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Resumo: A literatura, ja consolidada tem demonstrado a importancia do conhecimento para as
organizagdes da atualidade. O conhecimento tem se tornado cada vez mais um fator que
diferencia organizagdes de sucesso. Nesse contexto, a criagdo de conhecimento ¢ de extrema
importancia. A criagdo do conhecimento organizacional e a aprendizagem organizacional sdo
temas correlatos e interdependentes, estudados no ambito da Gestdo do Conhecimento. Dentre
os estudiosos sobre os dois temas, destacam-se Nonaka e Takeuchi, com a Teoria da Criacao
do Conhecimento organizacional, o modelo SECI e seus desdobramentos, ¢ Crossan, Lane e
White com o framework dos 4I’s, referente ao processo de Aprendizagem Organizacional.
Constatada a existéncia de certas semelhangas e particularidades das referidas estruturas
teoricas, e de reduzido ntimero de trabalhos cientificos a respeito das relagdes entre ambos,
ficou caracterizada a oportunidade de apresentacdo de uma analise teorica, com enfoque
descritivo e analitico, sobre aspectos e dimensdes referidos por Nonaka e Takeuchi, e que
podem ser aprofundados em estudos no ambito da Aprendizagem Organizacional. O presente
estudo sugere dois pontos em que hd abordagens ndo coincidentes entre os autores. O
primeiro diz respeito ao nivel do individuo, em relacdo a discussdo sobre a importancia do
papel dos individuos que ocupam func¢des de administragdo e gestdo. O segundo tem a ver
com o nivel intergrupal, pouco abordado e que ¢ uma instdncia anterior ao nivel
organizacional, no qual ocorre a institucionalizagdo da aprendizagem e a combinagdo e a
internalizacdo do conhecimento criado. Também sdo sugeridos novos pontos para possiveis
estudos futuros. O desafio de identificar esses novos pontos para pesquisa futura em uma area
com tao denso volume de pesquisas académicas e forte interesse no ambito das organizagoes,
como ¢ o caso da Aprendizagem Organizacional, ¢ instigante, e se tornou possivel pela
identificacao desses pontos a partir de outra area de estudo, a gestdo do conhecimento. A
natureza de interdisciplinaridade dessas duas areas, reconhecida e necessaria, permite que tal
procedimento seja utilizado.

Palavras-chaves: Criacdo do Conhecimento. Modelo SECI. Aprendizagem Organizacional.
Framework 41’s

1 Introduciao

Aprendizagem ¢€ vista como o processo, € conhecimento como contetdo (Santos e
Steil, 2009). Terra (2000) também entrelagca os dois temas, ao definir a Aprendizagem
Organizacional como o processo de aquisicdo de conhecimento pelos atores (individuos e



grupos) da organizagdo, no momento em que estes analisam e tomam decisdes acerca dos
processos, sendo fungdo das organizagdes disponibilizar este conhecimento para que outros
individuos e grupos o utilizem (gestdo do conhecimento).

Em que pese as diferengas entre as abordagens desses dois campos, em ambos ¢
reconhecida a importancia do conhecimento para o sucesso da empresa (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999).

Dentre os autores mais citados sobre os dois temas, destacam-se Nonaka e Takeuchi,
com a Teoria da Criagdo do Conhecimento organizacional, o modelo SECI e seus
desdobramentos, € Crossan, Lane e White com o framework dos 4I’s, um marco na
consolidag¢do tedrica do processo de Aprendizagem Organizacional. Em ambos, palavras
associadas a aprendizagem e ao conhecimento sao utilizadas com frequéncia.

Foi constatada pelo autor a existéncia de certas semelhangas e particularidades das
referidas estruturas tedricas, melhor detalhadas nos tdpicos 2 e 3, e de reduzido nimero de
trabalhos cientificos a respeito das relagdes entre ambos, percepcao corroborada pelos estudos
e pesquisas. Na verdade, apenas um estudo, conduzido por Real, Leal e Roldan (2006), foi
identificado.

Dessa forma, ficou caracterizada a oportunidade de apresentacdo de uma analise
tedrica com enfoque descritivo e analitico, com o objetivo de identificar aspectos e dimensdes
referidos por Nonaka e Takeuchi (1997), que podem ser aprofundados em estudos no ambito
da Aprendizagem Organizacional.

