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Resumo

Neste trabalho se teve o objetivo de compreender como ocorre o desenvolvimento da
aprendizagem nos niveis individual, grupal e organizacional, a partir da percepgio dos
gestores de uma empresa do setor Farmacéutico. Para tanto, assumiu-se uma abordagem
qualitativa, tomando a entrevista semiestruturada enquanto instrumento para a coleta
de dados. As entrevistas foram realizadas com os gestores da empresa pesquisada. Como
principais resultados, constatou-se que a aprendizagem, em multiplos niveis (individual,
grupal e organizacional), ocorre por virios meios na industria farmacéutica, manifestando-
se enquanto formas de compartilhamento que se configuram como fundamentais para a
competitividade da organizagio.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Aprendizagem individual. Aprendizagem grupal.

Otrganizational learning in the pharmaceutical industry: a multilevel analysis from the

managers’ perception
Abstract

In the following study, the aim was to understand how the development of the learning in individual, group
and organizational levels happen, from the perceptions of managers from a pharmaceutical industry. For
this purpose, a qualitative approach was assumed, taking the semi-structured interview as the instrument
for data collection. The interviews were held with the managers of the searched industry. As main results,
it was found that learning, in multiple levels (individual, group and organizational), happens through
various means in the pharmaceutical industry, expressing itself as forms of sharing that are configured as
fundamental for the competitiveness of the company.

Keywords: Organizational learning. Individual learning. Group learning.

1 INTRODUCAO

No contexto mercadoldgico, a gestio do conhecimento e a inovagio sio
elementos fundamentais para a competitividade organizacional. No cendrio atual,
no qual estio inseridas organizacoes publicas e privadas, vigora uma realidade
dinimica de padrio altamente competitivo, no qual a mudanca e a inovagio
exercem papel decisivo para a obtengio do sucesso organizacional. Nesse universo,
a aprendizagem ¢ tratada como um processo estratégico essencial para que as
organizagdes desenvolvam suas competéncias para atuar nesse ambiente cada vez
mais mutdvel (FIOL; LYLES, 1985; CHOO, 2006, TAKAHASHI; FISCHER, 2010;
FLASCHBERGER; GUGGLBERGER; DIETSCHER, 2013).



Aprendizagem organizacional...

Atualmente, as organizagbes empresariais utilizam diversas ferramentas
e abordagens para administrar o processo de desenvolvimento de pessoas, isto
¢, estdo preocupadas com os novos desafios a serem enfrentados diariamente.
Por isso da importincia desse processo como um meio para enfrentar o combate
didrio de sobrevivéncia organizacional. A aprendizagem continuada faz parte do
desenvolvimento de pessoas no contexto organizacional e tem inegivel importincia
para as organizacoes ¢ seus colaboradores (ARGYRIS; SCHON, 1996; AMARO,
2014; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015), de forma que ambos busquem alcangar a
competitividade pelo aprendizado continuo, como forma de se manterem atualizados
e preparados para os impactos das mudangas no meio social e no meio tecnolégico.

Com base nesse contexto, neste estudo assumiu-se como objetivo geral
compreender como se manifesta o desenvolvimento da aprendizagem nos nfveis
individual, grupal e organizacional, a partir da percep¢io dos gestores de uma
empresa do setor Farmacéutico. O estudo, de cariter qualitativo, foi conduzido por
meio de entrevistas semiestruturadas. A escolha da indastria farmacéutica ocorreu
em razio da dinamicidade desse setor e da demanda intensa por inovagio (POWELL,
1998). Assim, os temas aprendizagem ¢ conhecimento apresentam-se relevantes
para a compreensio dos processos inovadores do setor, como também da estrutura
de competitividades das empresas (WEICK; WESTLEY, 2004). Ou seja, assume-se
que a aprendizagem organizacional diz respeito a forma pela qual as organizagdes
adquirem conhecimento e¢ ganham experiéncia, uma vez que tal conhecimento
exerce influéncia sobre o seu desempenho (DODGSON, 1993; CHOO, 2006).

Para tanto, este trabalho apresenta, além desta introdugio, uma breve
discussio tedrica, seguida dos procedimentos metodolégicos da pesquisa. Na
sequéncia, 4 luz do referencial tedrico assumido, sio apresentados e discutidos
os resultados e algumas consideragdes finais, bem como propostas para futuras

pesquisas relacionadas ao tema.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES E SEUS NIVEIS
DE ANALISE

A aprendizagem nas organizagdes pode ser observada como processo
ou como resultado (RUAS; ANTONELLO, 2003; ANTONELLO; GODOQY,
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2010; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015), para tanto, o conhecimento acumulado
e a informagido sio extremamente relevantes para esse processo. De acordo com
Caldeira e Godoy (2012), a aprendizagem organizacional tem sido estudada a partir
de seu carater multidisciplinar, que a torna alvo de estudos sob diferentes enfoques:
psicolégico, sociolégico, antropolégico, politico, histérico e econdémico. Diversos
autores tratam a aprendizagem nas organizagdes como um fendémeno multinivel,
ou scja, pode ser analisadas pelas perspectivas individual, grupal, organizacional
e interorganizacional (DODGSON, 1993; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999;
DEFILLIPPI; ORNSTEIN, 2003; FLASCHBERGER; GUGGLBERGER;
DIETSCHER, 2013; BIDO et al., 2010; MOZZATO; BITENCOURT, 2014).

Para Kim (1993), a aprendizagem individual ocorre por meio de um ciclo,
isto €, o individuo recebe um dado novo, assimila, reflete com base em experiéncias
anteriores, chega a conclusdes sobre tal informagio ¢ a armazena em forma de
modelo mental. O autor afirma que esse ciclo ocorre por modificagdes e processos
de acordo com as crengas no modelo mental de cada individuo. Assim, o ciclo afeta
a aprendizagem organizacional a partir de influéncias nos modelos mentais que sio
compartilhados em suas rotinas, memdrias ¢ procedimentos, orientando o processo
de tomada de decisdes em nivel organizacional, ou seja, ocorre a transferéncia do
aprendizado organizacional.

Segundo Maier, Prange e Rosenstiel (2001), um grupo tem a capacidade
muito maior de armazenar conhecimento do que um individuo, isso porque o grupo
tem o somatério de conhecimento armazenado por cada individuo. Essa proposi¢io
¢ convergente com o que Huber (1991) chama de meméria organizacional, isto ¢,
os individuos compartilham seus conhecimentos entre si, gerando o conhecimento
do grupo, que ¢ disseminado na organizagio.

Kim (1993) afirma que a organizagio somente aprende por meio de seus
colaboradores. Porém, nio depende de um ser especifico: isso porque os individuos
se unem como equipes de trabalho, departamentos, projetos, etc. Mesmo que cada
membro tenha uma passagem tempordria, durante a trajetdria, cada individuo deixa
suamarcaousecu legado de aprendizagem na organizagio. Nesse contexto, a influéncia
exercida pelo individuo ou pelo grupo exerce papel crucial no compartilhamento do
modelo mental individual. Isso indica que tanto gestores quanto grupos sio muito
influentes, considerando-se o poder que detém. Contudo, um grupo numeroso de
colaboradores unidos também exerce influéncia nesses modelos mentais, mas vale
ressaltar que a forma como cada organizag¢io tem a visio de mundo ¢ reflexo de sua
cultura, artefatos e regras (FIOL; LYLES, 1985; DAFT; WEICK, 2007).



