARELLI (2008) relatam a busca da vantagem
competitiva através de varios ambitos organizacionais: os métodos indagados por
PORTER (1989) - Diferenciacdo, custos mais baixos e foco; a importancia da
tecnologia da informagédo nos anos 80 — corrida para ver quem lancava a melhor
tecnologia eletroeletrdnica (TEIXEIRA E ZACCARELLI, 2008); o uso de
competéncias como fator de vantagem competitiva das empresas dos anos 90
(Antonello, 2010); além da estratégia utilizada por HAMEL E PRAHALAD (1995)
indicada pela intencdo estratégica da empresa — fornecer ao funcionario as nocdes
de direcdo, descoberta e destino para garantir uma estratégia eficaz no mercado, de
dentro para fora da empresa. Por isso, o uso de uma modalidade entra em questao
como fator decisivo atualmente, o uso da vantagem competitiva sustentavel.

A vantagem competitiva sustentavel ja era discutida nos anos 80, como
relatada nos trabalhos de PORTER (1989), uma vantagem competitiva sustentavel
nao é facilmente copiada pelos concorrentes, ou seja, a organizacao se destaca por
aspectos especificos, estes que, sdo 0s que sofrem uma maior carga de
investimentos para sua constante melhoria. Estudos de TEIXEIRA E ZACCARELLI
(2008) mostram o uso das vantagens competitivas sustentaveis principalmente para
o destaque perante as concorrentes, agregando valor a atividades especificas, como
a criacdo de inovacao, melhoramento de processos além do marketing especifico.

No entanto, o acompanhamento das concorrentes em tais fatores especificos
desvalorizando, desta maneira, a estratégia da vantagem competitiva sustentavel
utilizada, € de grande preocupacdo para as organizacbes que a usa. A partir de
entdo sao discutidos as fontes de recursos da vantagem competitiva sustentavel,
essas que sao restritas em aspectos, ja que fontes de recursos sao facilmente
identificadas e copiadas como, por exemplo, a matéria-prima.

TEIXEIRA E ZACCARELLI (2008, p.10), identificam os recursos intangiveis e
sua administragdo como o0s principais geradores de vantagem competitiva

sustentavel: “Os recursos intangiveis s&do fontes de vantagem competitiva
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sustentavel, mas nem todos, pois necessitam possuir certos atributos”. Tais atributos
séo dificilmente especificos, porém, pontos em comum sao definidos na literatura,
como eles:

e Possibilidade de criagao de valor e serem raros;

e Dificeis de serem imitaveis;

¢ Dificeis de serem percebidos;

e Imperfeitamente substituiveis;

e Duraveis.

Um recurso valioso e raro é aquele que a organizacdo explora as
oportunidades presentes no mercado, podendo neutralizar a acdo das concorrentes,
além de serem de baixo acesso das mesmas. A falta de percepcdo das empresas
concorrentes, por conta do seu fator diferenciado, leva consequentemente a dificil
imitacdo da vantagem. E o ndo menos importante, como um dos principais, 0
recurso de vantagem competitiva durdvel € aquele que reavaliado e melhorado
constantemente, faz com que a organizagcdo sempre se mantenha na frente dos
demais.

Podemos notar, portando, que as vantagens competitivas podem ter
caracteristicas divergentes, porém complementares, tanto o uso de estratégias
voltadas para o mercado e externo e intimamente ligada com 0s concorrentes;
qguanto a valorizacdo de competéncias internas e otimizacdo de recursos, que
podem e levam a uma vantagem competitiva empresarial, garantindo assim, o lugar
das empresas que melhor fazem uso de suas caracteristicas - além da aquisi¢éo de

novas - para sempre estar a frente das demais.

3.2. A aprendizagem e o desenvolvimento da vantagem competitiva

“Na sociedade em que vivemos a concorréncias e as disputas entre
organizacdes tém se tornado cada vez mais acirradas. Algumas brigam por
melhores tecnologias, outras por maior relacionamento com o cliente e a
maioria ainda por pregcos. Nesse meio o primeiro lugar € uma posi¢cédo
inconstante e momentanea, pois em segundos outra organizacdo acaba
tomando este lugar. Ser uma empresa sustentavel e simultaneamente
atingir a rentabilidade adequada é um grande desafio e requer inteligéncia
nos investimentos, além disso, a negligéncia desta realidade pode levar
qualguer empresa a ruina. Qual é o verdadeiro segredo das campeés?
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Provavelmente ndo se atém as tecnologias, relacionamentos ou precos.
Existe algo melhor e maior do que isso. A vantagem competitiva € um
diferencial e o que difere uma organizacédo da outra sdo, principalmente, as
pessoas que nela trabalham” (SILVA E SANTANA, 2011, p.2).

As pessoas sdo responsaveis pela imagem e identidade da organizacao, além
do reflexo que causam tanto no ambiente interno, quanto externo. No entanto, a
diferenga e particularidade de cada pessoa € fator decisivo na hora de criar uma
Unica identidade da organizacdo (SENGE, 1990; NONAKA E TAKEUCHI, 1997,
RUAS ET. AL., 2005; Antonello, 2010). Portanto, é necessario um ambiente que
favoreca o desenvolvimento e capacidade de aprendizado dessas pessoas, além de
unificar os pensamentos em prol de todos. Fazendo assim, um conjunto de acdes
que remetem a empresa uma vantagem competitiva perante as demais, uma cultura
de aprendizagem constante. Tais caracteristicas nos remetem ao uso da
aprendizagem organizacional, abordagem empresarial estratégica das empresas.

