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Abstract

Theaim of thisarticle isto show the result of the case study at the means of organizational learning used by a
big company, located in the countryside of Sao Paulo State. The contribution to detached the analysis of the
means capable of to disseminate the knowledge and questions with regard to knowledge individual and
organizational dimensions.
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1. Introducéo

No atua mundo dos negécios, um dos assuntos mais comentados, sem dulvida, € a
globalizagdo dos mercados. Tem-se 0 consenso que ndo se trata de mais umamoda, e sim
de uma realidade: o fenémeno causador das grandes e rapidas transformag6es em todo o
mundo.

A globalizacdo tem sido sinbnimo de mudanca. M udancas econdmicas, sociais, politicase,
principalmente, tecnol dgicas, as quais tém exigido do trabal hador um novo papel perante a
sociedade. Mudancas na estratégia e no sistema organizacional, assim como modismos,
também surgem com o objetivo de atingir vantagem competitivana nova ordem econémica
mundial.

Em decorréncia dessas mudancas, as organizacdes tém estado diante de uma exploséo de
conhecimentos, os quais tém surgido de forma assustadora a cada dia, exigindo do homem
uma disposi¢ao maior para aprender, acompanhando assim as novas tecnol ogias e as novas
informacgdes inseridas na estrutura organizacional.

Com base nesse contexto, um novo fator passou a ser considerado como vantagem
competitiva, a aprendizagem organizacional, a qual envolve meios capazes de difundir o
conhecimento com o objetivo de solucionar problemas, mudar ou manter comportamentos,
criar novos conceitos e transmitir informagoes.

Partindo desse pressuposto, o referente artigo tem como objetivo expor e analisar os meios
de aprendizagem organizacional que uma empresa de grande porte, localizada no interior
do Estado de S&o Paulo, tem utilizado para difundir o conhecimento e, desse modo,
contribuir com o desenvolvimento da organizacdo. A coleta de dados foi realizada por
meio de entrevista e questionério aplicados para o responsavel pelo Departamento de
Recursos Humanos da empresa pesquisada.



2. Conceituacao tedrica da aprendizagem or ganizacional

Antes de analisar os dados coletados na empresa pesquisada, faz-se necessario aqui uma
breve conceituacdo do tema aprendizagem organizacional, exposta até 0 momento pelos
principais tedricos da érea.

De acordo com Senge (1990), especialista em organizacdo que aprende, para se obter uma
aprendizagem organizacional eficiente capaz de tornar uma organizagéo cada vez melhor
Nno processo de aprender € preciso considerar cinco disciplinas, as quais devem trazer uma
mudanca na mentalidade do individuo:

1. Dominio pessoal. Através do dominio pessoal, as pessoas aprendem a clarear e
aprofundar seus objetivos. E capaz de esclarecer o que realmente é importante para o
individuo, onde deve concentrar suas energias, como desenvolver apaciénciae como ver a
realidade de maneira objetiva;

2. Modelos mentais. S8o idéias profundamente arraigadas, generalizagbes e imagens que
influenciam o modo das pessoas encararem 0 mundo e suas atitudes. Os model os mentais
tornam-se espel hos, aprendendo a desenterrar imagens interiores do mundo, trazendo-as a
superficie;

3. Objetivo comum. Consiste em objetivos, valores e compromissos que sejam
compartilhados em conjunto por membros da organizagcdo. Se a organizagdo tem um
objetivo comum, concreto e legitimo, seus membros d&o tudo de si e aprendem, ndo por
obrigac&o mas espontaneamente;

4. Aprendizagem em grupo. As habilidades coletivas sGo maiores que as habilidades
individuais. Através do didlogo, o grupo podera desenvolver vériasidéias relevantes paraa
organizacao. Quando o grupo aprende, além de produzir resultados extraordinarios, seus
integrantes se desenvolvem com maior rapidez no sentido individual;

5. Raciocinio sistémico. SO é possivel entender um sistema observando-o como um todo,
ndo apenas uma de suas partes. O negdcio e outros trabalhos sdo sistemas que devem ser
analisados em conjunto. Raciocinio sistémico € uma estrutura conceitual, uma integracéo
de conhecimentos e instrumentos com o objetivo de tornar mais claro esse conjunto e
mostrar modificagdes para melhoré-lo. E considerado a quinta disciplina pois integra as
demais, mostrando que o todo pode ser maior que a soma de todas as partes isoladas.

