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RESUMO

O presente trabalho almejou evidenciar como a aprendizagem organizacional, através do
estabelecimento de um contexto capacitante, contribui para o desenvolvimento cognitivo das
pessoas nas organizagdes. Para os estudos da aprendizagem organizacional foi definida a
pesquisa bibliografica sobre a dimensdo: contexto capacitante. Para os estudos do
desenvolvimento de pessoas foi demarcado o referencial tedrico sobre a seguinte dimensao:
desenvolvimento cognitivo. A pesquisa de campo foi do tipo exploratéria, com abordagem
qualitativa e teve como procedimento de coleta as entrevistas semiestruturadas em duas
empresas do ramo varejista da cidade de Salvador. O método utilizado para o tratamento dos
dados foi a técnica de andlise do discurso, do filésofo francés Michel Pécheux (1993). Esta
pesquisa constatou que a aprendizagem organizacional € capaz de desenvolver aptiddes
cognitivas e, portanto, permitir o ‘saber fazer’.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional. Desenvolvimento cognitivo. Reconhecimento
das Pessoas.

1 Introducao

Num cendrio de globalizacdo e disseminag@o do conhecimento, empresas assumem novas
diretrizes para planejar, executar e coordenar processos. Neste sentido, o conhecimento gerado
e disseminado internamente passa a ser estratégico como recurso gerencial nos processos
decisorios e na busca de longevidade organizacional.

A organizacdo que aprende considera a possibilidade de questionar valores, hébitos e
mudar comportamentos de seus atores. Argyris e Schon (1996), De Geus (1998) e Senge (1998)
postulam que a aprendizagem organizacional permite a mudanca da estrutura de pensamento,
desenvolvendo novas formas de instrucdo. Considera o compartilhamento de experiéncias, o
estimulo a experimentagdo e o aprendizado por meio da correcdo e do erro.

A aprendizagem organizacional (AO) pode ser compreendida como o processo de
criacdo, aquisi¢do, transferéncia e institucionaliza¢cdo de conhecimento, bem como a capacidade
de transformar continuamente esse conhecimento de modo a refletir as mudangas nos niveis do
individuo, do grupo e da organizacdo (CARVALHO; MACHADO, 2016; PERIN et al. 2006;
TAKAHASHI; FISCHER, 2010).

A saber, a aprendizagem ganha legitimidade através de elementos que correspondem a
valores compartilhados na cultura organizacional. A cultura de suporte ao processo de AO,
refere-se as crencas bdsicas repartidas pelos membros de uma organizagdo, viabilizando que
valores e comportamentos agrupem-se num contexto coerente.

A aprendizagem organizacional € resultado de uma gestdo eficaz do conhecimento, em
que os métodos corporativos sdo configurados em atividades organizacionais, capazes de
aumentar a produtividade de seus empregados, uma vez que os conhecimentos se encontram na
mente das pessoas e traduzem-se em processos. Assim, possibilita a capacidade de descobrir
novas formas de pensar e alternativas de acdo organizacional, indicando o desenvolvimento
cognitivo dos seus atores, traduzido em atitudes como organizacdo do conhecimento,
processamento de informagao, raciocinio e tomada de decisao.

Pretende-se, portanto, como objetivo geral deste trabalho, evidenciar como a
aprendizagem organizacional, através do estabelecimento de um contexto capacitante, contribui
para o desenvolvimento cognitivo das pessoas nas organizacoes.



2 Revisao de literatura
2.1 Contexto Capacitante

A criacdo do conhecimento organizacional e, consequentemente, o processo de
aprendizagem, podem ser vistos como reflexo da ampliacio do conhecimento criado pelos
individuos, mas isso s6 € possivel a partir de condi¢des contextuais propiciadas pela
organizacgdo. Desta forma, o contexto capacitante - “...espago de conhecimento compartilhado,
que encoraja e fomenta a participacdo em muitos niveis diferentes promovendo a convivéncia
em organizagdes de alta solicitude” (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p. 220) -,
compreende a existéncia de fatores propulsores de conhecimento. Pressupde-se que promovem
o contexto capacitante: a cultura organizacional e a construcio do sentido ou sensemaking.

2.1.1 Cultura Organizacional

A cultura organizacional como um sistema de valores compartilhados pelos membros de
uma organizagao, pode ser considerando um importante aliado para a promocado de um contexto
propicio ao aprendizado.

Souza-Silva (2007) demonstra como a cultura organizacional influencia o processo de
aprendizagem. Segundo este pesquisador, a cultura organizacional de aprendizagem pode ser
caracterizada pela existéncia de conjuntos de crengas e valores que produzem uma cultura
especial: valorizagcdo da aprendizagem a partir de préticas, bem como a valoriza¢do do elemento
humano.