A partir da década de 1990, surgiram as organizacdes direcionadas a
aprendizagem e conhecimento, que s&o conhecidas como os lugares onde pessoas
podem ampliar suas visdes e possibilidades para realizar aquilo que Ihes foi imposto,
podendo isso ser feito através de modelos e seguimentos que buscam o
aprendizado além de individual, o grupal. Desta maneira, tais atividades
representam um aprendizado continuo, que pode caracterizar e localizar tais
organizacdes em um mercado diferenciado, que se destacam frente as demais.

Tais organizacfes se destacam através do uso de competéncias e
conhecimentos agregados a uma noc¢ao de constante difusdo e aprendizado de
todos, gerando assim uma cultura que perpetua por toda a empresa na busca das
melhorias internas e perpetuacbes externas (RUAS ET. AL., 2005). Essas
organizacdes buscam através do compartihamento de conhecimento entre os
colaboradores, uma fonte constante de melhorias, fazendo que com que tais tornem-
se cada vez mais responsaveis pelo sucesso de suas organiza¢cdes no mercado.

Por isso, ha fatores apontados como causadores do uso do conceito da
aprendizagem organizacional como fator competitivo essencial, entre eles a corrida
tecnologica pelo grande avanco na microeletrénica, tecnologia de informagéo, e
avangos na area de informatica. Aléem do que, o aumento crescente da
competitividade pela entrada de novos concorrentes, tanto nacionais quanto
internacionais e por seus avancgos tecnoldgicos, causa 0 embate entre organizacoes.

Com isso, sente-se a necessidade de uma nova forma organizacional, forma essa
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gue nao privilegia o relacionamento somente entre compradores e fornecedores,
mas também entre vendedores e clientes, entre vendedores e vendedores, juntos
em busca da melhoria continua. Para Rocha e Loiola (1999), novas formas de
trabalhar unem aspectos especificos da competéncia empresarial como gestao,
estratégia, inovacéao, producdo, gestdo de pessoas, com o intuito principal de deixar
evidente que o desempenho de uma empresa é determinado pelos investimentos
presentes nesses fatores participantes da organizacdo, confirmando as premissas

iniciais da organizacao que cultiva o conhecimento.

as organizacbes que possuem em sua cultura o elemento da
aprendizagem organizacional conseguirdo uma vantagem competitiva em
relacdo as demais, partindo-se da concepcdo de ser este um meio
potencializador e agregador de outras estratégias e tecnologias,
funcionando como um veiculo efetivo de aprendizado, transformacao e
mudanga pessoal e organizacional” (CARVALHO E SANTOS, 2003, p.5).

Como forma de uma nova criagdo vantagem competitiva frente aos
concorrentes, a aprendizagem organizacional aparece como uma abordagem
gerencial que facilita a instalacdo de mudancas organizacionais, representando
assim um fator positivo para a modernidade e inovacdo dentro das organizacoes.
Porém, para a aplicacdo de tal abordagem nas organizacdes € necesséaria que a
mesma esteja acoplada a evolugcdo das estratégias da organizacdo, para que assim
a criacdo da vantagem competitiva surja de dentro da empresa, incentivando e
valorizando sempre os colaboradores para um resultado positivo no mercado que se
insere.

O avanco de tais estratégias possuem caracteristicas essenciais para a
representacdo da abordagem nos processos da empresa. Para PORTER (1989),
durante a depreciacao esperada dos ativos tangiveis (dinheiro, investimentos, etc.)
segue o aumento dos ativos intangiveis (ndo quantificados, capital humano) o que
representa um maior investimento no capital humano da empresa, naqueles
responsaveis pelos resultados empresariais, através principalmente de capacitacdes
e incentivos a inovacao; tal avanco representa a entrada de uma valorizagdo maior
do funcionario para a organizagcdo, ndo somente como funcionario, mas como ser
humano, tais caracteristicas necessitam de uma constante manutencado empresarial,
fazendo com que o incentivo aquele que € o principal causador de receita para a
empresa faz com que com os resultados positivos se perpetuem fora da

organizacao.
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Assim como HAMEL E PRAHALAD (1995) consideram o0 uso das
competéncias essenciais dos colaboradores como fator extremamente importante no
uso frente as concorrentes. Exemplificando assim, estudos que comprovam as
competéncias, tanto humanas como organizacionais, séo intensificadas através de
um investimento interno nos profissionais da empresa, fazendo assim com que se
aperfeicoem constantemente na busca de uma melhoria continua dos processos e
consequentemente empresarial, que séo transferidos subjetivamente para a imagem

positiva da empresa no mercado.

“Em uma economia onde a unica certeza é a incerteza, a fonte certa de
vantagem competitiva duradoura é o conhecimento. Quando os mercados
transformam-se, as tecnologias proliferam, os competidores multiplicam-se
e o0s produtos tornam-se obsoletos quase do dia para noite, as empresas
bem sucedidas sédo as que criam consistentemente novos conhecimentos,
disseminam-no amplamente pela organizagcdo e o incorporam rapidamente
em novas tecnologias e produtos. Essas atividades definem a empresa
“criadora de conhecimento”, cujo negdcio principal é a inovagéo constante”
(NONAKA E TAKEUCHI, 2008, p.39).