Aprendizagem organizacional...

Assim, a organizagio desenvolve novos principios, gerando a aprendizagem,
tendbmeno que Visser (2003) chama de comportamento adaptativo. Atualmente,
muitas empresas ji perceberam que a aprendizagem organizacional pode ser
trabalhada com seus funciondrios para trazer vantagem competitiva em relagio
a0s seus concorrentes, como estratégia para buscar novas priticas organizacionais,
estimulando o desenvolvimento da aprendizagem e das competéncias de seus
funcionidrios, “[...] tornando este fendmeno um ciclo paraa mudanga organizacional.”
(VISSER, 2003, p. 272).

Para Eboli (2004) e Moscardini ¢ Klein (2015), o conhecimento é fonte
de vantagem competitiva para as empresas que visam a um desenvolvimento
sustentdvel. Para as autoras, gerar ¢ transferir conhecimento na empresa é sempre
um processo de aprendizagem organizacional: para se obter sucesso na convergéncia
entre o desenvolvimento de talentos ¢ as estratégias do negdcio, um projeto de
educagio corporativa deve identificar, formar e mobilizar as competéncias criticas,
no sentido de agregar valor ao negdcio e, assim, aumentar a competitividade.

A aprendizagem organizacional busca aumentar a capacidade da empresa
em agdes de melhoria e desempenho. Conforme Kim (1993), Pawlowsky
(2001) e Brusoni e Rosenkranz (2014), esse fluxo ocorre pelo processamento de
informagdes ¢ pela aquisigio de novos conhecimentos pelos individuos e posterior
compartilhamento no dmbito do grupo, gerando a disseminag¢io pela organizagio.

Ou seja, as organizacoes sio manifestagdes oriundas das agdes individuais
e coletivas de seus membros, resultando em uma identidade coletiva fruto da
agio de seus atores sociais, conforme destacam Bispo ¢ Mello (2012). Assim, a
aprendizagem ¢é fonte de heterogeneidade entre organizagdes, podendo tornar-se

vantagem competitiva.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste estudo, optou-se pela pesquisa qualitativa, que busca a compreensio
do significado que os individuos constroem com base em suas experiéncias ¢ sobre
o mundo, sem se preocupar com o que poderd ocorrer no futuro, mas buscando
compreender o significado de estar em determinado ambiente. Segundo Merrian
(1998), a pesquisa qualitativa foca o nivel social com o objetivo de interpretar as
intengoes ¢ significados, de acordo com a visao da realidade que € construida pela

interagio dos individuos na sociedade. A escolha desse método se justifica pelo que
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definem Caldeira e Godoy (2012), ao apresentarem a aprendizagem organizacional
como um fendmeno construido socialmente, a partir de processos de interpretagio
¢ processamento de informagoes.

A escolha da empresa do setor Farmacéutico aconteceu pelo fato de ela
ter caracteristica tnica, isto é, ser pioneira na fabrica¢io de alguns medicamentos,
sendo uma organizagio que preza por inovacio em seu segmento, participando de
um mercado volitil e diante de grandes concorrentes nacionais ¢ multinacionais. A
organizagio na qual trabalham os participantes se trata de uma inddstria farmacéutica
localizada na regiio do Grande ABC paulista, com atuagio em todo o territério
nacional, atendendo mensalmente acerca 50.000 médicos por meio de sua equipe de
propagandistas. E uma empresa de médio porte, que surgiu em 1984, empregando
atualmente 200 funciondrios, além de prestadores de servigos; tem como clientes
pessoas fisicas ¢ empresas publicas e privadas.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas,
baseadas em roteiro prévio elaborado sem apego a rigidez, conforme indica Vergara
(2009). Tal postura permitiu incluir, 2 medida que aconteciam as entrevistas, questdes
complementares para a investigacio da temdtica. O agendamento das entrevistas ¢ a
escolha do local tomaram por base a disponibilidade dos entrevistados, os quais, em
sua totalidade, autorizaram a gravago das entrevistas, fato que permitiu a transcrigao
do material, viabilizando andlise mais cuidadosa dos dados. As entrevistas levaram
um tempo de duas horas, em média, sendo realizadas de 22 de outubro a 17 de
novembro de 2013.

Bascando-se em Denzin e Lincoln (2006, p. 127), a postura de “triangulagio”
veio A tona, quando se misturaram, inverteram ou exploraram os diferentes tipos de
dados oriundos das narrativas das entrevistas. Buscou-se, assim, utilizar o mesmo
rigor do estudo de caso para esta pesquisa, aprofundando-se na andlise das relagdes
convergentes ¢ divergentes dos dados obtidos. Procedeu-se, também, a codificagio
dos dados, para atribuir uma designagio aos conceitos relevantes encontrados na
transcri¢do das entrevistas ¢ registros de campo. Gragas a esse procedimento, foi
possivel validar as subcategorias e dimensdes ou categorias de andlise (GIL, 2010).

Participaram da pesquisa profissionais pertencentes ao nivel gerencial da
organizag¢io, composto por seis gestores: gerente de produgio (53 anos de idade,
cinco de organizagio), gerente de PCP (43 anos, seis de organizagio), gerente
de treinamento (53 anos, quatro de organizagio), gerente técnico (62 anos, 11
de organizagio), gerente de controle de qualidade (34 anos, um de organizacio)

e gerente de desenvolvimento farmacotécnico (37 anos, cinco de organizagio).



Aprendizagem organizacional...

E vilido apontar que todos relataram experiéncia anterior de geréncia em outras
organizagdes do mesmo segmento.

Para sistematizar os dados coletados, foram realizados os seguintes
procedimentos: transcri¢io das entrevistas, leitura das entrevistas, comparacio
das entrevistas entre si, andlise dos pontos comuns no grupo, extragio dos

posicionamentos nas entrevistas e anilise interpretativa das entrevistas.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A vpartir das entrevistas, verificou-se como ocorre o desenvolvimento
da aprendizagem organizacional, assim como aprendizagem individual e grupal
colaboram e se relacionam para esse processo na empresa. Para tanto, trabalhou-se
com as trés dimensoes da aprendizagem (individual — Al; grupal — AG; organizacional
— AO), a partir das quais foram criadas trés subcategorias, sendo: AO (processo,
resultado e mudangas), Al (formacio e relagio com a aprendizagem organizacional)

¢ AG (capacidade ¢ intercimbio).