Para tanto, o presente trabalho estd assim estruturado: no tépico 2 sdo apresentadas as
estruturas teoricas SECI e 4I’s; o topico 3 tem por contetudo os resultados da analise de ambas
e a discussdo e, por fim, no topico 4 sdo apresentadas as limitagdes e consideracdes finais.

2 Descricao do modelo SECI e do framework dos 41’s
1.1 O modelo SECI e seus conceitos associados

Nonaka (1991, in TAKEUCHI; NONAKA, 2008) publicou o artigo “A Empresa
Criadora do Conhecimento”, no qual apresenta a ideia da espiral do conhecimento ¢ a
distingdo entre conhecimento tacito (subjetivo) e explicito (objetivo), sugerindo quatro
padrdes basicos de conversdo entre os dois tipos de conhecimento.

Essa abordagem inicial foi ampliada por Nonaka e Takeuchi (1995, in TAKEUCHI;
NONAKA, 2008) em seu artigo “A Criacdo do Conhecimento Organizacional”, quando
introduzem as dimensdes epistemologica (teoria do conhecimento) e ontoldgica (niveis
individual, grupal, organizacional e interorganizacional) no qual ocorre a espiral de criacdo do
conhecimento, e reforcam a tese de que o modelo dindmico por eles proposto tem por base o
pressuposto “de que o conhecimento humano € criado e expandido através da interagdo social
entre 0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008,
p-59). Ressaltam que essa interagdo de conversdao do conhecimento € um processo social, que
ocorre entre individuos, e ndo um processo individual, restrito a uma Unica pessoa.

O processo de conversao entre conhecimentos tacito e explicito foi denominado pelos
autores como SECI — Socializacdo, Externalizacdo, Combinacao e Internalizagcdo. Cada etapa
¢ descrita a seguir:

* Socializagdo — de tacito para tacito: compartilhamento de experiéncias entre
pessoas, que resulta na conversdo de parte do conhecimento tacito de uma pessoa
no conhecimento tacito de outra pessoa, na forma de modelos mentais e



habilidades técnicas. O ponto critico para que este tipo de conversdo ocorra ¢ a
experiéncia vivida, associada as emogdes e contextos especificos a ela associados.
Esta forma de compartilhamento ¢ favorecida quando ocorre didlogo freqiiente e
comunicacdo face a face; quando brainstorming, insights e intuicdes sao
valorizados, disseminados e analisados (discutidos) sob varias perspectivas (por
grupos heterogéneos); quando € valorizada a relacdo entre mestre e aprendiz, pela
observag¢do, imitagdo e pratica acompanhada. Nonaka e Takeuchi (1997) destacam
que esse tipo de conversao inicia com a “constru¢ao de um campo” de interagao,
discussdo que evoluiu posteriormente para o conceito de “ba”, ou local de criagdo
do conhecimento, apresentado por Nonaka e Konno (1998), e retomado e
ampliado no Capitulo 4 — Criacdo do Conhecimento como Processo Sintetizador
(Nonaka e Toyama), da obra de 2008;

e Externalizagdo — de tacito para explicito: conversdo de parte do conhecimento
tacito do individuo em algum tipo de conhecimento explicito. conversdo do
conhecimento tacito em explicito, pelo didlogo, em formas prontamente
compreensiveis pelos outros, tais como as idéias, imagens, palavras, conceitos,
metaforas, analogias,narrativas e recursos graficos. Esta etapa ¢ considerada pelos
autores como a “quintesséncia do processo de criacdo do conhecimento”
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 62);

* Combinagdo — de explicito para explicito: conversdao do conhecimento explicito
em conjuntos mais complexos de conhecimento explicito em trés processos, que
sdo a captura e integra¢do de novos conhecimentos explicitos, tanto de dentro e de
fora da empresa e entdo combinando-os; a disseminacdo de conhecimento
explicito, para espalhar o novo conhecimento aos membros da organizacao, e; a
edicdo ou processamento de conhecimento em formas mais utilizaveis. Para
Takeuchi e Nonaka (2008, p. 65), “a combinag@o ¢ um processo de sistematizagao
de conceitos em um sistema de conhecimento”. Destacam, aqui, a importancia das
bases de dados compartilhadas entre membros da organizacdo, a partir das quais
informacdes sdo separadas, classificadas, adicionadas e reagrupadas, levando a
novos conhecimentos. Entre os exemplos que citam, um ¢ de particular
importancia para este trabalho: a decomposicdo e operacionalizagdo, pelos
gestores de nivel intermediario das organizag¢des, da visdo corporativa e dos
conceitos de negocios e de produtos. A importincia dos gestores do nivel
intermediario ¢ ampliada pelos autores no Capitulo 1 — Criagdo e Dialética do
Conhecimento, do livro de 2008, e sera aprofundada no topico 3.