O uso da gestdo do conhecimento na criagdo da vantagem competitiva
confirma a ideia de uma abordagem eficaz da aprendizagem organizacional como
fator decisivo de tal acdo, como afirmam NONAKA E TAKEUCHI (2008). A
capacidade de reflexdo e analise dos humanos em uma organizacdo pode possuir
uma vantagem competitiva real e sustentavel. Contudo, ndo somente a obtencéo e
acumulacdo de conhecimento, mas também sua difusdo por toda a empresa é
imprescindivel na caracterizacdo da abordagem de aprendizado. Trocas de
experiéncias, pessoais e profissionais, solucdes, conhecimentos compartilhados,
sao fontes de aprendizagem constante e facilitam a participacdo de individuos na
mesma. Portanto, com maior participacdo dos colaboradores nas atividades
agregadas de valor intelectual e técnico pode ser constatado a melhoria da
organizacao, o que a levara, consequentemente, a geracdo de um fator competitivo.

Além do que, os autores afirmam que a abordagem baseada na difusdo do
conhecimento surgiu como uma forma de suprir as necessidades encontradas nas
demais formas de administrar, tais teorias administrativas nao tinham condicéo de se
adaptar aos novos mercados e sua volatilidade dos dias atuais. O surgimento da
nova abordagem, que foi baseada em interesses em comum na busca de resultados
positivos, apesar de recente, busca o aprofundamento de teorias de pesquisadores
sociais a cerca do relacionamento do colaborador, organizagédo e difusédo de

conhecimento para as atuais e futuras relagdes organizacionais e sociais:
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“... 0 reconhecimento de que a criagdo do novo conhecimento ndo se refere
simplesmente ao “processamento” da informagédo objetiva. Ao contrario,
depende da exploracdo dos insights tacitos e, com frequéncia, altamente
subjetivos das intuicbes e dos palpites dos empregados individuais e de
torna-los disponiveis para teste e uso pela empresa como um todo. A chave
para esse processo € o compromisso pessoal, a sensacdo de identidade
dos empregados com o empreendimento e com sua missdo” (NONAKA E
TAKEUCHI, 2008, p.40).

Tal teoria € confirmada por ZANGISKI ET. AL. (2009, p.64): “o conhecimento
e a capacidade de criar conhecimento s&o considerados os fatores mais importantes
para a sustentabilidade das vantagens competitivas, tornando o entendimento do
processo de aprendizagem organizacional um fator relevante”. O que nos remete,
consequentemente, ao uso da abordagem de aprendizagem organizacional como
fator singular na criagdo da vantagem competitiva.

Para RUAS ET. AL. (2005), através da aprendizagem é possivel manter o
ciclo de inovacédo dentro da organizacao, tendo participacdo efetiva dos funcionarios
e buscando a exceléncia nos processos e resultados. Tais caracteristicas podem
levar, consequentemente, ao melhor desempenho empresarial frente aos
concorrentes, 0 que caracteriza a organizacdo melhor preparada para continuar em
um mercado cada vez mais competitivo. Além do que, a criacdo de uma vantagem
competitiva é caracterizada por uma gestao eficiente e eficaz, que garante a melhor
qualidade com menores custos, baseada em um ambiente de constante aprendizado
e companheirismo, realizando a retencao de talentos e valorizac&o dos profissionais.

O que comprova que, a inovacado de fatores que levam a competitividade
impde a empresa buscar sempre novas formas de melhorias tecnolégicas e
organizacionais. Com isso, a aprendizagem ligada ao trabalho tem contribuicéo
crucial na implantacdo dessas novas estratégias através de uma cultura de
mudancas constantes na empresa, além da caracteristica do dinamismo empresarial
com os participantes e colaboradores. Para Zanelli (2000), a organizacdo € capaz de
evoluir sua capacidade estratégica a partir do momento que um sistema eficaz de
aprendizagem organizacional é implementado, estimulando assim, adaptagfes
favoraveis as mudancas além da formagdo de equipes bem qualificadas. O
aprendizado continuo, integrado as situacdes e atividades do dia a dia, é grande
fonte de estratégia para a criagdo de vantagens competitivas, além de manter essa

sustentacao superior frente aos concorrentes.
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Constatando assim que as transformacdes dos conhecimentos individuais em
coletivos sao fontes primordiais de aprendizado compartilhado, o que nos leva a crer
gue seu uso leva a constantes destaques e melhorias internas, o que com o decorrer
dos resultados e consequentemente, destaca-se no mercado que atua também,
como afirmam CARVALHO E SANTOS (2003, p. 1): “A aprendizagem individual e
posteriormente, a aprendizagem organizacional, irdo melhorar o desempenho futuro
da empresa, através da capacitagado dos individuos”. Tal capacitagao faz parte do
investimento feito pela organizacdo para manter o conhecimento constante nas
atividades laborais do colaborador, através de capacitacdes técnicas é possivel
proporcionar ao trabalhador maior conhecimento técnico da sua area de trabalho, ja
sobre a capacitacdo mental, sdo grandes estimuladores de conhecimento pessoal: a
cultura organizacional para qual € exposto o trabalhador, além do clima
proporcionado pelo grupo de trabalho. O que é também comprovado por NONAKA E
TAKEUCHI (2008, p.42): “Tornar o conhecimento pessoal disponivel para os outros
€ a atividade central da empresa criadora de conhecimento. Isso se da
continuamente e em todos 0s niveis da organizagao”.