4.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: PROCESSO,
RESULTADO E MUDANCAS

Alguns autores conceituam o fendémeno da aprendizagem tanto como um
processo quanto como um resultado, pois se trata de um fenémeno constante ¢
ciclico, isto é, continuo, que nio tem fim. Para que as organizagdes se mantenham
no mercado, atendendo as demandas internas e externas de forma competitiva, é
preciso buscar atualizagio ¢ novidades constantemente, uma vez que o segmento
farmacéutico € exigente e muito competitivo. Essa mudanga pode ocorrer no contexto
como um todo, ou pode ser uma adaptacio, uma flexibilizagio, como novidades em
procedimentos, rotinas, processos, etc. Nesse sentido, todos os fatores levam ao ato
de mudar, ou seja, a aprendizagem exige o ato de buscar algo novo, melhor.

Diante desse contexto, o Entrevistado 1, quando questionado sobre
quais ocasides evidenciam a aprendizagem dele préprio e da equipe, aponta que a
aprendizagem ocorre o tempo todo. Na condigio de gestor, afirma “[...] perceber
a aprendizagem da equipe”, por exemplo, quando um funcionirio ji consegue
executar todas as atividades elencadas para determinada fungio ¢ estd disponivel para

assumir novas tarefas (responsabilidade) ou talvez uma nova fungio. A organizagio
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vé a necessidade ou a possibilidade de esse individuo exercer “[...] atividades que
exigem mais do individuo”, porque “[...] é capaz de exercer outras tarefas que
exigem maior nivel de complexidade.” (informagdes verbais).

De acordo com o Entrevistado 6, essa perspectiva também se confirma,

conforme aponta:

Quando dialogamos e resolvemos os problemas em conjun-
to, as experiéncias sio compartilhadas. Com certeza, as expe-
riéncias podem nos ajudar a ter uma visao diferente de algo
que nio pensivamos em determinado momento/processo. A
uniio da equipe em busca de crescimento do grupo e nio ape-
nas de uma pessoa, a experiéncia em cursos e treinamentos
traz crescimento para toda a equipe, um retorno pds-investi-
mento em treinamento, cursos internos ¢ externos. E, eu acho
importante que ocorra também a abertura para execugio, € no
caso da minha equipe, isso ocorre com frequéncia. (informa-
¢do verbal).

Considerando ainda a visio da aprendizagem como o processo apresentado,
¢ possivel compartilhar a visio como um resultado, pois o gestor consegue perceber
a aprendizagem por meio dos resultados, isto é, suas atividades sio desenvolvidas
de forma correta, como se esperava, gerando resultados positivos. Assim, as
organizagdes tratam a aprendizagem como um processo estratégico essencial para
que desenvolvam suas competéncias para atuarem nesse ambiente cada vez mais
mutivel (TAKAHASHI; FISCHER, 2010; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Ressalta-se que nio basta ter as informagdes: ¢ preciso que estas gerem uma
a¢io com base nos dados existentes, criando, assim, um repositério de conhecimento
na organizagio, que deve ser compartilhado com os individuos e grupos da empresa,
de modo a desenvolver a aprendizagem organizacional, conforme apontam Ruas ¢
Antonello (2003), ao tratarem do conhecimento acumulado na organizacio. Um

dos gestores sinaliza algo semelhante a esse contexto:

Alguns fatores para contribuir nessa aprendizagem [...] a
questio do funciondrio, digamos, correr atris das informacoes
[...] as informagdes chegam até mim também, de forma clara
e concreta, para que a gente possa avaliar num todo, no geral.
Entio eu acho que sio alguns fatores que demonstram para
mim que eles estio assimilando e estdo aprendendo. (infor-
magio verbal).



Aprendizagem organizacional...

Dessa forma, percebe-se que o processo da aprendizagem exige uma agao
de busca relacionada a mudanga. No caso relatado pelo entrevistado, a mudanca ja
se inicia com a atitude de buscar a informacao para subsidiar o gestor, com posterior
impacto no resultado organizacional.

A organizagio pesquisada promove alguns treinamentos especificos para a
equipe de vendas, buscando a interagio entre os individuos e o compartilhamento
de informagao e conhecimento. O compartilhamento e as agdes que serdo tomadas
fazem com que a equipe e a organizac¢io participem ativamente da aprendizagem
organizacional. Nesse contexto, ¢ vilida também a proposicio de Bispo ¢ Mello
(2012), quando apontam que, por mais que as pessoas busquem criar modelos de
organizagdes estdveis ¢ com limites fisicos, as organizagdes sempre sio resultado das
interagdes cotidianas e da intersubjetividade criada entre seus membros, a partir de
suas praticas.

Alguns autores tratam também a aprendizagem organizacional como um
fator relacionado 4 solugio de problemas. Assim, o Entrevistado 4 aborda a seguinte

situagao:

Dependendo do caso, os problemas sio discutidos em grupo
[...] por exemplo, surgiu um problema numa 4rea de produ-
¢ao. Esse problema ¢ da drea de producio, mas vai interferir
em toda empresa, quais sio as dreas que estio ligadas com esse
problema ocorrido? Entio tem que verificar quais sio as dreas,
juntar as pessoas e discutir isso, né? Um grupo. Se, de repente,
ocorreu um problema que € especifico da drea, por exemplo,
eu posso discutir em grupo. (informagio verbal).

Nesse sentido, a fala do Entrevistado 4 ¢ convergente: “[...] quando cu
percebo que a pessoa entendeu aquela mensagem, daquilo que ele precisa fazer. Se
cle entendeu, tirou as davidas, ele vai conseguir praticar.” (informagio verbal).

Ainda, quando esse Entrevistado diz: “[...] entio vocé percebe quando a
pessoa nio faz corretamente, ¢ af existe um trabalho corretivo pra ele” (informagio
verbal). O relato corrobora com o pensamento de Ruas e Antonello (2003),
segundo o qual, a aprendizagem organizacional ¢ um processo por meio do qual
os colaboradores detectam erros ou desvios e os corrigem, reestruturando, assim,
a teoria em uso da organizagio, esta entendida como uma mudanga que ocorre nas
rotinas defensivas que fazem parte das organizagdes. Isso se confirma também na

fala do Entrevistado 6, quando relata:
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Quando a gente quer fazer alguma mudanga no processo, ou
de algum procedimento, sempre procuro planejar, porque
mesmo o planejado pode sofrer imprevistos. Entio, cu ¢ mi-
nha equipe procuramos planejar sempre, pois assim consegui-
mos identificar o que pode dar errado e muito certo, podemos
corrigir esse erro mesmo antes da mudanga ocorrer efetiva-
mente. Acho que isso, quando planejamos, temos mais chance
de fazer a coisa dar certo. (informagio verbal).

Ao tomarmos aaprendizagem enquanto processo, envolvendo criagio, difusio,
integracio do conhecimento e a¢des praticas, ¢ notivel que a troca de informagdes
¢ elemento essencial, nio somente para a AO, mas também para a aprendizagem
individual (Al), que ocorre por meio de um ciclo. Isto ¢, o individuo recebe um dado
novo, assimila, reflete com base em experiéncias anteriores, chega a conclusoes sobre
tal informagio e armazena em forma de modelo mental (KIM, 1993).