Argyris (1992) também traz uma definicdo sobre a aprendizagem organizacional. Para o
autor trata-se do processo através do qual os membros da organizagdo detectam erros e 0s
corrigem ao reestruturar a teoria em uso da empresa. O autor cita dois tipos de
aprendizagem:

1. Aprendizagem em circuito Unico: apOia-se na habilidade de detectar e corrigir o erro
com relacéo a um dado conjunto de normas operacionais;

2. Aprendizagem em circuito duplo: depende da capacidade de olhar duplamente a
situacdo, ou seja, questionando arelevancia das normas de funcionamento.

De acordo com Kolb (1997), a aprendizagem organizacional estainteiramente ligada aum
ciclo vivencial de aprendizagem. Segundo o autor, este ciclo é caracterizado por uma
interacdo entre a agdo e reflex&o, assim como as experiéncias do passado e atuais através



de um processo permanente de feedback. Desta maneira, o processo de aprendizagem
organizacional pode ser estabelecido através da relacdo dos seguintes passos. 1.
experiéncia concreta; 2. observagoes e reflexdes; 3. formagdo de conceitos abstratos e
generalizados; 4. teste de implicagdes dos conceitos em novas situagoes.

Segundo Garvin (1993), “organizacao que aprende € aquela que dispde de habilidades para
criar, adquirir e transferir conhecimentos, e é capaz de modificar seu comportamento, de
modo arefletir os novos conhecimentos eidéias’. Paratanto, o processo de aprendizagem
organizacional envolve quatro estagios: conscientizacdo, compreensdo, acdo e andlise. Ha
trés tipos bésicos de aprendizagem: aprender como melhorar o conhecimento
organizacional existente (aquisicdo); aprender a criar um novo conhecimento
organizacional, ou sgja, inovar (criagdo); disseminar ou transferir o conhecimento para as
vérias areas da organi zag&o (disseminagdo).

Com base nos diversos conceitos citados pelos referidos autores, a aprendizagem
organizaciona se da num ambiente que envolve todos os membros de uma organizacéo,
fazendo com que o conhecimento da empresa seja difundido para todas as &reas e
departamentos.

A difusdo do conhecimento e a aquisicdo de competéncias sdo, necessariamente,
desenvolvidas através de diversos meios como: solucdo sistemética de problemas;
treinamentos; experiéncias,; contratacdo de pessoas; sistemas de comunicagdo; rotacdo de
pessoas; trabalho em equipe; experimentacdo; utilizacdo da tecnologia da informagéao;
entre outros (GARVIN, 1993; FLEURY E FLEURY, 2000; ALLIPRANDINI E SILVA,
2000; NONAKA E TAKEUCHI, 1998; SENGE, 1990). Esses sdo alguns dos meios que
podem ser utilizados pelas empresas para que elas obtenham conhecimentos e
competéncias e sejam capazes de adquirir vantagem competitiva.

Os meios aqui citados s&0 importantes recursos no processo da aprendizagem, pois séo
utilizados para a transmissao de conhecimentos. Alguns deles, muitas vezes, tém apenas a
finalidade de transmitir informagdes, 0 que n&o representa necessariamente aprendizagem.
Outros, porém, devido a multiplicidade de seus recursos, tém maior disponibilidade parao
alcance da aprendizagem.

3. Aprendizagem organizacional numa empresa de grande porte

A empresa pesquisada faz parte de um grupo norte-americano gque esta no mercado desde
1802, quando surgiu a primeira fabrica inaugurada nos Estados Unidos, produzindo
polvora negra. Trata-se de um grupo multinacional que atua em 70 paises e possui 135
unidades de fabricagéo.

A unidade pesquisada localiza-se no interior do Estado de S&o Paulo e atua no ramo téxtil
desde 1984. Seus principais produtos sdo Fios de Nylon Téxtil, os quais sdo
comercializados por outras empresas, como, por exemplo, empresas que fabricam tecidos.