* Internalizacdo - de explicito para tacito: conversdo do conhecimento explicito da
organizacdo em conhecimento tacito, que deve ser incorporado na agdo € na
pratica, por treinamento ou simulagdes. E fortemente vinculada ao “aprender
fazendo”, quando as experiéncias vivenciadas nas etapas anteriores sao
incorporadas nas bases de conhecimento tacito do individuo, na forma de modelos
mentais e conhecimento técnico. Um ponto-chave para o sucesso da internalizagao
¢ a sua disseminagdo que, quando ocorre, dé inicio a um novo ciclo ou espiral de
criacao do conhecimento.

A Figura 1, a seguir, apresenta o Modelo SECI de criagdo do conhecimento.
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Figura 1 — Modelo SECI de criacdo de conhecimento. Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka
(2008).

Pela visualizacao da figura pode-se perceber que as trocas, na etapa de socializacao,
ocorrem entre dois individuos. J4 na externalizacdo o numero de individuos ¢ ampliado,
permitindo que o grupo tenha acesso ao conhecimento explicito. Na etapa de combina¢ado os
varios grupos que compdem a organizacao fazem uso do conhecimento explicito e o associam
a outros conhecimentos. Por fim, na internalizagdo, ¢ esperado que todos da organizagao —
individuos e grupos, incorporem os conhecimentos explicitos.

Na terceira etapa visualiza-se uma dimensao intergrupal pouco explorada teoricamente
por Takeuchi e Nonaka (2008), e que ¢ outro ponto importante para este trabalho, a ser
aprofundado no topico 3.

Os autores complementam o modelo SECI com cinco fases no processo de criagdo do
conhecimento organizacional, quais sejam: 1) compartilhamento do conhecimento tacito,
equivalente a socializacdo; 2) criacdo de conceitos, relativo a externalizagdo; 3) justificacio
de conceitos, tem a ver com compartilhamento de ideias com vistas a aprovacao coletiva; 4)
construcao de um arquétipo, ou prototipagem das ideias aprovadas pela organizagdo (as fases
3 e 4 dizem respeito a combinagao) e; 5) nivelamento do conhecimento ou disseminacao para
outros grupos e divisdes, ou internalizagado.

1.2 O framework dos 4I’s

Crossan, Lane e White (1999) propdem uma base conceitual que permite perceber as
conexdes que estruturam o processo de aprendizagem nas organizagdes. Para os autores, a
Aprendizagem Organizacional considera os niveis individual, grupal e organizacional, e ¢
vista como meio para a renovacao estratégica da organizagdo. Para tanto a organizacao deve
estar preparada para trabalhar as tensdes entre assimilar novos aprendizados (exploration), e
usar a0 maximo os conhecimentos ja desenvolvidos (exploitation). Os trés niveis da
Aprendizagem Organizacional (individuo, grupo e organizac¢do) estdo ligados por quatro
processos de natureza social e psicoldgica denominados de 4I’s: intui¢do, interpretagdo,
integracdo e institucionaliza¢do. Intuir e interpretar ocorre no nivel individual; interpretar e
integrar, no nivel de grupo, e integrar e institucionalizar, no nivel da organizacdo. A seguir,
sao detalhados os quatro processos.



* Intuicdo — este primeiro nivel envolve a percepcao de similaridades e diferengas,
padrdes e possibilidades, e resulta de experiéncias e imagens retidas na memoria,
as quais, muitas vezes, sao expressas por meio de metaforas, uma vez que nessa
fase pode ainda ndo existir um vocabuldrio desenvolvido para compartilhar os
novos insights com outras pessoas. Ela representa a capacidade de descobrir e
delinear, em nivel pré-consciente, novos padrdes e processos. Nesse nivel a a¢do
intuitiva é individual e somente afeta aos outros quando estes experimentam
interagoes com outros individuos;