Esse fluxo é importante para que ocorra a AO, ou seja, a Al contribui para
que, de fato, ocorra a aprendizagem organizacional, uma vez que é necessirio o
compartilhamento de informacgoes, ideias e conhecimentos, assumindo, assim, o
ciclo do processo, ¢ entio coloci-lo em pritica, de forma que seja possivel chegar as
devidas conclusdes, auxiliando nos processos de decisio. Esse intercAmbio faz parte
do processo da aprendizagem organizacional. Diante desse contexto, o Entrevistado
2 confirma que o fator que contribui para aprendizagem é a comunica¢io, visto
que uma mensagem/informagio pode ser interpretada de diferentes formas. Ou
seja, quando ele fala em comunicagio, entende-se o intercAmbio, uma vez que Kim
(1993) e Pawlowsky (2001) apontam quatro passos que ocorrem no processo da AO.

Entretanto, esses passos nao precisam ser necessariamente sequenciais:

a) identificacio da informagio (que seja importante para a criagio do
conhecimento e¢/ou aprendizagem);

b) troca e difusio do conhecimento (no nivel individual ou coletivo);

c) integragio do conhecimento nos sistemas ji existentes (no nivel
individual ou coletivo);

d) transformagio do novo conhecimento em acio (aplicagio pritica nas

rotinas, ocasionando impacto no comportamento organizacional).



Aprendizagem organizacional...

4.2 APRENDIZAGEM INDIVIDUAL: FORMACAO E
RELACAO COM A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Kim (1993) defende que o processo da AO ocorre por modificagdes e
processos, de acordo com as crengas no modelo mental de cada individuo. Assim,
o ciclo afeta a aprendizagem organizacional a partir de influéncias nos modelos
mentais que sido compartilhados em suas rotinas, memérias ¢ procedimentos,
orientando o processo de tomada de decisdes no nivel organizacional, ou seja, ocorre
a transferéncia do aprendizado organizacional. Tal proposi¢io converge com a fala

do Entrevistado 1:

Acredito que o que contribui muito para o aprendizagem no
trabalho é mesmo o histérico né, é o que vai acontecendo no
dia a dia, é o que vocé vai conseguindo pegar [...] no nos-
so caso, produtos, sio produtos farmacéuticos [...] entio vai
acontecendo [...] a cada lote do produto que vocé faz, ¢ se
alguma coisa sai daquilo que acontece com o produto, o que
deixou de acontecer [...] essa percep¢io de sempre ter a mes-
ma rotina [...] sempre acontecer a mesma coisa [...] e saber se
em algum ponto essa rotina ¢ quebrada [...] o que vai aconte-
cer depois disso. (informagio verbal).

Dessa forma, percebe-se a memoria organizacional, que se forma com o
conhecimento explicito e implicito que envolve os niveis individuais e grupais, ¢
estes s30 extremamente importantes para que a organizagio tome decisdes ¢ agdes
no contexto atual, gerando a transferéncia do conhecimento para dias atuais e, se
necessario, adaptando-a a uma nova realidade ou rotina.

O ciclo da aprendizagem individual afeta a AO, orientando o processo de
tomada de decisio (transferéncia). De acordo com Crossan, Lane ¢ White (1999)
e Nogueira e Odelius (2015), os processos da aprendizagem valorizam a mudanga
continua nas organizacdes ¢ também a unido de diferentes niveis de anilise:

individual, grupal e organizacional. O Entrevistado 3 diz:

Os fatores que contribuem para a aprendizagem sio princi-
palmente a troca de experiéncia, pois se vocé tem uma ideia
para atingir um objetivo e a pessoa que vocé estd explicando
isso, ela tem outra ideia e vocé mudar o caminho, eu acho que
¢ uma forma que vocé consegue contribuir para que o apren-
dizado seja das duas partes. Essa troca de experiéncia, eu acho
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que ¢ fundamental. E pode até ser de uma coisa que jd vinha
sendo desenvolvida de certa forma, no momento que existe
essa troca de informagio, pode mudar. (informagio verbal).

De acordo com essa fala, depreende-se que, por meio do intercAimbio de
informagoes e conhecimento, existe claramente a aprendizagem, mesmo no nivel
individual, pois a pessoa comeca a visualizar outra forma de pensar ou executar
determinada atividade que até entio nio havia feito. Ou seja, existe a aquisi¢o da
nova informagio e sua difusio entre as partes (discussoes), chegando-se, entio, a
integracio do conhecimento e, por fim, as a¢des que vio coloci-la em pritica, e estas
podem gerar mudancas que, de fato, sio essenciais para que ocorra o processo de
aprendizagem. Diante disso, ¢ importante que tanto o individuo quanto o grupo e
as organizagdes percebam que é necessirio estar aberto ¢ aceitar mudangas. Assim
como defendem Argyris e Schon (1996), para as organizagdes responderem as
mudangas, é necessdrio aprender continuamente, ou seja, existe uma relagio entre
aprender e mudar.

Alguns autores afirmam que a organizagio somente aprende por meio de
seus colaboradores, sem depender de um ser especifico, isso porque os individuos
se unem como equipes de trabalho, departamentos, etc. Tal afirmagio é convergente
com a fala dos entrevistados 1, 3, 4, 5 ¢ 6, pois estes afirmam que a participacio dos
funciondrios ¢é essencial na construgio da aprendizagem organizacional.

Quando o Entrevistado 1 diz: “[...] todas as decisdes sio tomadas em
conjunto, pelo analista responsivel pela situagio e pelo supervisor, acompanhados
por mim. Essa é uma regra geral”, o nivel individual fica claro quando ele cita “o
analista” ou “o supervisor”, porém, sem determinar uma pessoa especifica: para que
funcione bem e se tomem decisdes, € necessirio o trabalho em grupo, isto ¢, da

equipe.

4.3 APRENDIZAGEM GRUPAL: CAPACIDADE E
INTERCAMBIO

Autores como Huber (1991) e Maier, Prange e Rosenstiel (2001) abordam a
importincia do grupo na aprendizagem organizacional, pois o grupo tem capacidade
para armazenar conhecimento, uma vez que engloba o conhecimento armazenado

por cada individuo. A importincia do grupo também fica explicita na fala dos
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entrevistados, por exemplo, quando o Entrevistado 1 fala que ¢é regra geral o trabalho

em equipe, bem como a tomada de decisio:

E regra geral a tomada de decisio junto 2 equipe. As vezes, a
gente envolve os outros também da equipe quando a gente
acha ou percebe algum item que vai ser importante para os
outros. Também, mesmo que eles nio estejam a par daquele
projeto, mas que vai ser importante para eles aprenderem [...]
isso com o projeto deles também a gente acaba envolvendo
todo mundo. (informacio verbal).