Maravalhas (2010) enfatiza que a aprendizagem organizacional emerge de préticas
socialmente construidas e, como tal, ndo se poderia apresentd-la de maneira desvinculada da
cultura da organizacdo. Segundo a autora, a cultura é ferramenta fundamental para que a
aprendizagem ocorra — as crengas, os valores, os significados, juntamente com os artefatos de
transmissao (simbolos e metaforas), sdo compartilhados em grupo, por meio do qual, os padrdes
de acdo coletiva, unicos desse grupo, sao adquiridos, mantidos e colocados em uso. Maravalhas
(2010. P. 5) defende: “...a0 se considerar a cultura como intrinsecamente relacionada a
aprendizagem organizacional, ganha-se o foco no significado e no processo por meio dos quais
os individuos aprendem coletiva e interativamente, ...”.

Conforme Antonello (2011), a aprendizagem individual € a aquisi¢do, renovacao € o
desenvolvimento de competéncias. E enfatiza que a organizagdo é responsdvel por permitir uma
aprendizagem permanente em uma cultura organizacional de suporte. Fundamentada na
socializacdo de conhecimentos, incremento de rotinas de trabalho e experiéncia dos
empregados, fortalece a importancia da aprendizagem organizacional como fator de
sobrevivéncia para as empresas, diante das transformagdes econdmicas, sociais, politicas,
tecnologicas e culturais (ALMEIDA; SOUZA-SILVA, 2015; ARGYRIS; SCHON, 2000;
SENGE, 2003).

De forma similar, considerando a relacdo intrinseca entre conhecimento e aprendizagem,
percebe-se a importancia dos mesmos para a dinamica organizacional e a capacidade de lidar
com o conhecimento produzido, fundamental para o sucesso das atividades de inovacdo e
desempenho organizacional (CARVALHO; MACHADO, 2016).

No entanto, Oliveira Neto e Souza-Silva (2017) sinalizam que h4d ambientes
organizacionais mais propicios do que outros para o desenvolvimento de processos de
aprendizagem organizacional. Valores e crencas influenciam como as pessoas se comportam
em situacdes de aprendizagem. O conceito de cultura organizacional de aprendizagem € um
tipo de cultura capaz de criar condi¢des adequadas para promover a aprendizagem no ambiente



capacitante. Um mecanismo capaz de propiciar um intercambio de conhecimentos entre as
pessoas.

Por fim, os autores supracitados alertam para as barreiras a aprendizagem organizacional,
ligadas a cultura. O sistema normativo da cultura define como as pessoas relacionam-se umas
com as outras - sua disposi¢ao para desafiarem-se, analisarem e refletirem coletivamente sobre
determinadas questdes — a partir de normas e valores vigentes. Quanto ao sistema cognitivo, as
estruturas cognitivas partilhadas em uma cultura determinam as formas de pensar, construindo
valores que passam a ser encarados como verdadeiros. Assim, a homogeneidade na forma de
pensar e conceber os principios de uma cultura organizacional, podem desencadear realidades
contrérias a potencializacdo da aprendizagem organizacional, consequentemente, da inovacao
e mudancga de processos (OLIVEIRA NETO; SOUZA-SILVA, 2017).

Ao analisar o contexto capacitante, compreende-se que a cultura organizacional de
suporte ao aprendizado em que os participantes constroem o conhecimento, através de
atividades e praticas, é a base que possibilita a construcio do sensemaking para que a
aprendizagem ocorra.

2.1.2 Sensemaking

Para Choo (1998), a constru¢do do sentido ou sensemaking € a constru¢do de um
entendimento compartilhado entre seus membros do que a organizacao € ou faz. Sensemaking,
ou criagdo de sentido, pode ser visto como um processo em que os individuos recordam fatos,
selecionam experiéncias para elaborar significados (CHOO, 2003). Neste sentido, a criagdo do
sentido organizacional ocorre em uma atividade sistemdtica de coleta, anélise e disseminacao
de informagdes. Mas, Weick (2005) afirma que sensemaking € a atribuicao de significado, mas
também € presunc¢do, além da a¢do, tendo como fator base a comunicagdo.

Conforme Maravalhas (2010), a constru¢@o do sentido € baseada tanto na acdo individual
quanto coletiva. Segundo esta autora, o contexto social € fundamental para o sensemaking por
que conecta os individuos as ac¢des que precisam dar significado, através de conversacdes que
transformam sentimentos individuais, sensagdes e intengdes em percepcdes coletivas. Desta
forma, a linguagem € o instrumento de aprendizagem e, por meio dela, a interagdo social estd
garantida. Ainda para esta autora, a ‘narrativa’ baseia-se na constru¢do social da organizacdo e
€ fundamental para a garantia de sensemaking entre individuos e grupos.