e Interpretacdo — no segundo nivel o individuo busca pontuar os elementos
conscientes do processo individual de aprendizagem, e a interpretagdo consiste em
explicar uma idéia para si ou para os outros, através de palavras e acdes. Cada
individuo verbaliza as relagdes ja identificadas no nivel pré-consciente, e
compartilha e possibilita a0 grupo compreender o conhecimento individual. No
processo de interpretacdo, os individuos desenvolvem mapas cognitivos sobre os
dominios em que operam, contextualizando a interpretagcao e proporcionando uma
linguagem comum, clarificando imagens e criando significado e entendimento
compartilhados. A interpretacdo ¢ um processo integrativo, por levar os individuos
de suas dimensdes pessoais para o ambito do grupo;

* Integragdo - ¢ o processo de desenvolvimento de compreensdo compartilhada e
tomada de ac¢des conjuntas, pela negociagdo e mutuo ajustamento. Nesse nivel o
aprendizado envolve consensos e necessidade de dialogos, e os individuos
superam suas limita¢des individuais através de continua troca de idéias entre os
membros do grupo. Caracteristicas apropriadas a esse nivel do aprendizado
incluem capacidade de trabalhar em grupo, habilidade para solucionar conflitos e
preparacdo para éxitos e fracassos. S3o os didlogos e as concessdes mutuas que
geraram agdes grupais. O contexto, aqui também, € critico para o processo de
integracdo. A pratica € essencial, e as comunidades de pratica assim como o contar
historias (stoyrtelling) sdo mecanismos apropriados para tanto. A integragdo abre
passagem para o proximo nivel, o organizacional;

* Institucionalizacdo - € o processo em que os resultados da aprendizagem sdo
incorporados aos sistemas, a estrutura, as rotinas e aos procedimentos
organizacionais. A Aprendizagem Organizacional ¢ mais do que a soma das
aprendizagens dos individuos, e acaba sendo imbricada nos sistemas, nas
estruturas, na estratégia, nas rotinas, nas praticas definidas e na infraestrutura, que
provéem o contexto para a atuagdo e aprendizagem dos individuos e grupos.
Atividades sdo definidas, acdes sdo especificadas e mecanismos organizacionais
devem assegurar que tais acdoes ocorram. Em geral o que ¢ institucionalizado pela
organizagdo ¢, de certa forma, um consenso ou compreensao compartilhada entre
os membros mais influentes. A institucionalizagdo leva tempo para ser
consolidada do nivel individual para o do grupo, e deste para o da organizagdo. Ha
ainda a questdo das mudangas no ambiente, que pode tornar obsoleto um
aprendizado institucionalizado, gerando uma lacuna entre o que ¢ feito e o que
deve ser feito em fun¢do das mudancas.

A Figura 2 apresenta graficamente o framework dos 4I’s.
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Figura 2 — Aprendizagem organizacional como um processo dindmico. Fonte: Adaptado de
Crossan, Lane e White (1999).

Os autores sugerem um processo dinamico do aprendizado, e dificil de definir onde
cada etapa finda e tem inicio a seguinte: “(...) ndo apenas o aprendizado ocorre ao longo do
tempo e através dos niveis, mas ele também cria uma tensdo entre a assimilagdo de novos
aprendizados (feedforward) e a exploracdo ou uso do que ja foi aprendido (feedback)”
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 532). Pelo processo de assimilagdo (feedforward),
novas ideias e acdes fluem do nivel individual para o grupal e organizacional. Ja
conhecimentos que estdo no dominio da organizagdo retornam para os niveis grupal e
individual, afetando a forma como as pessoas agem e pensam (feedback).

No que diz respeito ao fluxo de aprendizagem, Crossan, Lane e White (1999)
destacam a importincia das interagdes e exemplificam duas especialmente problemadticas: 1)
na passagem da interpretagdo para a integracdo (alimentacdo ou feedforward), além da
capacidade que os individuos devem possuir para explicitar suas ideias, os mapas cognitivos
que cada um possui também podem ser uma limitacao para que a aprendizagem seja eficiente
(exploration), e 2) da institucionalizagdo para a intui¢do (retroacdo ou feedback), a
organizacao condiciona fortemente os individuos que nela operam. Para que a aprendizagem
ocorra ¢ necessario que os individuos tenham espaco e coragem para se lancarem num
processo de '"destruicao criativa", questionando os valores e processos existentes
(exploitation).