O Entrevistado 2 afirma que, quando as decisoes e reflexdes sio discutidas
em grupo (pela equipe), é possivel ter uma visao holistica, facilitando o processo
de aprendizagem: “[...] elas sio discutidas em grupo. Porque eu acabo aprendendo
também a ter uma visdo completa, ai nao existem informagdes que eu desconhega.
Em grupo mesmo.” (informagio verbal). Diante dessas afirmagdes, percebe-se que
algumas decisdes sio tomadas em torno da prépria experiéncia dos funcionarios.
Outro ponto importante tratado por alguns autores é a memoria organizacional
(KIM, 1993), isto é, os individuos compartilham seus conhecimentos entre si,
gerando o conhecimento do grupo que ¢ disseminado na organizagio. Essa pritica
foi notada na afirmagio do Entrevistado 3: “Vocé tem uma ideia, vé o que pode ser
melhorado nessa ideia ¢ passa para a equipe. Com a equipe acatando e colocando
em pritica, a gente nota que o pensado est correto. Caso contrério, a gente faz as
corregdes, se for consenso.” (informagio verbal).

Diante dessa situagio, nota-se que, além da importincia do grupo e do
compartilhamento da equipe, a organizacio e a gestio cedem espago para que ocorra
a aprendizagem grupal, uma vez que se tem clareza que este trabalho em grupo
surtird um efeito positivo para o crescimento da equipe ¢ melhorias em sua 4rea, e
principalmente para a organizagio como um todo, pois trard influéncias no resultado
final.

As pessoas tém papel fundamental nas organizacdes, pois suas atividades
desempenhadas com mais competéncia geram vantagem competitiva as empresas.
Isso inclui conhecimentos, qualifica¢des e habilidades incorporadas nos funciondrios,
ou seja, conhecimentos integrados dentro de uma empresa que a distinguem de suas
concorrentes e agregam valor para os clientes. A esse respeito, o Entrevistado 3 traz

algumas situagdes decorrentes da rotina de sua irea:
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Acho que a troca de experiéncias ¢ fundamental. E, nesse caso,
uma experiéncia de uma pessoa que estd o dia todo no campo,
com uma que ji passou pelo campo, mas hoje jd nio estd mais
[...] pode acontecer porque existe esse choque, hoje a visio é
uma [...] talvez dois anos antes nao fosse assim. Entio a gente
corrige, se for necessdrio. (informagio verbal).

O ponto de vista apresentado pelo Entrevistado 3 se relaciona ao que
Choo (2006) defende como aprendizagem de circuito tnico ¢ de circuito duplo,
quando as normas organizacionais ocorrem de forma ciclica. Para o circuito duplo
ocorrer, é necessirio que seja detectado e corrigido algum problema/erro, pois gera
modificagio nas normas e politicas organizacionais, isto é, além de resolver um
problema, ¢ também identificada a forma de evitd-lo. Este estudo tem convergéncia
com a proposta de Argyris (1999) e Amaro (2014), pois faz com que os colaboradores
aprendam a lidar com os problemas, além de auxiliar a entender como as pessoas
pensam e suas razoes e regras cognitivas para a agao.

Diante desse contexto, é perceptivel a proposicio de Pawlowsky (2001),
Antonello ¢ Godoy (2010) e Nogueira ¢ Odelius (2015), ao defenderem que a
aprendizagem organizacional deve ser entendida como distinta da aprendizagem
individual, destacando-se o nivel grupal, pois este funciona como porta de entrada
para a aprendizagem organizacional. Porém, todos os niveis estdo interligados e
devem sempre ser considerados quando se trata do fenémeno (evento observivel/
experimentacio) da aprendizagem. Isso foi comprovado nas entrevistas, pois na fala
de todos os entrevistados a palavra “equipe” é comum e ¢ tratada como de grande
importincia para o sucesso das tarefas realizadas na busca do objetivo comum do
departamento e da empresa como um todo. Foi possivel visualizar isso em todos os

entrevistados. Observa-se tal situacio na fala do Entrevistado 1:

Gosto de fazer isso bastante, que eles interajam bastante com
todas as outras dreas, ¢ é ébvio que assim 0s projetos sio
debatidos em reunides mais gerenciais ¢ nés levamos isso para
os funciondrios. Mas existem alguns casos que eu levo comigo
o supervisor ou o analista para uma reuniio pra que ele que ta
realmente fazendo, ele que td pondo a mio na massa, is vezes
ele tem uma visio um pouco diferente de nés. (informacio

verbal).
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Assim, o entrevistado deixa claro que as decisdes e definigdes de processos ou
procedimentos, rotinas e atividades sio sempre tomadas em grupo, seja pelo grupo
mais gerencial, dependendo da situagio, seja pelas pessoas que estio diretamente
envolvidas, pois estas podem ter uma visio diferenciada do grupo gerencial, que
nem sempre executa atividades operacionais. E ainda, nessa fala, constata-se a
importincia de se ter uma visio diferente dos demais, fato que possibilita novas
maneiras de pensar (com influéncia na tomada de decisdo), pois podera surgir algo
novo que, até entio, nio havia sido pensado.

O Entrevistado 6 evidencia o trabalho em grupo como essencial para
o sucesso da drea e também da empresa, pois quando o trabalho em grupo, bem
como a interagdo ¢ compartilhamento do conhecimento existem, os objetivos
organizacionais podem ser atingidos com mais rapidez ¢ melhores resultados.
Conforme o trabalho de Pawlowsky (2001) ¢ Amaro (2014), os grupos sio como
sistemas sociais que ocorrem por suas dinimicas, gerando a aprendizagem no

interior das organizagdes, sendo estas como entidades que aprendem.

Quando trabalhamos em grupo, reunidos para a busca do me-
lhor, sempre abertos a novidades, buscando a redugio dos cus-
tos, a busca por qualidade, eficiéncia e lucro. Vejo que quando
trabalhamos em grupo, as coisas fluem melhor, com mais ra-
pidez, mais companheirismo, sem privilegiar ninguém, pen-
sando na drea como um todo, buscando o melhor para atingir
0s objetivos organizacionais. (informagio verbal).

Nesse contexto, percebe-se que, de acordo com Bispo e Mello (2012, p. 734),

[...] a relagdo entre organizagio e aprendizagem estd presente
no processo de constituigio e a¢io organizacional, no qual a
aprendizagem ¢é elemento essencial para que seja possivel o
“organizar coletivo”, de modo que o resultado da organizagio,
assim como da sua identidade, estd relacionado ao aprender
constante de um grupo.

Vale ressaltar que a aprendizagem deve ser algo que constitui a empresa, ¢
nio um mero discurso. Nesse sentido, o Entrevistado 4 aponta que a interagio entre

os niveis ocorre o tempo todo:

Se for um projeto de alta gestio, vocé mantém o alto nivel, se
¢ um projeto que envolve a parte operacional, vocé tem que
discutir isso com eles [...] a sugestio deles é extremamente
importante porque, as vezes, pode influenciar no projeto. Nés
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estamos com um cronograma de dois projetos grandes aqui,
nés temos que unir pessoal [...] fizeram reunides em grupo
[...] o cronograma desse projeto nio envolve a parte opera-
cional [...] envolve uma drea técnica, mas cle ¢ discutido. E
discutido quem vai executar o projeto, com os executores |...]
com todos nds que somos a empresa [...] que vamos receber
o projeto [...] vocé detalha tudo e daqui a pouquinho tem que
discutir tudo de novo, porque apareceram imprevistos ¢ vocé
vai mantendo esse intercimbio continuamente. (informagio
verbal).