A empresa é composta por 1.214 funcionarios, dos quais 864 sdo diretos e 350 sdo
terceirizados. Dentre os funcionérios diretos, 216 possuem o ensino fundamental; 570
possuem o ensino médio; e 78, o ensino superior. Aqueles que ainda ndo possuem o ensino
médio completo participam do Programa Telecurso 2000. Atuamente a empresa tem
exigido o ensino médio para a admissdo de seus funcionarios.

Com o objetivo de expandir sua atuacdo na Américado Sul, aempresa pesquisada mantém
uma joint venture com outra empresa. De acordo com Dahad, Guimaréaes e Dantas (1994),
uma joint venture pode ser definida como um processo de negociacdo entre duas ou mais



empresas para a realizacdo de um empreendimento comum através da associacdo de
capitais

Alguns procedimentos sdo citados pela empresa como meios de aprendizagem
organizacional:

Networking: Se refere a realizacdo de reunides entre as areas da propria empresa e,
também, reunides entre as outras unidades da organizacdo. O objetivo desse meio de
aprendizagem é atroca de informac&o, ou seja, as areas ou unidades se relinem para contar
0 que esta acontecendo em sua empresa ou departamento para que todos conhecam o
trabalho que esta sendo realizado na empresa como um todo. Por meio dessa atividade, o
conhecimento organizacional € desenvolvido, pois a troca de informagdes se refere aos
acontecimentos no ambiente da empresa. Através desse meio, pode-se fazer uma relacéo
com o que Garvin (1993) chama de disseminacéo do conhecimento e também com o que
Senge (1990) aponta como aprendizagem em grupo. Um importante aspecto notado ai € o
fato de as reunifes serem desenvolvidas ndo apenas entre as areas de trabalho, mas
também entre as unidades da mesma empresa, |ocalizadas em outras cidades, o que levaa
organizagdo, como um todo, conhecer as realizacdes de cada unidade.

Segundo Terra (1999), que realizou uma pesquisa sobre Gestdo do Conhecimento em
empresas brasileiras, o estimulo ao aprendizado por meio de formagao de networks é pouco
fregliente nas empresas, limitando o que Senge (1990) chama de raciocinio sistémico, o
qual possibilitaque o trabalho seja analisado em conjunto; dai aimportancia de conhecer e
aprender com todas as areas da empresa. Com base nas consideracfes de Senge (1990),
observa-se que, se 0s problemas e também as experiéncias bem-sucedidas das &reas e
unidades da empresa forem analisadas e discutidas em conjunto, fica mais facil ter uma
visdo geral das mudancas ocorridas na empresa, o0 que gjudara nas modificacfes a serem
feitas, afim de melhorar o desempenho da mesma.

Quadros informativos. Referem-se a quadros de avisos localizados em todos os
departamentos da empresa para que todos os funcionérios tenham conhecimento das acdes
da mesma. Esse meio atinge todos os funcionarios devido afacilidade de acesso. Porém,
por se tratar de quadros informativos, muitas vezes, podem ser ignorados pelos
funcionarios.

Com base na aprendizagem significativa, o individuo s6 aprende quando estabelece uma
relacdo da novainformagdo com algo relevante para seu conhecimento. Desse modo, é fato
gue os funcionérios tém acesso a algumas informagfes da empresa, porém ndo se sabe se
eles I1éem ou ndo tais informagdes, 0 que demonstra que esse meio ndo indica se o0s
funcionérios estéo ou ndo aprendendo. (CARVALHO, PORTO, BELHOT, 2001)

Workshop Universidade Nylon: S&o treinamentos e workshops oferecidos para todos os
funcionérios da empresa com o objetivo de agregar valor ao produto. Profissionais da
propriaempresa sdo responsavei s pelarealizacdo dos treinamentos. Os treinamentos fazem
parte do Processo Integrado de Desenvolvimento, os quais estédo divididos em
Treinamentos Modul ares Bésicos e Treinamentos Modulares | ntermediérios.

Os Treinamentos Modulares Bésicos tém como objetivo desenvolver o potencial humano
através do desenvolvimento dainteligénciaemocional. O publico-alvo sdo osfacilitadores,
funcionérios que trabalham entre a geréncia e os operérios. Os Treinamentos Modulares
Intermediérios tém como objetivo desenvolver habilidades para motivar e estimular as
pessoas. O publico-avo sdo os supervisores. Nos treinamentos citados acima séo
desenvolvidos temas como autoconhecimento, comunicagdo eficaz, empowerment,



resolucdo de conflitos, lideranca, etc., aspectos que favorecem o desenvolvimento do
conhecimento individual e também organizacional.