Com esse raciocinio, autores defendem que a capacidade de aprender, posta
em pratica, € considerada uma grande forma de criar e garantir uma vantagem
competitiva, ja que com o tempo esta pratica ndo caracteriza a depreciacao, pelo
contrario, com 0 seu desenvolvimento é possivel a crescente permanéncia de
fatores que possibilitam a obtencéo continua de vantagens competitivas. Porém, sua
manutengcdo e acompanhamento constante, principalmente de acordo com as
mutacOes do mercado, sdo acdes fundamentais para a perpetuacao de tal vantagem
perante os concorrentes, como afirmam NONAKA E TAKEUCHI (2008, p.172):

“‘Na gestdo do conhecimento para a competicdo global, devem ser
considerados o tipo de conhecimento exigido, 0s mecanismos e 0s
contextos da partilha de conhecimentos e da conversao de conhecimentos,

juntamente com a fase de desenvolvimento do mercado da indUstria e a
localizagéo das atividades da cadeia de valor da empresa”.
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4 Os beneficios da  aprendizagem organizacional na
competitividade empresarial — andalise de casos empresariais

A importancia da aprendizagem organizacional para a competitividade, ja era
relatada de modo que tal abordagem seja usada como busca para manter e
desenvolver competitividade, produtividade e inovacdo em um mercado volatil
(RUAS ET. AL., 2005). Apesar de o conceito estar ligado com situacdes histéricas
como o desenvolvimento de novas inddstrias - novas tecnologias, além da
implantagéo de programas de pesquisa e desenvolvimento. Nos anos oitenta sua
importancia é voltada para os processos de transformacéo das organizacdes e suas
mudancas perante o mercado mundial.

Desta maneira, a fim de destacar tais influéncias diretas da aprendizagem
organizacional e da gestdo do conhecimento eficaz na criagdo de vantagens
competitivas, se torna necessaria a apresentacao de estudos de casos de empresas
conceituadas mundialmente no mercado em que se inserem, para assim,
demonstrar os resultados adquiridos com as praticas implantadas.

A partir disto, os casos apresentados tem como funcdo a comprovacado de
gue a abordagem da aprendizagem organizacional e da gestdo do conhecimento
contribui para a geracdo de vantagem competitiva das empresas que as implantam.
Caracteristicas essenciais como valorizacdo dos colaboradores, compartilhamento
do conhecimento, agregacdo de valor nos processos, fortalecimento de
competéncias, mostram 0 quanto empresas com grande prestigio, em suas areas,
se destacam com a utilizacao de tais agoes.

As empresas que serdo abordadas neste trabalho sdo: O grupo empresarial
SEMCO S/A, baseado na perspectiva de PINSK e , baseado na perspectiva de
PINSK e ROCHA (2004); a empresa da industria farmacéutica Pfizer Inc. segundo
Balceiro e Balceiro (2001)e a multinacional petrolifera Royal Dutch Shell, sob o olhar
de Mendes (2012). Onde, através de uma pesquisa bibliogréfica, foram exaltadas as
principais acbes tomadas por essas organizacdes que as levaram a obter uma
grande vantagem competitiva perante as concorrentes, relacionando-as a utilizagéo
da aprendizagem organizacional e gestdo de conhecimento como fator chave dessa

caminhada.
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4.1. SEMCO S/A

bY

A anteriormente organizacdo voltada a industria com produtos como
centrifugas para 0leos vegetais e pecas para a industria naval, trata-se hoje de um
grupo empresarial. A SEMCO teve inicio em 1953, fundada pelo engenheiro Antonio
Curt Semler, que apds sua saida, devido a conflitos administrativos, passou a
presidéncia para seu filho, Ricardo Semler, advogado de 22 anos na época (PINSK
E ROCHA, 2004).

O atual grupo empresarial € composto por doze divisbes, sendo que apenas
duas delas sdo caracterizadas pela sua atividade iniciante industrial; ou seja, as
outras dez divisBes séo especificamente direcionadas a prestacao de servigos, entre
eles, a prospeccdo de novos negdcios, gerenciamento de arquivo e documentos,
consultorias ambientais, tecnologicas, humanas, entre outras.

Na primeira gestdo da SEMCO o0s responsaveis por altos cargos como
geréncia, executivos e socios tinham sua atencdo voltada a total produtividade e
desempenho dos funcionéarios, o que caracterizava uma falta de preocupacdo com
os fatores humanos do ambiente de trabalho e do trabalhador. ApGs a entrada da
nova gestdo foram realizadas mudancas radicais, principalmente nas areas
humanas. Com a demisséo sessenta por cento da gerencia da SEMCO no primeiro
dia de trabalho, Ricardo Semler promoveu uma reengenharia na gestdo da empresa,
fazendo com que héabitos antigos fossem totalmente extintos e novas formas de
tratamento surgissem.

Por conta de problemas da industria naval nos anos 80, foi necesséaria a
diversificacdo dos produtos oferecidos pela organizacédo, desta maneira, devido a
limitacdes gerenciais do novo presidente, foi cabivel a contratacdo de um grupo de
executivos para auxilid-lo e ajuda-lo na nova reformulacdo da empresa. Tal
reformulac&o deu lugar a criacdo de uma das praticas mais importantes na empresa,

a “crenca original” (Figura 2):
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Figura 2 — Representagao da “crencga original”
Fonte: PINSK E ROCHA, 2004, p. 6.