Diante disso, € possivel compreender a importincia do intercAmbio e como
este influencia a capacidade da organizagio em sustentar alocagdes coordenadas de
recursos, a fim de ajudar a empresa a atingir os seus objetivos. E ainda como ocorre a
relagdo entre o intercimbio e o aprendizado coletivo na organizagao, especialmente
como coordenar as diversas habilidades de produgio e integrar as multiplas correntes
de tecnologia. Ou seja, essa gestio de competéncias é essencial para administrar o
grupo na busca pelos objetivos organizacionais.

A aprendizagem organizacional, conforme Pawlowsky (2001) e Moscardini
e Klein (2015), é o aumento da capacidade da empresa em apresentar a¢oes efetivas
para manter ou melhorar o desempenho com base na experiéncia, proposicio

constatada pela fala do Entrevistado 4:

O funciondrio trabalha, a gente acompanha o trabalho dele
[...] se ele ndo estiver de acordo, nio estiver fazendo correta-
mente aquilo, espera um pouquinho, assim vamos fazer me-
lhor, vamos dar um jeito de fazer dessa forma diferente, quer
dizer, vocé tem que dar um feedback, ou como incentivo para
saber que fez bem feito, vocé tem que dar um elogio “para-
béns, muito bem”, isso d4 uma motivacio pra ele. E se cu falar
pra ele o que ele fez errado, desmotiva, entio tem que orien-
tar ele, esse feedback [...] no sentido que ele também nio seja
ofendido com isso, mas que seja orientado, né? (informagio
verbal).

A experiéncia individual significa para esse Entrevistado que a participagio
ativa do gestor com o funcionirio e a equipe ¢ extremamente importante na
constru¢io do aprendizado, principalmente no sentido de que este seja visto como
orientacio, um ato de constru¢io e melhoria e nio como uma critica ofensiva.
Assim, a forma de tratar e conduzir as situacdes deve ser de natureza construtiva,
tomando cuidado com as questdes politicas, de conflitos e poder, que influenciam as

organizagoes de aprendizagem.
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Conforme apontam alguns autores, existem fatores facilitadores de
aprendizagem (ANTONELLO; GODQY, 2010; SONAGLIO; GODOI; SILVA,
2013; DIAS; SAUAIA; YOSHIZAKI, 2013), sendo priticas, politicas e condigdes que
potencializam a ocorréncia da aprendizagem, por exemplo: fontes de informagio,
compartilhamento de visdes ¢ experiéncias, revisao de conceitos, feedback construtivo
e oportuno e ambiente propicio para novas ideias. Tais facilitadores fornecem
incentivos para que a aprendizagem ocorra de forma mais intensa na organizagao.

Quando Choo (2006) afirma que a aprendizagem organizacional ocorre
pelo diagndstico de erros ¢ anomalias, a corre¢ao promove uma reestruturagio da
teoria em uso. Quando a a¢io nio corresponde ao resultado, surge a oportunidade
para a aprendizagem. Nesse contexto, o Entrevistado 1 afirma que mudangas
planejadas possibilitam a aprendizagem, porém, mesmo algo planejado pode sofrer
imprevistos ¢ necessitar de interferéncia, seja para a corregio de alguma coisa errada,
seja para alguma mudanca para que ocorra o resultado esperado. Nesse panorama, o

Entrevistado 2 relata um exemplo que ocorreu na empresa:

No6s fizemos uma alteragio grande no sistema integrado que
chama ERP [...] esse planejamento foi feito durante uns trés,
quatro meses [...] quando fomos implantar esse sistema, as
coisas ji tinham sido resolvidas antes. Entio, na implantagio,
com planejamento, o gerenciamento ocorreu de forma muito
satisfatéria. (informagio verbal).

Aimportincia do planejamento no processo de mudangas e na aprendizagem
organizacional também ¢é percebida pelos Entrevistados 4 e 5. Assim, o Entrevistado
4 aponta que, mesmo quando se tem um planejamento, podem ocorrer imprevistos

¢ estes também possibilitam aprendizagem:

Sempre as plancjadas possibilitam a aprendizagem, embora
as vezes o nio planejado pode acontecer certo. Entio sempre
quando existe planejamento, uma empresa nio vive sem o pla-
nejamento. Ela tem que saber o que vai comprar, o que vai
produzir e o que vai vender. Planejamento tem que existir, na
familia tem que existir o planejamento. Tem que existir esse
planejamento, mas s vezes acontecem coisas nio planejadas
que vocé tem que estar preparado [...] como suportar isso? Ha
imprevistos, vocé tem que planejar o imprevisto, vocé tem que
ter um amadurecimento tal pra vocé superar esse imprevis-
to. Esses imprevistos sio nio sé as mudangas plancjadas, mas
como os imprevistos também proporcionam esse ambiente
pra aprendizagem do grupo ¢ da organizagio [...] imprevistos
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de termos gerais, de comportamento, em termo de estrutu-
ras, em termo de agdes, problemas no processo, em termo de
equipamento, uma coisa geral, uma inspeg¢io que vocé recebe
quando vocé nio estd sabendo, né? De repente, chego quatro
horas da tarde ¢ vem uma inspeg¢io aqui, vou falar ¢ agora?
Como ¢é que faz? Nio estou preparado [...] tem que estar pre-
parado, tem que se virar com isso, entio isso ¢ imprevisto.
(informacio verbal).

Quanto 2 existéncia do ambiente favordvel A cria¢io e a sugestio de novas
ideias, todos se manifestaram de forma semelhante, formal ou informalmente,
exceto o Entrevistado 2, que apresentou alguns sinais de descontentamento com
a empresa e, talvez por estar desmotivado, tem se mostrado pessimista quanto 2
organizagao.

Durante as entrevistas, notou-se também que a aprendizagem organizacional
ocorre entre as diversas dreas da empresa, por meio de contatos diretos ¢
indiretos. Pawlowsky (2001) sustenta que, para ocorrer a gestio da aprendizagem
organizacional, é necessirio considerar a aprendizagem em diversos niveis, modos,
tipos e processos, como agentes integrados ¢ inter-relacionados para conduzirem a
aprendizagem organizacional. Nesse sentido, o Entrevistado 1 aponta a necessidade

de identificar e buscar informagdes sobre algo que precise ou possa ser melhorado:

Sim, a gente estd sempre em contato com as outras ireas ¢
sempre acontece tanto da gente verificar alguma coisa que estd
dando certo numa drea e pensar no que a gente poderia adaptar
aquilo ou usar integralmente na nossa area para melhorar nos-
so fluxo, melhorar algum processo [...] e assim como também
nossos controles que sio usados por outras dreas [...] também
quando eles acham que vai valer a pena. (informagio verbal).