Os workshops séo baseados nas seguintes atividades:

- Desenvolvimento Gerencial Continuado: Programa voltado para a geréncia que se utiliza
de seminédrios de reciclagem, programas de leitura, debates e eventos de troca de
experiéncias. Essa atividade n&o apenas favorece o aumento do conhecimento individual e
organizacional como desenvolve competéncias gerenciais, as quais, de acordo com Ruas
(2001), séo geradas através do processo de articulagdo entre conhecimentos, habilidades e
capacidades desenvolvidas através desse meio, com o foco voltado para o individuo. A
aplicacdo do conhecimento adquirido por meio dessa atividade, junto a grupos de trabal ho,
favorece a aprendizagem em grupo. Na medida em que as competéncias do individuo e do
grupo assumem formas organizacionais como métodos, procedimentos e normas do
trabalho, 0 conhecimento organizacional € estabelecido;

- Sessdo Cinema: Tem como foco atingir todos os funcionérios, através da andlise de
filmes, com o objetivo de mudanca dos valores. Por meio da andlise de filmes, os
funcionérios desenvolvem o autoconhecimento;

- Educacéo Continuada: Trata-se de um programa voltado paraaformagéo de profissionais
gue visam seu desenvolvimento dentro da organizacéo. Qualquer funcionario da empresa
pode usufruir desse meio, embora haja um ndmero limitado de vagas. apenas trinta
funcionérios por ano sao escol hidos para receber apoio da empresa parafazer algum curso,
como, por exemplo, curso superior, pos-graduacdo, etc. O conhecimento individual é
desenvolvido através desse meio, mas 0 objetivo é utilizar o conhecimento que o
funcionério adquire para melhorar o desempenho da empresa;

- Treinamentos Técnicos. S&o treinamentos realizados de acordo com a necessidade da
empresa. Esse tipo de treinamento atinge todos os niveis hierarquicos, sendo definido com
base na necessidade de cada &rea ou funcéo. Desse modo, essa atividade desenvolve o que
Zarifian (2001) chama de competéncia técnica, pois os funcion&rios aprendem
conhecimentos especificos do trabalho, contribuindo, assim, com o crescimento
organizacional;

Café da manhd com a Diretoria: Refere-se a uma reuni&o, no periodo da manhg, na qual é
oferecido um café da manha para vérios funcion&ios de todos os departamentos,
juntamente com o diretor daempresa, com 0 objetivo de estabel ecer uma conversaentre 0s
funcionérios, para que eles tenham a oportunidade de discutir vérios assuntos, bem como
dar suas opinides. De acordo com Davenport e Prusak (1998), a informacdo tem a
finalidade de mudar o modo como o individuo vé algo, exercendo algum impacto sobre seu
julgamento e comportamento, favorecendo, dessamaneira, 0 conhecimento organizacional;

Reunido para solucionar problemas: Também é uma atitude freqliente nas atividades da
empresa. Varios funcionarios participam desse tipo de reunido, ndo apenas os funcionarios
da alta geréncia; ela atinge todos os niveis hierarquicos. Porém, na rotina da empresa,
guando surge um problema, o funcionario nem sempre tem aliberdade pararesolvé-lo. De
acordo com Garvin (1993), a solucéo de um problema é uma maneira habilidosa para a
organizacdo aprender, pois, no processo de discussdo de um problema, novos
conhecimentos podem surgir. O conhecimento organizacional é favorecido por meio dessa
atividade, pois, nas reunides, sdo discutidas questdes acerca do ambiente de trabalho. Por
outro lado, Fritz (1997) faz uma critica sobre essa atividade, alegando aimportancia de ndo



se utilizar esse meio como base para uma organizagéo gque deseja aprender, uma vez que,
na medida em gue problema é solucionado, a aprendizagem deixa de existir.