A imagem acima revela que a nova formacéo da empresa acreditava que uma
maior participacao de todos os colaboradores contribuia para uma maior motivagao
de todos, e vice-versa, por isso a criaram. Porém, para uma representacdo pratica
da imagem foi necessaria um conjunto de atividades, que foram implantadas, para a
afirmacéo da premissa (PINSK E ROCHA, 2004, p. 6):

e Fazer o subordinado pensar em vez de resolver por ele;

e Em vez de resolver as queixas do subordinado, perguntar-lhe: “Qual é
a sua sugestao?”;

e Estimular o trabalho em grupo;

e Assegurar que O grupo, posteriormente, procure e perceba a
viabilidade (ou ndo) da sugestédo ou proposta;

e Fazer com que o proprio grupo implante a solugéo proposta.

Tais atitudes resolveram grande parte dos conflitos internos entre
funcionérios, além de estimular as trocas de ideias e experiéncias entre o grupo.
Através desta autonomia dada aos funcionarios foi possivel a revisdo, feita pelos
mesmos, de cargos e salarios, flexibilidade de horarios, decisdo anual de folgas e
férias, tudo acionado pelos funcionarios com total afirmacéo e revisdo da diretoria.

Dentre varias praticas elaboradas pela SEMCO, uma em especial se destaca,
as normas estabelecidas pela empresa no ato de qualquer contratacdo sao
especificadas no intitulado “Manual de sobrevivéncia”, cuja definicdo PINSK E
ROCHA (2004, p. 7) definem:

“Esse manual pretendia — e aparentemente consegue — transmitir os valores
da organizacdo e incentivar 0s recém-contratados a ousar ter uma
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participagdo ativa ndo restrita a sua area de atuagdo que, geralmente, seria
reprimida na maioria das organizagdes”.

Toda e qualquer pessoa ingressante na SEMCO é incentivada a participar,
questionar e evoluir tanto sua capacidade de criatividade quanto seu senso critico.
Tendo em sua cultura organizacional o auge de toda democracia empresarial, a
empresa deixa explicito que: posicOes de lideranca sdo conquistadas através de
respeito e companheirismo pelos colegas de trabalho; pressdes especificas que
tratam de medo e desrespeito com o funcionéario sdo consideradas a¢des de lideres
incapazes; a verdadeira liberdade de expressédo € incentivada, onde todos podem
deixar claros seus receios, vontades, queixas e colaboracdes.

Além do que, o relacionamento da organizagdo com o sindicato €
extremamente respeitosa e necessaria, a empresa afirma que o sindicato € a
principal forma de prote¢do do trabalhador, somando que o relacionamento dos
grupos é uma forma saudavel de manter em dias 0os questionamentos e as solucdes
da empresa. Grupos individuais com interesses coletivos sdo incentivos a partir do
momento que néo interfiram nos interesses da empresa, desta maneira decisdes
como ter greve ou ndo, ndo séo interferidos pela organizacao, por ser um direito dos
colaboradores.

A empresa nado faz uso de relégios de ponto, para que desta maneira cada
um aja com suas responsabilidades da maneira que achar melhor, ndo atrapalhando
ou prejudicando o trabalho alheio e participando atentamente das atividades e dia a
dia da empresa. E questionado ent&o o resultado das empresas, indagando que com
o excesso de liberdade ha certa displicéncia dos funcionarios, o que é negado
fielmente pela administracdo. Segundo os acionistas (PINSK e ROCHA, 2004), o
programa de participacdo nos lucros e resultados realmente acontece na SEMCO,
onde os funcionarios acompanhados constantemente veem de perto os resultados, e
melhor, recebem o que lhes pertencem, separado por unidades e pela caracteristica
de cada negdcio. Resultados e avaliacfes de desempenho séo realizadas no dia a
dia na empresa, o que facilita a comunicacéo entre colaboradores e superiores de
todos os niveis, dando preferéncia a uma comunicagéo horizontal na organizagao.

A empresa faz com que seus funcionarios tenham orgulho do que fazem,
acreditam que as pessoas se sentem valorizados e tem orgulho de trabalhar em um
lugar que lhes permite confianca, e através disso transmitem tal orgulho na

qualidade do trabalho final realizado. Adicionando que, a partir do momento que o
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sécio controlador decidiu abrir mdo de 15% do lucro para dividir entre os
funcionéarios, onde os colaboradores que decidiam como esse dinheiro iria ser
distribuido e gasto junto ao sindicato, aumentando assim, a participacao efetiva dos
funcionarios em todas as atividades empresariais e firmando esse senso de orgulho
de fazer parte de uma equipe que valoriza o seu trabalho e o ajuda a crescer.

Desta maneira, sédo percebidos os principais aspectos que levam a um grande
destaque da SEMCO perante empresas do seu ramo. A partir da mudanca de
lideranca e de gestdo da empresa, consequéncias solidas foram observadas ao
longo da consolidacdo. Sair da ameaca financeira de uma possivel faléncia do setor
naval para uma situacdo de promoc¢ao de aliancas, promovendo o aumento da
capacidade produtiva e da diversificacdo de produtos oferecidos demonstra a
importancia de uma gestao participativa eficaz na gerencia de uma organizacao.

A valorizagdo dos funcionérios, a liberdade de comunicacdo e o incentivo a
troca de informacdes, a capacidade de desviar de problemas através de solucdes
democraticas em grupo, o incentivo ao aprendizado continuo do trabalhador; essas,
e as gque as agregam valor, sdo acfes de cunho especificamente de uma gestao
baseada em wuma gestdo de aprendizagem organizacional, além do
compartilhamento do conhecimento. PINSK E ROCHA (2004) afirmam que na
maioria dos casos o0 relacionamento interno das empresas € dependente
inteiramente da estratégia de gestdo abordada, desta maneira, € possivel afirmar
gue através de uma gestdo onde os colaboradores sentem orgulho do que fazem,
que priorizam as relacbes internas e o desenvolvimento pessoal atrelado ao
desenvolvimento profissional é possivel a obtencdo de uma vantagem competitiva
perante as demais empresas.