Larentis et al. (2017) argumentam que a organiza¢ao que constrdi aprendizagem permite
o compartilhamento de informacdes para a obtencao de significado. Desta forma, concebe-se a
absor¢do do conhecimento dos individuos em propriedades coletivas para incorporacdo de
praticas organizacionais. A institucionalizacdo da aprendizagem organizacional apresenta-se,
portanto, como um processo continuo de criacdo e apropriacdo de conhecimentos novos em
niveis individual e organizacional, constituindo-se em memdria organizacional e permitindo
mudancgas organizacionais.

Uma vez que, o ser humano € capaz de transformar informacao em conhecimento, Silva
e Burger (2018) enfatizam que as organizacdes contemporaneas t€ém mobilizado esforcos para
conceber estratégias que valorizem o ‘capital intelectual’. Logo, o contexto capacitante
sustenta-se em uma cultura organizacional de suporte a criagdo do sentido ou sensemaking para
que as percepcoes e informacdes, advindas dos ambientes interno e externo sejam
compartilhadas e transformadas em conhecimento, e sejam utilizadas em prol da inovacao
organizacional, em um processo de aprendizagem continuada.

2.2 Desenvolvimento Cognitivo



A cognicdo, fator resultante do desenvolvimento intelectual, estd relacionada ao processo
de aquisi¢ao do conhecimento e envolve fatores como o pensamento, a linguagem, a percep¢ao
e a memoria.

Piaget (1970) considera que o desenvolvimento da cognicdo humana acontece na relagdo
entre o ser e 0 objeto externo. Envolve elementos como: maturagdo do organismo, a experiéncia
com o elemento externo, a vivéncia social e, sobretudo, a ‘estabilizacdo’ do organismo. O
desenvolvimento ¢, para Piaget, "em um certo sentido, uma “equilibragdo” progressiva, uma
passagem continua de um estado de menor equilibrio a um estado de equilibrio superior"
(PIAGET, 1976, p.123). Pois, o processo de assimilacdo do que € novo pode desencadear
resisténcias e se faz necessdria a modificacdo e acomodacgdo de sistemas mentais.

Numa percep¢do relativista, Vygotsky (1991) postula que o aprendizado e o
desenvolvimento em criangas podem ser reduzidos a trés proposicoes tedricas: a) O pressuposto
de que o processo de desenvolvimento da crianca independente do aprendizado, pois o
aprendizado € um processo puramente externo; b) O pressuposto de que aprendizado ¢é
desenvolvimento; c) O pressuposto de que o desenvolvimento se baseia em dois processos
diferentes e relacionados, em que um influencia o outro - de um lado a maturagdo, que depende
diretamente do desenvolvimento do sistema nervoso; de outro o aprendizado, que € em si
mesmo, também um processo de desenvolvimento.

Portanto, Vygotsky (1991) advoga que o desenvolvimento intelectual da crianga se
estabelece num processo de internalizacdo do conhecimento proveniente do contexto em que
ela estd inserida — “de fora para dentro”. Desta forma, as influéncias sociais sustentam sua
teoria. Diferentemente de Piaget — em que o desenvolvimento cognitivo origina-se “de dentro
para fora” pela maturagao.

Para Hays e Allinson (1998), a cognicao estd diretamente ligada a forma como as pessoas
adquirem, acumulam e usam o conhecimento. O desenvolvimento cognitivo nao se refere a uma
habilidade, mas uma inclina¢do individual no processamento da informacgdo, logo, o modo
tipico de uma pessoa pensar ou resolver um problema.

Percebe-se que, na concepcio cognitivista do desenvolvimento de pessoas, o “saber
pensar” ganha destaque nesta pesquisa. Compreendendo o “saber pensar” como algo complexo,
dialético e até antagdnico, Demo (2004) postula que o “saber pensar” ¢ transpor o pensamento
16gico, pensar de forma flexivel, compreender o que é contraditério, dar novo sentido ao
conhecimento e formular novas perspectivas.

Numa abordagem entre cognicdo e a¢do, em que o ator ocupa a cena nos estudos
organizacionais, Bastos e Borges-Andrade (2004) defendem que a cogni¢do € um termo
genérico e que envolve a aquisicio, a organizacio e o uso do conhecimento. E necessrio, entio,
compreender como os membros organizacionais conceituam, interpretam ou conferem sentido
aos processos organizativos, resultando em decisdes e acdes que se materializam em produtos
ou resultados para os individuos e organizagdes. A interface organizacdo-cognicdo ganha uma
nova dimensdo, uma vez que a organizacao passa a ser entendida como uma complexa rede de
significados e agdes compartilhados, destacando o papel das cognicdes dos agentes
organizacionais.