3 Resultados e discussao

Para o cumprimento do objetivo proposto, ¢ apresentado o resultado da andlise para
identificacao de aspectos e dimensdes introduzidos por Nonaka e Takeuchi (1997). Esta etapa
teve por foco os niveis individual, grupal (e intergrupal) e organizacional, além do
interorganizacional, do modelo SECI e do framework dos 4I’s, onde se vislumbrou certas
semelhancas e particularidades que os distinguem.

No Quadro 1, a seguir, sdo detalhados e analisados esses niveis.



Quadro 1 — Niveis de analise

sozinho.
Introduzem
ainda o papel
dos individuos
no papel de
gestores dos
diversos niveis
hierarquicos,
com destaque
para os do nivel

conceitos,
metaforas,
analogias,narrativas
e recursos graficos.

Autores/Nivel Individuo Grupo Intergrupal | Organizacional Il.lter-.
organizacional
Takeuchi e Assim Consideram este Nao exploram Consideram este | Nao apresentam
Nonaka consideram a nivel, na etapa de este nivel nivel, nas etapas | este nivel no
aquisigdo de externalizacdo, explicitamente, |de combinacdo e | Modelo SECI,
conhecimento pelo dialogo, em mas é internalizacdo, mas Nonaka e
de um aprendiz | formas apresentado na | nas quais o Toyama o
junto a um prontamente Figura 1. conhecimento ¢ | introduzem no
mestre. O nivel | compreensiveis disseminado por | Capitulo 4 da
seria individual | pelos outros, tais sistemas e obra de 2008.
para o aprendiz, | como as idéias, reacessado pelos
mas ele ndo ¢ imagens, palavras, individuos.

associagoes de
idéias
anteriores.

estrutura, as
rotinas € aos
procedimentos
organizacionais.

intermediario,
responsaveis
pela ligagdo
entre estratégia
€ operagao.
Crossan, Lane | Consideram o | Consideram este Nao exploram | Consideram este | Nao consideram
e White individuo nivel, de modo este nivel. H4 nivel, em que os | este nivel, mas o
criando muito semelhante. | referéncias a resultados da mesmo ¢é
conhecimento a respeito em aprendizagem estudado por
partir de Edmonson sdo incorporados | Knight (2002) e
insights e (2002). aos sistemas, a | Dyer, Nobeoka

(2000) e outros.

Fonte: Elaborado pelo autor

Destaca-se dois pontos em que ha abordagens ndo coincidentes entre os autores. O
primeiro diz respeito ao nivel do individuo, quando Nonaka e Takeuchi trazem a discussdo a
importancia do papel dos individuos que ocupam fungdes de administracdo e gestdo. O
segundo tem a ver com o nivel intergrupal, pouco abordado e que ¢ uma instancia anterior ao
nivel organizacional, no qual ocorre a institucionalizagdo da aprendizagem e a combinagdo e a
internaliza¢ao do conhecimento criado.

Quanto ao primeiro ponto, os individuos que tém atribui¢cdes de administragdo e
gestao nos niveis fop (estratégico), middle (tatico) e down (operacional) das organizagdes, sao
diretamente responsaveis pela coordenagdo de suas equipes e pela viabilizagdo dos processos
de trabalho, proporcionando o ambiente e o contexto para que esse trabalho seja realizado,
tanto facilitando-o quanto dificultando-o.

Edmonson (2002), ao estudar a aprendizagem organizacional no nivel dos grupos,
argumenta que ¢ um processo local, interpessoal e variegado (matizado). No aspecto




interpessoal, o autor sustenta que o processo ¢ influenciado pelas percepcgoes dos individuos
acerca do clima social do ambiente de trabalho. E esse clima social € influenciado, dentre
outros fatores, pela atuacdo dos individuos que ocupam fungdes de administragio e gestao.