Portanto, através da estratégia utilizada pela SEMCO de valorizagcédo extrema
do funcionario e auxilio a sua participacdo efetiva em todas as atividades da
empresa, além da qualidade exercida em todas as atividades e processos, é
possivel obter uma explicacdo para tamanho destague no mercado,
consequentemente, a sua vantagem competitiva. A SEMCO hoje é considerada um
padrao de exceléncia na gestdo de seus recursos humanos, até oferecendo servigos
nessa area, além de ser considerada uma das melhores organizacbes para se
trabalhar; caracterizando, desta maneira uma empresa que através da evolucéo de

sua estratégia cresce continuamente evoluindo cada dia mais.
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4.2. Pfizer Inc.

A Pfizer € uma industria farmacéutica globalmente conhecida. Age em dois
tipos de atuacdo: negoécios biofarmacéuticos e negocios diversificados. No Brasil a
empresa esta divida em quatro areas: Farmacéutica, Produtos de consumo, Saude
animal e Capsugel. A companhia se destaca em diversos segmentos e faz
exportacdo para mais de 60 paises, se mantendo assim pioneira em um mercado
altamente competitivo e valorizado.

Vale acrescentar que, a industria farmacéutica, hoje, se mantém no mercado
através principalmente de pesquisas continuas realizadas pelos departamentos de
Pesquisa & Desenvolvimento (Balceiro e Balceiro, 2001). Desta maneira, para se
destacar perante as concorrentes é necessario 0 constante aprimoramento e
melhorias de processos e produtos para a criagdo da vantagem competitiva
necessaria, além de ter que estar constantemente atentas ao mercado global e suas
mutacdes constantes.

Na Pfizer, a gestdo do conhecimento é primordial no dia a dia da empresa. A
captacdo e retencdo de talentos provém principalmente de experiéncias
académicas. Sao recrutados recém-doutores e pesquisadores dos principais centros
de pesquisas e universidades do mundo, a partir de entdo a empresa se
responsabiliza de inseri-lo no ambiente interno da organizacdo com praticas
continuadas de wuma cultura organizacional baseada na transmissdo de
conhecimento.

Os funcionarios dentro da Pfizer sdo apresentados a uma cultura de
colaboracdo, buscando sempre o reconhecimento nas atividades realizadas. Os
altos cargos sempre sédo ocupados por profissionais internos, valorizando a retencao
e manutencdo de seus talentos e perpetuando a geracao e distribuicdo constante de
conhecimento entre os colaboradores.

Somando que, a gestdo do conhecimento e inovacdo da Pfizer vive em
constante busca de produtos que representem uma vantagem competitiva constante
em frente aos concorrentes. Por isso ha pesquisas continuas para ter o
conhecimento do que o mercado esta necessitando e como a empresa pode
oferecer esse produto de maneira diferenciada, aliando sempre ao bom

funcionamento interno, o que intensifica a diferenciacdo que a empresa sempre



47

busca. E sabendo que o ciclo de inovacao e criagcdo de produtos diferenciados do
setor farmacéutico representa grandes periodos de pesquisa, a Pfizer faz uso de
aliancas estratégicas especificas de aprendizado para as pesquisas em andamento,
firmando parcerias, estreitando relacionamento com clientes e fornecedores,
realizando assim, a troca de informacao continua e a monitora¢éo de todos ao redor.

Por isso, leva-se em consideracdo o uso do capital intelectual - capital
humano da empresa - como principal fonte de vantagem competitiva. A grande
valorizacdo dos funcionarios na organizacdo, garante um bom clima e cultura
organizacionais, o colaborador se sente confortavel e seguro para perpetuar o seu
conhecimento com todos, ja que a busca pelo crescimento é um fator agrupado, ndo
individual. Compensacdes financeiras sdo grande fonte de retencdo de talento na
Pfizer, porém, a destinacdo de prémios, onde os ganhadores séo indicados pela
propria equipe, traz a tona o sistema de compensacdo por esforgos e talentos,
fazendo com que os funcionarios busquem a eficiéncia e eficacia de suas acdes e
de sua equipe a fim de sempre ser reconhecido, isso, em todos o0s setores da
empresa, garante uma maior confiabilidade do funcionario com o local de trabalho.

A Pfizer tem a capacidade de gerenciar o conhecimento que possui de
maneira muito eficiente, fazendo com que tal conhecimento seja uma fonte
constante de vantagem competitiva, agregando valores as atividades exercidas e
valorizando os profissionais e seus talentos, para assim, se manter sempre a frente
das concorrentes, com estratégias evoluidas e acdes diferenciais no mercado.