Benchmarking, reunifes, associagles, feiras e experiéncias profissionais: Tais atividades
sdo redlizadas para adquirir conhecimento de outras empresas. Um exemplo, como ja
citado, € o fato de a empresa formar umajoint venture com outra empresa do mesmo ramo
para seu melhor desempenho. Essas atividades atingem gerentes e demais funcionérios
responsaveis pelos departamentos. E desenvolvido, por meio dessas atividades, o
conhecimento organizacional, pois 0 objetivo é conhecer as praticas realizadas em outras
empresas para 0 desenvolvimento de novas perspectivas. Segundo Garvin (1993), outras
empresas podem ser fontes de idéias que colaborem com o pensamento criativo. Salienta
ele, ainda, gue o benchmarking € uma experiéncia continua de investigacao e aprendizado,
porém ndo deve se limitar a visitas improvisadas a empresas bem-sucedidas. Ele deve ser
feito por meio de pesquisas exaustivas para identificar as empresas com as melhores
préticas. Em seguida, deve-se fazer um estudo das proéprias préticas e desempenho, realizar
visitas e entrevistas e concluir com uma analise de resultados. Através de todos esses
passos, 0 conhecimento organizacional é favorecido, pois, além de analisar as préticas de
outras empresas, as proprias praticas estédo sendo estudadas;

Grupo-tarefa: Refere-se a uma atividade desenvolvida por um grupo de funcionérios que
cria um objetivo a ser realizado. Esse objetivo deve ser alcangado no prazo de um ano;
além disso, deve ser baseado nas ferramentas da qualidade. Todas as atividades do grupo
devem ser documentadas para serem vaidas. O grupo que atingir o objetivo proposto
inicialmente recebe uma premiacdo, que € uma certa quantia em dinheiro. Esse tipo de
atividade ndo atinge todos os funcionarios, apenas 0 grupo que estarealizando atarefa, ou
sgja, se a tarefa é voltada para a criagcdo de um novo produto, os funcionarios do
Departamento de Produto e Desenvolvimento € que participam. Dessa forma, alguns
funcionérios participam e, dependendo da tarefa a ser realizada, é determinado o nivel
hierérquico que é atingido.

O conhecimento organizacional é desenvolvido por meio do grupo-tarefa na medida em
gue melhorias e sugestdes sdo discutidas para atingir o objetivo da tarefa a ser implantada
na empresa. De acordo com Salerno (1999), um aspecto importante desse grupo é a
dinamica potencial que pode ser introduzida na empresa através de um espaco de troca de
informag6es e comunicagao, principal mente no que concerne ao aspecto cognitivo, atraveés
do qual as pessoas adquirem conhecimentos.

Internet/Intranet: A empresa permite aos funcion&rios o acesso ainternet e intranet. No
entanto, um fator comum na maioria das industrias é que a facilidade de acesso, muitas
vezes, se limita ao setor administrativo. Os recursos decorrentes da difusdo da tecnologia
sd0 importantes contribuintes na Gestdo do Conhecimento, mas ndo podem ser
considerados como vantagem competitiva. O maior valor da tecnologia da informag&o na
geréncia do conhecimento esta em aumentar a velocidade da transferéncia do
conhecimento (GONCALVES FILHO e GONCALVES, 2001).

Esses sd0 0s meios que a empresa pesquisada utiliza para difundir o conhecimento entre
seus funcionarios e desenvolver competéncias com o objetivo de atingir melhorias e
vantagem competitiva.

4. Consider acOesfinais



A empresa pesquisadademonstraestar preocupadaem desenvolver competénciaseinvestir
em programas que desenvolvam a capacidade intelectual dos seus funcionarios, mesmo
gue 0s programas sejam voltados para o desenvolvimento da organizagao.

E importante salientar que trata-se de uma empresa de grande porte e, conseqiientemente,
tem o objetivo de permanecer no mercado num mundo competitivo, desse modo tem
estado preocupada em desenvolver em seus funcionarios competéncias que sejam
relevantes para o desempenho da organizagéo.

Que a empresa possui conhecimentos e informagdes, esta claro. Mas, o conhecimento por
si O ndo agrega valor para a empresa. E importante investir em conhecimento individual,
pois, através da integracdo entre os individuos, o conhecimento organizacional é criado,
disseminado e adquirido. A aprendizagem obtida por determinados meios pode levar os
funcionérios a obtencdo de conhecimentos e informacdes. Porém, sd0 0s meios que
desenvolvem o conhecimento organizacional que agregardo valor para a empresa. Desse
modo, a aprendizagem do funcionério tera valor para a empresa na medida em que ele
utilize seus conhecimentos e habilidades em favor da organizagao.