Takeushi ¢ Nonaka (2008) apregoam a organizacdo como espago de criacdo do
conhecimento (ba), onde ¢ incluida a necessidade de entendimento das necessidades
individuais e coletivas associadas aos processos de criagdo e aprendizado. De modo
semelhante, Terra (2000, p.02) argumenta que

* [...] a velocidade das transformagdes e a complexidade crescente dos
desafios ndo permitem mais concentrar esfor¢os em alguns poucos
individuos ou éareas das organizacdes;

* Os trabalhadores, por sua vez, vém aumentando, de forma
consideravel, seus patamares de educagdo e aspiragdes. De fato,
verifica-se que os "individuos organizacionais", de forma crescente, se
realizam sendo criativos e aprendendo constantemente. [...];

*0s processos de criacdo e aprendizado individual, de forma andloga
ao processo organizacional, estdo associados a mudancas de modelos
mentais e de comportamentos. Além do mais, também se verifica que
os individuos, em seus processos criativos e de aprendizado,
dependem de grande motivagdo intrinseca, assim como da interagdo
com outros, da combinagdo de multiplas perspectivas e experiéncias e,
finalmente, de tentativas e erros pessoais.”

Esses conceitos, ndo sdo, todavia, facilmente traduziveis, transferiveis e aplicaveis a
pratica de gestdo. E com esta perspectiva que precisa-se analisar os “Facilitating Factors”
(fatores facilitadores) (TERRA, 2000, p. 02) ou a “promog¢do de condicdes” (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008, p. 71), praticas, normas e processos que estimulam ou inibem
aprendizagem e a gestdo do conhecimento pelas organizacdes, em varios planos:
organizacional e individual; estratégico e operacional; normas formais e informais. Terra
(2000, p. 03) destaca ainda a necessidade de discutir:

* O papel da alta administragio na definigdo dos campos de
conhecimento, no qual os funcionarios da organizacdo devem
focalizar seus esfor¢os de aprendizado, além do seu papel
indispensavel na definicdo de metas desafiadoras e na criagdo de
culturas organizacionais voltadas a inovagdo, experimentagao,
aprendizado continuo e comprometidas com os resultados de longo
prazo e com a otimizagdo de todas as areas da empresa;

o [..]

* Estimular comportamentos alinhados com os requisitos dos
processos individual e coletivo de aprendizado, assim como aqueles
que resguardem os interesses gerais e de longo prazo da empresa no
que tange ao fortalecimento de suas "core competencies".

A questdo do papel e da influéncia dos gestores na criagdo de um clima favoravel ao
trabalho tem sido objeto de estudos também nos campos da Administracdo e da Psicologia.
Frost (2003), em sua obra “Emogdes toxicas no trabalho”, aborda essencialmente as
percepcdes dos membros empresariais, assim considerados os colaboradores ou empregados,
relacionadas a emocdo gerada por eventos impactantes, e por atitudes e comportamentos
improprios de parte dos lideres. Enfatiza também como esses lideres podem ajudar a atenuar a



toxicidade emocional gerada por essas percepcdes, com vistas a promogao de um ambiente de
trabalho saudavel e produtivo. A questdo das emogdes no processo de criagao do
conhecimento também ¢é explicitamente mencionada por Takeuchi e Nonaka, ao descreverem
a etapa de socializagao do modelo SECI.

Frost (2003) descreve ao longo da obra inumeras situagdes reais relacionadas ao
assunto, obtidas a partir de relatos de pessoas que, sensibilizadas pelo contetido de palestras, a
ele acorriam espontaneamente para apresentar-lhe as situagdes por elas vividas. Apesar de ndo
se referir especificamente as questdes relativas a aprendizagem organizacional e a criagdo do
conhecimento, essas situagdes dizem respeito ao clima social dos ambientes de trabalho, e
podem ser transpostas e relacionadas com estudos nessas duas areas.

Para Frost (2003, p. 23), a atitude do lider de “ser receptivo a membros empresariais
como pessoas, € nao como fatores de produgdo, cria um clima no qual eles sabem que seus
esfor¢os para melhorar o desempenho da organizagdo serdo apreciados”.

Refere pesquisas cientificas para embasar esse conceito, das quais sdo apresentadas a
seguir algumas conclusdes: “40% dos que classificaram seus supervisores como fracos
estavam propensos a deixar seus empregos, em comparagdo aos onze por cento que os
qualificaram como excelentes” (FROST, 2003, p. 14); “a maioria das pessoas valoriza mais
ter um chefe atencioso do que a quantidade de dinheiro ou de beneficios extras que ganham, e
que o modo como se relacionam com seu superior imediato determina a produtividade e o
tempo de permanéncia no emprego” (FROST, 2003, p. 14); “os assistentes que tinham um
chefe de quem gostavam e outro de quem ndo gostavam, tinham pressao (arterial) mais alta do
que um grupo de controle que tinha dois supervisores classificados igualmente” (FROST,
2003, p. 28).