Desta maneira, pode-se constatar o uso de uma gestao do conhecimento e de
valorizacdo do funcionario como fator determinante no sucesso empresarial da
organizacdo. A Pfizer faz uso de uma gestao eficiente e eficaz da aprendizagem
continua e melhorada na busca da retencdo de talentos e de sua valorizagdo em
frente as atividades da empresa. Sendo considerada uma das melhores industrias
farmacéuticas para se trabalhar, a empresa garante seu lugar frente a grande
maioria dos concorrentes na busca continua de geracdo e compartilhamento do
conhecimento, tanto interno quanto externo a empresa, deixando bem claro que sua

principal fonte de sucesso, e por isso a mais valorizada, séo seus colaboradores.
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4.3. Royal Dutch Shell

A multinacional petrolifera Royal Dutch Shell trata-se de uma organizacao
britAnica que atua no segmento de extracao e refinacdo de gas natural e petréleo em
mais de 130 paises. Ao conseguir ultrapassar a crise do petréleo dos anos 70 e 80,
a empresa hoje é uma das pioneiras no seu segmento, devido principalmente ao
saber enxergar que a vantagem de uma gestdo baseada na aprendizagem
organizacional lhe traria beneficios Unicos, enquanto as concorrentes apenas
tentavam superar a crise.

Para a organizacdo, a vantagem de uma adaptacdo a mudancas e 0
crescimento continuado da empresa depende do modo como a empresa vé e age
segundo seu planejamento estratégico e através, também, da aprendizagem
institucional, como SENGE descreve as palavras do ex-coordenador da Shell (1990,
p.17):

“aprendizado institucional, que é o processo pelo qual as equipes
administrativas modificam seus modelos mentais da empresa, dos seus
mercados e dos seus concorrentes. Por esta razdo, vemos 0 planejamento
como aprendizado, e o planejamento empresarial como aprendizado
institucional”.

by

Em meio a crise, a Shell percebeu que administrando as ideias de seus
organizadores, estabelecendo coeréncias internas e criando estratégias baseadas
na criacdo de ideias, eles teriam uma vantagem competitiva certa. Por ter sua
origem a partir de diversas culturas, a organizacdo de mais de cem empresas pelo
mundo age de maneira diversificada em cada uma de suas sedes. Por isso, através
de consenso, as empresas trabalham com autonomia e independéncia, dando
prioridade a cada caracteristica de cada localidade e agindo de maneira com que 0s
profissionais de planejamento seguissem a frente das a¢des da empresa, estudando
cenarios futuros e apresentando-os aos colaboradores de maneira a, de acordo com
SENGE (1990), agir de maneira efetiva nos modelos mentais dos soécios,
funcionarios e colaboradores em geral, fazendo com que cada um entenda e
enxergue que situacbes sbébrias em meio a crise ndo seria a melhor saida para a
superaracgao.

Desta maneira, enquanto 0s concorrentes controlavam suas aclfes e

seguravam suas segmentacfes (SENGE, 1990), a Shell fugiu das atividades
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padrbes e se adaptou a diversos tipos de petréleo e suas destinacdes, diminuindo a
demanda de produtos dos concorrentes e fugindo do segmento que causava a entao
crise. Através de uma reformulacdo de estratégia e da colaboracdo de todos da
organizacdo, a Shell superou a crise passando da pior empresa de petréleo dos
anos 70 para a melhor no fim dos anos 80, mantendo seu pioneirismo até os dias
atuais, criando estratégias de compartihamento de conhecimento entre
colaboradores e visando sempre cenarios futuros e estudos de segmentos.

Com isso, a fim de fortalecer a perpetuacdo do conhecimento, atualmente a
Shell conta com uma comunidade virtual, o software “SiteScape®’, que quando
implantada tinha como principal objetivo a resolugédo de problemas de todos os
segmentos da empresa e a ligacao entre colaboradores de todas as sedes da Shell
do mundo inteiro. Desta maneira, além do compartihamento de ideias e
conhecimento, ha também a solu¢do de problemas gerais, desde os mais simples
aos mais complexos compartilhados de forma com que todos estejam a par da
organizacdo onde trabalham e contribuam de forma eficiente e eficaz para o seu
crescimento continuo (Mendes, 2012).

Para promover a utilizagdo do sistema e incentivar o compartilhamento de
informacdes, ha entrevistas realizadas com certa periodicidade, para posteriormente
historias e experiéncias serem compartilhadas em relatérios e boletins de todas as
sedes da Shell. De acordo com relatérios do ano 2000 (Mendes, 2012) foram
constatados que a Shell teve beneficios de no minimo 200 milhdes de dodlares,
afirmando o uso do sistema compartilhado de conhecimento na beneficiagdo direta
tanto dos lucros da empresa, como no fortalecimento da estratégia empresarial,
renovando cada vez mais as vantagens competitivas que fazem a empresa

continuar pioneira no ramo de atividade.
4.4. Gerenciamento dos casos
A partir da apresentacdo dos casos € possivel realizar uma analise sobre as

principais atividades exercidas pelas empresas para a geracdo da vantagem

competitiva por meio da aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento.

2 O SiteScape é uma organizagdo que tem como atividade solucdes nos setores de produtividade e colaborago
em equipes; fornece solugbes em inovagdo em segmentos como sistemas de gestdo de recursos, gestdo de
identidade e seguranca, além de plataformas abertas do conhecimento (Mendes, 2012).
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Desta maneira foi realizada uma tabela demonstrativa (Tabela 3) onde séo
exemplificadas as principais caracteristicas de organizacdes que tem a
aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento como estratégia na busca
de vantagens competitivas, relacionando-as as atividades realizadas, pelas
empresas dos casos apresentados:

Tabela 3 — Acbes de empresas que utilizam a aprendizagem organizacional e a
gestdo do conhecimento como vantagem competitiva e sua congruéncia com 0sS
casos apresentados.