Semelhantemente, Fabela (2005) destaca um olhar cognitivista sobre o processo de
desenvolvimento, em que as pessoas sao agentes da constru¢do e aquisicdo do conhecimento
em um sistema de auto formacgdo. Nesse sentido, € necessdria a presenca de determinados
elementos como o desafio da experimentagdo de situacdes de maior complexidade, a
capacidade de aprender significativamente na contrapartida da aprendizagem mecénica que nao
associa contetiidos e impede o desenvolvimento de competéncias, a possibilidade de integrar
experimentacao e criagdo de sentido, bem como, a oportunidade de aprender em situagdes que
envolvam incerteza, divida e questionamento pessoal, tipicos de um contexto relacional.



De acordo com Dutra (2006) e analisando o desenvolvimento cognitivo num contexto
organizacional, este ¢ marcado pela maior complexidade das estruturas organizacionais € maior
valor agregado dos produtos e servicos. Desta forma, a gestdo de pessoas nas organizagdes
modernas estd pautada no desenvolvimento da pessoa e da sua capacidade de abstracdo -
inerente ao processo cognitivo. Para o autor, este modelo baseia-se em trés pilares: a) Cultura
da aprendizagem; b) Dimensdes da pessoa; ¢) Conceito de competéncia.

Portanto, constituir as premissas bdsicas para a construcdo do modelo de gestdo de
pessoas pautado pelo desenvolvimento cognitivo e por um novo modus operandi. Conforme o
autor, “o foco no desenvolvimento visualiza a pessoa como gestora de sua relagdo com a
empresa e do seu desenvolvimento e carreira” (DUTRA, 2006, p. 17).

Adicionalmente, Coutinho e Lisbda (2011) defendem que a informa¢do ndo garante
conhecimento, e postulam que para que a aprendizagem ocorra em um patamar de
desenvolvimento cognitivo, é necessario que diante das informagdes apresentadas, a pessoa
possa reelaborar e, até mesmo, desconstruir seus conhecimentos, em uma nova construcao. Esta
constru¢do deverd estar alicercada em parametros cognitivos que envolvam a auto regulacdo,
aspectos motivacionais, reflexdo e criticidade diante de um fluxo de informacdes que se
atualizam constantemente.

A saber, a educacdo em servico de maneira continuada e permanente, constitui-se como
um conjunto de préticas educativas, destinadas ao desenvolvimento de potencialidades nas
areas cognitiva, afetiva e psicomotora do ser humano, permitindo seu desenvolvimento e a sua
participacdo eficaz na vida institucional. Ainda, para estas autoras, a formagdo e o
desenvolvimento das pessoas envolvem aspectos de produgdo de subjetividade, de habilidades
técnicas e de conhecimento (OLIVEIRA et al., 2011)

Para Dutra (2013), o processo de desenvolvimento de pessoas, tendo como base a
complexidade organizacional, demanda niveis diferentes de articulacio do repertério de
conhecimento e competéncias do individuo. Assim, a pessoa se desenvolve quando estd apta a
assumir atribui¢des e responsabilidades de maior complexidade.

Logo, entende-se por complexidade a situacdo que requer da pessoa, experiéncia
profissional, conhecimento de especialidades diferentes, pensamento flexivel e legitimidade,
uma vez que a possibilidade de ocorréncias inesperadas, exijam competéncias adequadas do
saber pensar e saber agir (DUTRA, 2013). De forma complementar, Borba, Pereira e Santos
(2014) destacam que o cognitivismo enfatiza a importancia do pensamento na aquisi¢ao do
conhecimento. Nesse sentido, os conceitos sdo arquivados no cérebro e afloram a partir dos
estimulos, permitindo o raciocinio, a abstracdo e capacidade de construir conhecimento.
Florentino e Souza (2015, p. 2) corroboram: “O pensamento complexo se coloca como capaz
de romper barreiras e fronteiras em uma ciéncia fragmentada, evidenciando assim a visao
multidimensional do todo”.