De acordo com esse contexto, o Entrevistado 4 também afirma a existéncia
constante dessa troca de informagdes ¢ conhecimento entre as dreas, conforme

segue:

Olha, a gente sempre faz isso, por qué? Se nio houver essa
troca de informacdes, essa ligacio com a empresa [...] nds
fazemos isso com outras empresas! Noés temos davidas de
algum processo produtivo, um processo de validagio, sobre
o meio ambiente, qualquer coisa, como vocé faz isso, como
vocé faz? Vocé pode receber a gente pra verificar o sistema de
calibragio das balangas [...] como faz isso? Vocé pode? Posso?
Entio esse benchmarking tem que existir no sentido de inter-
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cimbio, porque pode ser que nds nio estejamos fazendo cor-
reto, mas existe alguma outra coisa, alguma empresa fazendo
um pouquinho melhor. Entio eu posso tentar, puxo aqui o
que eles estio incrementando e posso colocar aqui, entendeu?
Entio sempre existe a ligacdo entre as empresas, entre as pes-
soas [...] digamos para determinados colegas de outras em-
presas, por exemplo, mando um e-mail: como ¢ que faz isso?
Entendeu? Existem as associagdes de classe que a gente tem
bastante contato, ai nés vamos nas reunioes [...] encontramos
outras pessoas ¢ trocamos um montio de ideias, informagdes
[...] é assim que funciona. (informagio verbal).

Assim, a aprendizagem organizacional ocorre pela jungio de conhecimento,
valores, comportamento, conforme apontam alguns autores (PAWLOWSKY, 2001;
BIDO et al., 2010), isto é, ndo basta a compreensio de determinada atividade ou
processo, é necessiria a visio de novas propostas para a agio. O Entrevistado 5

aponta essa rotina dentro da empresa:

Hoje na empresa, assim como numa outra empresa que eu ja
trabalhei, sdo feitas reunides com outros departamentos, ou
seja, de repente eu tenho uma ideia que possa possibilitar uma
melhoria, nio s6 para o meu setor como para os outros, entio
isso realmente ¢ feito. Entdo cada um expde sua ideia, né? E,
no final, chegamos num consenso. E a partir daf a gente segue
o fluxo de trabalho. (informagio verbal).

Vale ressaltar que esse Entrevistado aponta inclusive sua experiéncia em
organizagOes anteriores, de forma que é possivel imaginar que, como isso j4 fez parte
de sua experiéncia e foi armazenado em seu modelo mental, ele compartilha tais
conhecimentos em forma de a¢io pritica na equipe que atua, como também com as
demais dreas. A empresa, por sua vez, insere-se em sua “memoria organizacional”
como algo a ser usado em suas rotinas e até mesmo na tomada de decisio.

Constata-se que, na organizacio pesquisada, a aprendizagem pode ser
identificada em trés dimensdes (Al, AG e AO), fato que evidencia sua caracteristica
complexa. Destaca-se, na dimensio individual, que o individuo nio precisa
necessariamente da organizagio para aprender, diferentemente da organizagio, que
precisa de seus membros para tal, uma vez que os colaboradores sio como agentes
de aprendizagem quando compartilham seus modelos mentais com a empresa.
Vale ressaltar que os individuos tém seu modelo mental em constante mutagio,
envolvendo sua visio de mundo, suas experiéncias e conhecimentos implicitos ¢

explicitos.
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Na dimensdo grupal, o grupo ¢ clemento-chave para maior capacidade
de aprendizagem, pois virias pessoas tém maior capacidade de armazenamento
de conhecimento do que uma tnica pessoa, além de gerar a construgiao desse
conhecimento por meio da troca e intercimbio de informagdes, compartilhando
também experiéncias e, ainda na dimensio organizacional, quando da uniio de
individuo e grupos, buscando um trabalho em equipe, com capacidade de adquirir
novos conhecimentos, compartilhi-los e gerar a¢des por meio dessa aprendizagem.

Determinada a diversidade, percebe-se também um elemento vital para a
anilise, que tem cardter interorganizacional. Trata-se de outro nivel da aprendizagem,
também chamado por alguns autores de networking. De acordo com Bido et al.
(2010), isso acontece a partir de aliangas e parcerias estratégicas, ou scja, pela troca
entre diferentes organizacdes, de acordo com seus interesses. Aprofundando-se nas
andlises dos dados coletados, observou-se que as entrevistas em geral forneceram
ideias ou cddigos que em seu conjunto sintetizavam as dimensoes e respectivas
subcategorias da aprendizagem organizacional. Seria efetiva a apresentacio desses

cédigos encontrados na andlise qualitativa das entrevistas e sua associagio com 0s

achados da literatura, conforme mostra o Quadro 1.

Quadro 1 - Rela¢io entre o referencial tedrico e as entrevistas

Dimensoes de
aprendizagem
ou categorias
de anilise

Cédigos que emergiram das entrevistas

Referenciais tedricos

Aprendizagem
organizacio-
nal: processo,
resultados e
mudangas

Compartilhamento de experiéncias nas solugoes de
problemas; busca incessante de informagoes criti-
cas; resolucio de problemas em grupo; préticas de
planejamento.

Takahashi e Fischer (2010); Cros-
san, Lane ¢ White (1999); Ruas ¢
Antonello (2003); Bispo e Mello
(2012); Kim (1993); Eboli (2004).

Aprendizagem
individual:
formacio e
relacio com a
aprendizagem
organizacional

Tentativa de quebrar a rotina e buscar a inovagio
incremental; troca de experiéncias.

Kim (1993); Crossan, Lane ¢ Whi-
te, (1999); Argyris, Schon (1996);
Maier, Prange e Rosenstiel (2001);
Weick e Westley (2004).

Aprendiza-

gem Grupal:
capacidade e
intercimbio

Trabalho de equipe e envolvimento de todos;
decisdes e reflexdes em grupo; compartilhamento
de conhecimento; troca e ajustes de experiéncias e
conhecimentos; grupos de projetos com multiplos
atores; conhecimento e trabalho em grupo; intera-
¢ao multinivel; orientagio e feedback dos funcio-
nrios; facilitadores da aprendizagem; aprendizado
mediante o planejamento; busca de informagdes
em diversos niveis; benchmarking e spillover;
ideias e melhorias.

Huber (1991); Kim (1993); Dog-
son (1993); Defillippi ¢ Ornstein
(2003); Choo (2006); Argyris
(1999); Pawlowsky (2001); Bido,
et al. (2010); Bispo e Mello
(2012); Songaglio, Godoi e Silva
(2013); Dias, Caldeiras e Godoy
(2012); Dias, Sauaia e Yoshizaki
(2013); Flaschberger, Gugglberger
e Dietscher (2013).