ACOES REALIZADAS EMPRESAS

Semco | Pfizer | Shell

Aplicam acgbGes que promovem o compartihamento do
conhecimento;

Geram uma cultura e clima organizacionais voltados a
colaboracao entre funcionarios;

Valorizam os profissionais e buscam sempre conciliar seus
objetivos profissionais com seu desenvolvimento pessoal;

Capacitam os colaboradores na busca de inovagéo e melhorias
continuas;

Fazem estudos organizacionais constantes na busca continua
de inovacfes e diferenciais dos seus produtos e servicos;

Destacam o capital intelectual da empresa e transformam os
ativos intangiveis em vantagens competitivas promissoras;

Tem na avaliagdo de desempenho a busca por melhorias
constantes tanto no ambito interno, quanto em relagdo ao
mercado em que atua;

Buscam o destaque frente as concorrentes para um futuro/atual
pioneirismo, se mantendo sempre a frente e sendo uma das
melhores empresas para se trabalhar, consequentemente.

x| 3|38 K % KR
N R |30 RN RX
8| B NN R NN

Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com a tabela, é possivel ter a percepcao de que para alcancar tal
sucesso no mercado em que atuam, as empresas tem como acdes as principais
atividades que se incluem no perfl de uma abordagem da aprendizagem
organizacional. E sabido que ha uma deficiéncia da Pfizer e Shell em relacdo a
valoracdo do capital intangivel intelectual da empresa. Porém sabe-se que empresas
de determinados segmentos e com produtos especificos, possuem um alto valor
agregado em pesquisa, 0 que caracteriza um investimento fiel e criterioso aos
recursos tangiveis da organizacgao.

Portanto, ao ter praticas especificas aliadas ao bom desenvolvimento pessoal
e profissional do trabalho, além de estar sempre buscando novas maneiras de se
destacar e gerenciar suas mudancas; as organiza¢cdes que utilizam a aprendizagem
organizacional e gestdo do conhecimento como abordagem estratégica se destacam

constantemente frente as demais concorrentes.
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5. Consideracdes finais

Diversos autores (PORTER, 1989; SENGE, 1990; RUAS ET. AL., 2005;
Drucker, 2008; NONAKA E TAKEUCHI, 2008; Antonello, 2010; entre outros) afirmam
gue o uso de estratégias que estejam intimamente ligadas ao desempenho pessoal
do colaborador, dando valorizacdo ao capital intangivel da empresa e promovendo a
troca de conhecimentos; causariam, consequentemente a criagdo de vantagens
competitivas dificeis de serem acompanhadas pelos concorrentes, principalmente
por se tratarem de acdes que fazem parte do dia a dia da empresa e que estdo em
constantes transformacdoes.

A abordagem de aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento
carregam por si s6 uma demanda de atencdo redobrada por parte da organizacéo
com o funcionario, fortalecendo desta maneira clima e culturas organizacionais, que
hoje, representam uma grande fonte de competitividade entre empresas.
Principalmente por se tratar de locais onde o trabalho acontece de maneira
colaborativa, ndo h4 excesso de pressdes nem julgamentos por erros, mas sim o
uso de erros em prol do conhecimento e a acao conjunta na busca do sucesso das
atividades realizadas, demonstrando assim que o crescimento ndo é somente do
funcionario nem da organizagdo mas sim de ambos na busca da melhoria continua.

Por isso, empresas que fazem uso dessas abordagens nas suas atividades
do dia a dia, além de estar cultivando a colaboracéo profissional, o bem estar dos
funcionéarios, o conhecimento agregado as atividades, uma melhor comunicacéo
entre todos os niveis hierarquicos, a melhoria continua de estratégias e acdes, estao
também, se fortalecendo no mercado onde todos os dias surgem novas empresas,
que podem ser grandes concorrentes.

Os estudos de casos analisados mostram que as organizacdes que fazem
uso dessas caracteristicas podem demostrar que o uso feliz dessas acdes reflete
diretamente na atuacdo da empresa no mercado e as destacam frente as
concorrentes, criando assim vantagens competitivas que trazem o diferencial que
cada empresa carrega consigo.

Portanto, através dos estudos bibliograficos apresentados anteriormente foi

possivel determinar as principais caracteristicas de organizacbes que tem como a
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aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento fontes de vantagem
competitiva eficaz no mercado atual. Por isso, a relacdo das acbOes e suas
execucdes nas empresas de estudos apresentados sao de extrema importancia para
a veracidade dos fatos e teorias apresentados. A partir de entéo, € possivel afirmar
que tais organizacdes em estudos realizam préticas de aprendizagem organizacional
e gestdo do conhecimento como fontes de vantagem competitivas eficientes no
mercado.

O sucesso de tais organizacdes se deve, principalmente, ao uso das praticas
apresentadas. Desta maneira, a partir do momento em que a empresa é uma das
Unicas em seu segmento que realiza essas a¢des em prol do colaborador e com fins
de crescimento muatuo junto ao funcionario, a expectativa de trabalhar e crescer
profissionalmente em um local deste € extremamente cativante, por isso tamanho
destaque das empresas em estudo por serem consideradas umas das melhores
empresas para se comecar trabalhar atualmente.

E possivel concluir que a partir da bibliografia estudada e apresentada neste
trabalho, além dos casos correlacionados com o assunto em questdo, é possivel
afirmar que o uso de estratégias relacionadas a abordagem da aprendizagem
empresarial e gestdo do conhecimento, além de todas as variaveis que as
acompanham, sdo fontes Unicas e diferenciadas de vantagem competitiva perante

0S concorrentes.
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