Reis e Ramos (2015) enfatizam que a cognicao humana € objeto de estudo nos campos
do saber, como a psicologia e a teoria das organizacdes. Ressaltam que na psicologia a cognicao
estd atrelada a processos mentais como: memoria, percep¢do, linguagem, resolucdo de
problemas e raciocinio. No entanto, para as teorias organizacionais, tal estudo encontra-se
fundamentado nos esfor¢os para compreender as instituicdes, 0 ambiente competitivo e as acdes
estratégicas. Para estes autores, “o processo cognitivo associado a escolha de carreira e
avaliacdo do sucesso profissional pode ser considerado um tema transversal aos campos da
psicologia e organizagdes” (REIS; RAMOS, 2015, p. 6). A compreensao da cogni¢ao dos
individuos permite as organizagdes, reestruturarem seus processos de organizagdo do trabalho,
com o intuito de promover maior engajamento individual e melhores resultados
organizacionais.

De forma complementar, Cortez et al. (2016, p. 9) postulam: “A cogni¢do estd
intimamente relacionada a0 modo como os individuos reconhecem, organizam e processam as



informacdes e assim guiam suas agdes”. Nesta perspectiva da acao, os aspectos cognitivos sao
vistos como modelos mentais simplificados para conectar informagdes que ajudam a identificar
e desenvolver novas oportunidades. Como uma concepc¢do subjetiva do individuo e de sua
relacdo com o ambiente, a cogni¢do pode ser influenciada pela memoria, pela experi€ncia
acumulada e pelo conhecimento.

Uma vez que o desenvolvimento de pessoas estd intimamente ligado com o
desenvolvimento de suas carreiras, a carreira pressupde um desenvolvimento profissional
gradativo e cargos crescentemente mais elevados e complexos (ANTONELLO; BOFF, 2005;
DUTRA, 2016; GOMES; BOLTELHO; FRANZONI, 2013).

Por fim, Pereira, Borini e Fischmann (2017) destacam o cognitivismo para representar as
consisténcias no funcionamento cognitivo individual, especialmente no que diz respeito a
aquisicdo e processamento de informacgdes. E pode ser concebido como o modo pelo qual as
pessoas percebem estimulos do ambiente, organizam e usam as informacdes para orientar suas
acgoes.

3. Abordagem metodoldgica, tipo de pesquisa, coleta e tratamento de dados

Referente aos objetivos da pesquisa e baseada na literatura levantada, pressupde-se que
ao praticar a aprendizagem organizacional, uma vez que € garantido o contexto capacitante a
empresa possa influenciar o desenvolvimento cognitivo de seus empregados.

Este trabalho configura-se como uma pesquisa do tipo exploratéria e teve como
procedimento de coleta a especulacdo em um contexto organizacional. Este método faz com
que o pesquisador vd a campo, investigando a partir da perspectiva das pessoas envolvidas.

A partir dos objetivos definidos e da aplicacdo da pesquisa de campo para a coleta de
dados, estabeleceu-se que este trabalho se enquadra na abordagem qualitativa/indutiva. O
contato do pesquisador com as organizacdes nas pesquisas de campo, permitem que O
investigador desenvolva um vigoroso senso de como trabalha a organizagao.

Decidiu-se utilizar a metodologia da investigacao empirica que estuda um acontecimento
contemporaneo na organiza¢do. Foi investigado, portanto, o fendmeno da aprendizagem
organizacional e sua influéncia no desenvolvimento de pessoas, em duas empresas do mercado
varejista de Salvador — Empresa 1(E1) e Empresa 2 (E2).

No ano de 2000, a empresa El, iniciou na capital Baiana. Quase uma década depois, a
rede ganhou forca ao passar a ser comandada por um dos principais grupos do mercado varejista
latinoamericano. Por outro lado, com mais de meio século de existéncia, a E2 comegou com
uma panificadora em Salvador. A marca foi se tornando cada vez mais conhecida, explorando
novos nichos de mercado. Adquirida posteriormente pelo mesmo grupo varejista da El,
fortaleceu ainda mais sua posi¢dao de mercado.

As dimensdes e indicadores utilizados para a realizacdo da pesquisa que serviram para a
compreensdo da aprendizagem organizacional e desenvolvimento de pessoas nas empresas
pesquisadas sdo:

a) Contexto capacitante: trata de compreender a cultura organizacional capaz de
produzir condi¢des contextuais - atividade sistemdtica de coleta, andlise e
dissemina¢do da informagdo -, propiciadoras de crengas e valores de
reconhecimento do elemento humano para a aprendizagem organizacional
(SOUZA-SILVA, 2007);

b) Desenvolvimento cognitivo: trata de compreender como os membros
organizacionais conceituam, interpretam ou conferem sentido aos processos
organizacionais, a partir da aquisi¢io do conhecimento (COUTINHO; LISBOA,
2011);



A coleta de dados foi feita pelo ‘Roteiro de entrevista semiestruturada’: na Empresa 1,
foram realizadas 26 entrevistas, sendo 09 gestores (RH, de setor e de unidade) e 17
subordinados, entre os meses de agosto e setembro de 2018. Na Empresa 2 foram realizadas 09
entrevistas, sendo 03 gestores (de setor) e 06 subordinados, entre os meses de agosto e setembro
de 2018. As entrevistas foram gravadas com duracdo média de 25 minutos. Para a gravagao das
entrevistas foi necessdria a autorizacdo dos gestores da empresa, utilizando o Termo de
Anuéncia, uma vez que ocorreram no ambiente de trabalho.