‘onte: os autores.
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O Quadro 1 apresenta um panorama pelo qual se pode observar que a
aprendizagem organizacional demanda, em seus diferentes niveis, dois aspectos
principais: o trabalho em grupo e a busca de informages originada a partir de um
questionamento da rotina de trabalho. Além disso, a interacio multinivel, associada
as priticas de plancjamento ¢ benchmarking e o usufruto do conhecimento em excesso
embutido em profissionais diversos do mercado (derramamento do conhecimento
— spillover) contribuem para a “quebra” da rotina ¢ inovagdes. A aprendizagem se
configura, nesta pesquisa, de modo dinimico e associada 3s préticas cotidianas da
organizagio em questio. Os cddigos do Quadro 1 permitem compreender como
as dimensdes de aprendizagem e suas respectivas subcategorias se manifestam na

percepgio dos entrevistados e do caso analisado.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa contemplou o fendmeno da aprendizagem em suas dimensoes
individual, grupal e organizacional. O estudo ocorreu em uma empresa do setor
Farmacéutico, e a anilise do fendmeno foi feita a partir da percepgao de seus gestores.

Diante disso, depreende-se que a aprendizagem organizacional pode ser
vista como um processo, quando de seu ciclo continuo, sendo constatado o processo
de aquisi¢ao, compartilhamento, difusio ¢ integragio dos novos conhecimentos na
rotina organizacional, ¢ também como um resultado, uma vez que a organizagao ¢é
vista como um todo, ¢ suas partes nao funcionam sozinhas, como a alteracio em
algum departamento ou processo surte efeito no resultado final, sendo este de maior
ou menor impacto, de acordo com o que foi mudado.

E vilido apontar também que, sem o intercimbio, isto é, sem a troca
(relagbes interpessoais), nio € possivel que ocorra a aprendizagem organizacional,
pois a aprendizagem envolve um processo continuo por meio de pessoas, e estas,
por sua vez, compartilham conhecimentos ¢ experiéncias de acordo com o seu
modelo mental. Mesmo que individuos tenham vivido conhecimentos idénticos,
suas experiéncias sio diferentes, uma vez que entra em cena a percepgio do
mundo de cada um, como também seus principios e valores, fato que acrescenta
grande diversidade 3 organiza¢io na formagio dos grupos, pois acrescenta novos
conhecimentos e possibilita novas praticas a partir dessas trocas, de modo que nio é

possivel a ocorréncia da aprendizagem organizacional sem intercimbio.
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E perceptivel a importincia do individuo e sua participagio nos grupos,
buscando novos conhecimentos, mas também compartilhando suas experiéncias
com os demais membros do grupo, pois esses momentos possibilitam novas visoes,
momentos dnicos ¢ cruciais para o intercimbio de conhecimento. E relevante
apontar que a organizagio nio depende de uma tnica ¢ especifica pessoa para
desenvolver a aprendizagem organizacional, pois cada pessoa contribui para esse
processo de acordo com o periodo de tempo que esteve na empresa.

Assim, as organizag¢des se tornam dependentes das pessoas para que ocorra
a aprendizagem organizacional, mas nio reféns de um tnico individuo. Por outro
lado, as organiza¢des devem proporcionar a possibilidade de troca por meio dos
grupos em momentos formais, como treinamentos, reunioes ¢ grupos de discussio,
e também em ocasides informais.

A anilise dos dados evidenciou que virios momentos podem contribuir
e levar a aprendizagem organizacional, podendo ser conscientes ou ainda
inconscientes. Quando dos momentos conscientes, pode-se apontar as corregoes
de erros e problemas, o planejamento para mudancas, e novas possibilidades que
possam melhorar algum processo, ou ainda, melhorar e buscar melhores resultados.

As reunides entre as préprias dreas e também com outros departamentos,
configuram-se em troca de conhecimento, informagdes ¢ experiéncias, além de
que estas contribuem muito para o desenvolvimento das 4reas (e da organizagio).
Esses espagos incentivam a formagio dos grupos, buscando a melhoria das priticas
organizacionais, por meio da troca de conhecimento e experiéncias, no sentido de
buscar a evolugio da empresa. De acordo com os entrevistados, esses momentos sao
muito ricos, pois quando existe a abertura para esse compartilhamento, é possivel
conhecer visdes diferenciadas ¢ hd a possibilidade de melhorias nos processos e
tarefas realizadas.

Diante dessa situagio, notou-se a relevincia da aprendizagem individual
quando se faz a troca com o lider ou diretamente com a equipe, introduzindo a
aprendizagem grupal, buscando atingir o objetivo da empresa, gerando, assim, a
aprendizagem organizacional, por meio de mudangas corretivas ou preventivas.
Assim, a aprendizagem organizacional pode ser vista a partir da perspectiva
sociolégica, pois ocorre a partir da intera¢io das pessoas, de acordo com as politicas
organizacionais, diante da gestao de conflitos, como também pela questio do nivel
hierdrquico e sua influéncia nas organizagdes que aprendem.

Desse modo, observa-se que a aprendizagem organizacional pode ser vista

como um ciclo continuo, que pode seguir o circuito simples, quando as agdes de
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mudanga nio interferem nas estruturas ¢ estratégias organizacionais, mas também
pode ser, em determinado momento, circuito duplo, quando as mudangas exigem
alteragdes nas estruturas ¢ também nas estratégias, dependendo da situagio.

Pode-se verificar o circuito simples no exemplo da mudanga de ERP,
mencionada pelo Entrevistado 2, pois se identificou a necessidade de mudanga
de sistema, que seguiu o ciclo de aprendizagem em sua aquisigdo, difusio,
compartilhamento ¢ integragio do novo conhecimento na pritica organizacional.
Houve também um caso, relatado pelo Entrevistado, 5 sobre a mudanca na
quantidade de envio de remédios para amostras gratis. A mudangca foi exigida, pois
havia risco do envio de um comprimido a mais ou a menos na amostra gritis, ¢ para
isso, houve o entendimento de que era uma proposta vidvel (risco a ser assumido),
inclusive pela prépria gestio da empresa. Esse conhecimento foi compartilhado pelo
gerente, que trouxe sua experiéncia de outra organizagio, e essa mudanga contribuiu
para a produtividade, mas exigiu uma mudanga na estratégia organizacional, ou
scja, constatou-se, no cendrio investigado, que a perspectiva da aprendizagem
organizacional se manifesta também por meio das priticas organizacionais: no caso
estudado, préprias do segmento farmacéutico.

Esta pesquisa se limitou a uma empresa do segmento farmacéutico, bem
como ao nivel gerencial da organizagio, nio se estendendo aos demais niveis
hierdrquicos. Nesse sentido, sio vilidos estudos futuros ampliando a amostra da
pesquisa aos demais niveis hierdrquicos ¢ ainda em segmentos de mercado diversos.
Vale ressaltar, também, outras possibilidades para pesquisas futuras que foram
identificadas durante a construc¢io deste trabalho, como o estudo da dimensio
interorganizacional da aprendizagem, dimensio que foi percebida na organizagio
estudada, porém, nio investigada de maneira mais profunda, uma vez que nio se
tratava do objetivo desta pesquisa. Também vale a indicagio para estudos sobre a
gestio de competéncias como fator para administrar a aprendizagem organizacional,
e ainda, estudos sobre as organizag¢des como cultura, isto é, empresas com cultura

de aprender.
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