Valefazer agui algumas consideragdes que foram observadas no decorrer do estudo e que
trouxeram alguns gquestionamentos.

Com base nas especificacbes de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento €
desenvolvido por individuos; e aorganizacdo ndo pode criar conhecimento sem eles. Dessa
forma, levando em consideracdo essa teoria, todos os meios de aprendizagem
organizacional citados no decorrer do trabalho desenvolvem, num primeiro momento, o
conhecimento individual e, num segundo momento, contribui para o aumento do
conhecimento organizacional.

Oliveira Jr. (2001) ressalta, entretanto, que a afirmagéo acima ndo € consensual, citando
gue Spender apud Oliveira Jr. (2001) confronta o ponto de vista de Nonaka e Polanyi com
base no conceito de conhecimento desenvolvido por Vigotsky: “ Enquanto Polanyi supunha
gue a atividade geraria conhecimento técito que permaneceria privado, Vigotski
argumentava que a atividade moldava a consciéncia em formas que eram sociais e que
eram eventualmente refletidas na linguagem e na estrutura social. Portanto, o
conhecimento prético ndo esta apenas integrado com a pratica, mas esta também integrado
com a consciéncia da comunidade do praticante”. Sendo assim, o conhecimento é
considerado como algo socialmente construido com base na linguagem e nas préticas que
sdo compreendidas e comunicadas a outros membros da sociedade. Com base nessas
especificacBes, vé-se que o conhecimento organizacional é desenvolvido na propria
empresa por meio daintegracéo dos individuos.

E importante salientar que o conhecimento individual, desenvolvido por determinadas
atividades (por exemplo: Telecurso 2000, sessdo cinema, educagdo continuada, circulagéo
de informac®es, etc), pode ser transferido para outra empresa através da admissdo de
funcionérios. Mas o conhecimento organizacional, desenvolvido por meio de atividades
gue favorecem a integracdo dos funcionarios (por exemplo: treinamentos, trabalho em
equipe, reunides para solucionar problemas, networking, etc), é dificilmente imitado por
outras empresas, pois tratase de conhecimento criado e revelado na pratica e
compartilhado entre grupos de trabal ho.

De acordo com Oliveira Jr. (2001), guando o conhecimento coletivo, fruto da integracéo
dos funcionarios da empresa, gjuda esta a criar valor, ele serd a base de suas competéncias



essenciais. Esse conhecimento, segundo o autor, pode e deve ser valorizado como uma
fonte de vantagem competitiva.

A andlise dos dados coletados nesta pesquisa, entretanto, foi desenvolvida com base nas
consideragdes de que algumas atividades favorecem o conhecimento individual e outras o
conhecimento organizacional.

Vale ressaltar ainda que o conhecimento é algo profundamente problemaético e que as
declaracdes sobre o conhecimento devem ser consideradas apenas como outra forma de
conhecimento. N&o ha razéo para afirmar que as teorias so fundamentalmente diferentes
ou mais puras do que outros tipos de conhecimento. Grande parte do debate na filosofia da
ciéncia é sobre a existéncia de niveis distintos ou tipos de conhecimento. Pouco desse
prolongado debate epistemolégico esta refletido na bibliografia sobre Gestdo do
Conhecimento, a qual esta inserida a aprendizagem organizacional. Todavia, escolhas
epistemoldgicas profundas sobre como resolver as questbes do conhecimento
organizaciona devem ser feitas (OLIVEIRA JR., 2001).

Pode-se perceber, com base nas palavras de Oliveira Jr. (2001), que o conhecimento € um
assunto complexo de se analisar e que pesquisas na érea sdo bem-vindas para um melhor
desenvolvimento do tema. E importante abordar essa questio aqui, pois o conhecimento é
0 objetivo da aprendizagem organizacional. Para completar essaidéia, cabe aqui concordar
com as consideracbes de Vasconcelos (2001), que ressalta que o conhecimento e a
ignoréncia co-evoluem, pois o conhecimento novo, ao responder velhas perguntas, abre
novos horizontes e impulsiona novas perguntas.
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