Cada entrevistado recebeu a informacao de que se tratava de uma pesquisa de opinido, de
cardter sigiloso, visto que os dados foram tratados de modo integrado, sem individualizagao.

4. Tratamento dos dados levantados

No tratamento dos dados, inicialmente todas as entrevistas foram transcritas e
categorizadas nas dimensoes e varidveis de andlise, gerando um volume de 63 paginas.

Na Empresa 1, foi possivel entrevistar quatro gestores do género feminino e cinco do
género masculino, sendo: 03 gestores de unidade; 04 gestores de setor; 01 gestor de
capacitacdo/RH; e O1 lider de treinamento/RH. Sete gestores entrevistados possuem entre 03 e
09 anos de empresa, e dois entre 11 e 13 anos na companhia. Quanto ao nivel de escolaridade,
seis gestores estdo entre os que possuem pos-graduacdo ou nivel superior completo, os outros
trés possuem nivel médio completo.

Entre os subordinados, dez sdo do gé€nero feminino e sete do gé€nero masculino.
Estrategicamente, a pesquisa buscou variar quanto as funcdes dos entrevistados, possibilitando
uma maior amplitude de percep¢des. Desta forma, foi possivel dialogar com: Vendedores de
produtos eletronicos; Operadores de caixa; Ressupridores; Repositores; Analista de RH;
Analista de operacdo; Analista de seguranca alimentar; Tesoureiro; Confeiteiro; Conferentes de
precgos; e Balconista de padaria.

Quanto ao nivel de escolaridade, onze subordinados estdo entre os que possuem nivel
médio completo, cinco deles possuem nivel superior completo ou incompleto e, apenas, um
cursou pds-graduagao.

A Empresa 2 disponibilizou para as entrevistas uma gestora e dois gestores, sendo todos
lideres de setor. Dois possuem entre 15 e 16 anos de empresa, € um gestor possui 06 anos de
empresa. Quanto ao nivel de escolaridade: a) Um dispde de nivel superior completo; b) Um
apresenta nivel superior incompleto; e c) Um possui nivel médio completo.

Quanto aos subordinados, quatro sdo do género feminino e dois do género masculino.
Funcdes como: operador de caixa; atendente de bebidas; empacotador e analista de pessoal sdo
as que se fazem presentes. Quatro respondentes possuem até 05 anos na empresa € 0S outros
dois possuem 10 anos na empresa. Referente ao nivel de escolaridade, quatro subordinados
possuem nivel médio completo e dois apresentam nivel superior completo.

S. Interpretacao dos resultados

Para o estudo das informacgdes, considerando que o investigador numa andlise de dados
qualitativa quer apreender concepgoes a partir do que os sujeitos da investigacao lhe acreditam,
foi utilizada a técnica de analise do discurso, do filosofo franc€s Michel Pécheux (1993) que
busca a relagdo existente entre linguagem, histdria e ideologia. A linguagem € representada pela
fala e os indicios que o sujeito oferece e, portanto, sentidos pré-concebidos. A histéria € o
contexto social em que o mesmo estd inserido e a ideologia € o posicionamento num discurso
coletivo — semantica do discurso (CAREGNATO; MUTTI, 2006; PECHEUX, 1993).



5.1 Apresentacao da dimensao de analise contexto capacitante, vinculada ao conceito de
aprendizagem organizacional, em cada empresa pesquisada.

Inicialmente, a abordagem serd sobre a situacdo de cada empresa — E1 e E2 - para
compreender o contexto capacitante.

Conforme relatos dos entrevistados, ao serem questionados de que forma o conhecimento
¢ criado e compartilhado nas organizagdes, € possivel perceber que, tanto E1 quanto E2,
demonstram uma atividade sistemética de dissemina¢do do conhecimento através das reunides
de piso, em que as informagdes sdo transmitidas pelos gestores aos empregados de base. Desta
forma, informacgdes relacionadas a produtos, promog¢des, metas e objetivos de vendas sdo
transmitidas diretamente aos funciondrios.