Os estudos sobre o papel dos individuos com atribui¢des de administragdo e gestao via
de regra ndo trazem essa diferenciagdo entre os trés niveis, abrindo ai uma oportunidade para
estudos no campo da aprendizagem organizacional. Edmonson (2002) chega a analisar a
aprendizagem em grupos de diferentes niveis na organizacdo estudada, e traz de modo
genérico questdes como a influéncia de pessoas com poder (que podem ou ndo ser
administradores e gestores) e o risco percebido pelos individuos nos processos de
aprendizagem de grupo. Lawrence, Mauws e Dyck (2005) introduzem a questdo do poder no
framework dos 4I’s. Porém, ambos ndo chegam a especificar a influéncia especifica dos
individuos com atribui¢des de administracdo e gestdo nos trés niveis — estratégico, tatico e
operacional.

O segundo ponto que ha abordagens ndo coincidentes entre Takeuchi e Nonaka, e
Crossan, Lane e White, diz respeito ao nivel intergrupal, instancia anterior a
institucionalizacdo da aprendizagem e a combinagdo e a internalizacdo do conhecimento
criado ao nivel organizacional.

Takeuchi e Nonaka (2008) introduzem visualmente a idéia dos varios grupos
componentes da organizagdo, mas nao a aprofundam teoricamente, apenas mencionando
casos especificos de comunicacdo e trabalho conjunto entre grupos de pesquisa e
desenvolvimento de produto, com objetivos e metas especificos e focados.

Crossan, Lane e White (1999) ndo abordam essa instancia, passando, no framework
dos 4I’s, diretamente do nivel do grupo ao nivel organizacional. Em uma pequena
organizacdo, composta de apenas um grupo, essa construcdo tedrica se aplica plenamente.
Porém, em grandes organizagdes, com alto grau de complexidade, diferentes areas de
negocios e de suporte organizacionais, em diferentes niveis da hierarquia, dispersas
territorialmente em diversas regidoes de um mesmo pais ou ainda em paises diferentes, dos



setores publico ou privado, chegar a etapa de institucionalizacdo da aprendizagem e a
combinacdo e internalizagdo do conhecimento criado ao nivel organizacional ¢ um desafio
significativo, dadas as possiveis contradi¢des entre objetivos de areas distintas, as diferentes
subculturas organizacionais, a dificuldade de fazer circular o conhecimento e a aprendizagem
entre as fronteiras organizacionais, a tendéncia ao isolamento e a criacdo de “silos”
organizacionais, dentre outros aspectos.

Em sua revisdo da literatura sobre aprendizagem de grupos, Edmonson (2002)
constatou a existéncia de reduzido ntimero de estudos a esse respeito. Em seu trabalho
empirico verificou significativas diferencgas nos graus de aprendizagem entre as 12 equipes de
uma organizagdo objeto de estudo, e sobre os diferentes objetivos de aprendizagem entre os
grupos, dentre outros pontos. Porém, ndo ha men¢do de estudos sobre a aprendizagem
intergrupal nos diversos aspectos mencionados no paragrafo anterior.

4 Consideracoes finais

Os dois pontos mencionados — a importancia do papel dos individuos que ocupam
funcdes de administracdo e gestdo nos trés niveis hierarquicos, € a questdo da aprendizagem
no nivel intergrupal, como instdncia intermediaria entre o nivel do grupo e o nivel da
organizacdo, emergiram neste estudo, sugerindo novas possibilidades de pesquisa na area de
Aprendizagem Organizacional.

Tais pontos ndo sdo referidos no trabalho de Easterby-Smith, Crossan e Nicolini
(2000) a respeito dos debates passados, presentes e futuros na area de Aprendizagem
Organizacional, confirmando essas novas possibilidades.

O desafio de identificar novos pontos para pesquisa futura em uma area com tao denso
volume de pesquisas académicas e forte interesse no ambito das organizagdes, como ¢ 0 caso
da Aprendizagem Organizacional, ¢ instigante, e se tornou possivel pela identificacdo desses
pontos a partir de outra area de estudo, a gestdo do conhecimento. A natureza de
interdisciplinaridade dessas duas areas, reconhecida e necessaria, permite que tal
procedimento seja utilizado.
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