Evidencia-se, desta forma, o quanto o compartilhamento de informagdes, ao considerar
como locus os pontos de vendas, acontece no dia-a-dia, 0 que remonta a uma sensacdo de
dinamicidade, considerando a atividade varejista. Os gestores lancam mao de uma comunicacao
em tempo real, a fim de garantirem o andamento das atividades diérias e, subliminarmente, um
forte controle dos processos operacionais da empresa. E possivel perceber que o conhecimento
compartilhado, nas reunides de piso, € para uso de curto prazo, no exercicio didrio da fun¢io, o
que se aproxima daquilo que Carvalho e Machado (2016) advogaram sobre a relacdo entre
conhecimento e aprendizagem na dindmica da organizacao.

Portanto, esse processo de compartilhamento de informacdes verificado nas empresas E1
e E2 confirmam a ideia de incremento de rotinas de trabalho, reforcando a aprendizagem
organizacional como fator de sobrevivéncia da organizacdo, num cendrio de transformacgdes
econOmicas, sociais, politicas, tecnoldgicas e culturais, conforme trataram Almeida e Souza-
Silva (2015), Argyris e Schon (2000) e Senge (2003).

No que tange ao conhecimento para uso de longo prazo, existem os treinamentos virtuais
(e-learning) disponiveis durante todo o ano, nos campos virtuais das empresas, apresentando
uma lista de treinamentos obrigatdérios e outros de interesse do empregado, estando acessiveis
a todos que possuem e-mail. Destaque para as informagdes técnicas do cotidiano
organizacional: vendas, lideranca, operacdo de setores e lojas.

A perspectiva de aprendizagem em longo prazo consiste como elemento importante no
contexto capacitante, haja vista ser uma crencga da organizacao, corroborando com a énfase de
Maravalhas (2010) de que a aprendizagem organizacional ndo se apresenta desvinculada da
cultura organizacional, tal qual Antonello (2011) postulou que € responsabilidade da
organizacdo favorecer uma cultura organizacional de suporte a aprendizagem permanente. No
ponto de vista dos subordinados hd importincia nos treinamentos com foco nas atividades
operacionais e atendimento ao cliente. Calcula-se a presenga de uma cultura organizacional de
intolerancia quanto a ndo observancia e perfeita aplicabilidade dos procedimentos e orienta¢des
que sdo feitas pelas organizacdes E1 e E2. Logo, o discurso dos gestores e subordinados
entrevistados nas duas empresas reforca a 16gica de aprender para fazer e, desta forma, deve-se
estar atento para aprender, pois pode sugerir uma varidvel importante na garantia do emprego.

As informacdes de boas préticas referentes a metas e agdes do setor de pessoal e do cédigo
de ética sdo transmitidas no mural ‘Fique por Dentro’.

Neste sentido, a transferéncia da informacdo nos murais refor¢ca o investimento na
comunicacdo empresarial descendente, fator que permite o fluxo da noticia do nivel gerencial
para os empregados de base. Em se tratando de um efetivo de subordinados que faz menor uso
de instrumentos virtuais para fins de trabalho, € justificado o nimero ainda grande de
treinamentos presenciais, garantindo assim a frequéncia dos subordinados no processo de
disseminacdo e aquisi¢do do conhecimento. Estes achados respaldam o que postularam Larentis
et al. (2017), que pela aprendizagem organizacional novas capacidades, habilidades,



comportamentos e valores sdo adquiridos, tanto formais quanto informais, do nivel individual
para o nivel coletivo.

A valorizag@o e o investimento na pessoa para aprendizagem s@o principios reconhecidos
pelos entrevistados da E1 e E2, ao serem questionados como a empresa demonstra que valoriza
o aprendizado e as contribuicdes da cultura no processo de capacitagdo. Os discursos
demonstraram a importancia que é dada ao empregado estar em constante processo de
atualizagao e construcao do novo conhecimento, inclusive porque o aprendizado € fator critico
para as promocgdes internas.

A pesquisa se dedicou a entrevistar, em sua maioria, funciondrios dos pontos de vendas,
sendo inevitavel a importincia dos mesmos no adequado desempenho de suas fun¢des, uma
vez que o funcionamento das lojas e o atendimento de qualidade estio sob responsabilidade dos
mesmos. Entdo, o investimento no humano se apresenta como fator de competitividade
organizacional, sobretudo considerando o nivel de escolaridade, em que a maior parte dos
funciondrios possuem nivel médio completo, demandando forte investimento em treinamento
operacional. Assim, ha uma similaridade com os achados de Souza-Silva (2007), defensor de
que numa cultura de aprendizagem, a valorizacdo do individuo se faz presente. No setor de
varejo, em que a operagao € o corpo a corpo com o cliente sdo a base no negdcio, investir no
funciondrio de base torna-se vital.

Ao serem interrogados de que forma o que é aprendido na empresa pelos individuos é
transformado em agdes capazes de atingir objetivos organizacionais, gerentes € empregados
disseram que a coleta de informacdes para promoc¢ao de reunides e treinamentos advém de uma
andlise rigorosa dos procedimentos técnicos da empresa, visando fornecer o apoio necessario
para que o trabalhador consiga desenvolver com assertividade suas atribui¢des. No entanto, se
faz necessdria a presenca da auditoria dos agentes de fiscalizacdo e supervisdo gerencial para a
perfeita manutengdo das regras processuais.

Na El1 e E2 os membros organizacionais percebem o sentido — sensemaking - dos
processos organizacionais a partir do conhecimento adquirido nas reunides, treinamentos e pela
consciéncia de executar corretamente o que foi transmitido e definido em procedimentos
operacionais. Esse contexto dialoga com o principio de Larentis et al. (2017), em que os autores
defendem que a construcao de aprendizagem se da pelo compartilhamento de informagdes para
a obtencdo de significado. O conhecimento do individuo passa a ser incorporado como
propriedade coletiva para configurar-se em préticas organizacionais.

Ao mesmo tempo, as empresas mantém, concomitantemente, um forte controle gerencial
e operacional sobre os empregados e a forma de implementar o que foi informado. Logo, o
‘saber’ ndo se apresenta como condi¢ao suficiente para a aplicabilidade das habilidades, pois ¢
necessdria a ‘obrigatoriedade’ como elemento disciplinar. Esse aspecto difere do que
defenderam Silva e Burguer (2018), de que os esforcos devem ser orientados mais pelo desejo
de aprender e inovar, do que pelo controle.

Pode-se aferir que o contexto capacitante faz parte de uma cultura organizacional com
foco na disseminacao, compartilhamento e constru¢do do conhecimento. O intuito € estabelecer
‘sentido’ nas atividades laborais — sensemaking, desta forma, o investimento no conhecimento
para as pessoas € primordial. Todavia, faz necessério o controle empresarial que funciona como
uma espécie de garantia para que gestores e subordinados se inserirem neste contexto,
reconhecendo e aproveitando o potencial de aprendizagem que se estabelece. No entanto,
importante atentar para o que Oliveira Neto e Souza-Silva (2017) alertaram sobre os entraves a
aprendizagem organizacional, ligadas a cultura. Segundo estes autores, a hegemonia na forma
de pensar e conceber os principios, desencadeiam realidades contrdrias a potencializacdo da
aprendizagem.
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5.2 Apresentacio da dimensdo de analise desenvolvimento cognitivo, vinculada ao
conceito de desenvolvimento de pessoas, em cada empresa pesquisada

A abordagem serd sobre a situacdo de cada empresa E1 e E2, para compreender se ha
desenvolvimento cognitivo dos empregados, uma vez que se constatou um ambiente propicio a
aprendizagem organizacional.

Inicialmente, as a¢des direcionadas ao desenvolvimento cognitivo dos empregados na E1
e E2 estdo voltadas para a superacdo das dificuldades e desafios encontrados nas dreas de
atuacao do funciondrio, portanto, o investimento na qualificagdo ¢ fator de relevancia. Também,
€ perceptivel a preocupagdo com a instrucdo referente a saberes demandados no seguimento
varejista, bem como a aquisicdo de conhecimentos sobre outros setores das empresas
pesquisadas. Desta forma, as instituicdes permitem e incentivam que os empregados treinem
em outras secdes, possibilitando o aprendizado de novas habilidades. Ao mesmo tempo em que
a politica de recrutamento, tanto na E1 quanto na E2, € transparente e possui regras claras, o
funciondrio s6 pode ser transferido para a nova fun¢do, atendendo aos requisitos do processo
seletivo interno.

Ao permitir a superacdo das dificuldades inerentes as atribui¢des didrias, considerando
na E1l e E2 o treinamento de campo um forte aliado, e tendo como suporte cultural um contexto
capacitante, cria-se condicdo para que o aprendizado ocorra, e, portanto, o desenvolvimento
cognitivo. Conforme considerou Piaget (1970), ao defender que o desenvolvimento da cognicao
humana acontece na relag@o entre o ser e o elemento externo, num processo de maturagdao do
organismo e a experiéncia com o objeto. Estas concepcdes podem ser acrescidas pelas
consideragdes de Fabela (2005), por ter destacado a presencga de determinados elementos como
o desafio da experimentacdo de situacdes de maior complexidade para o processo de
desenvolvimento cognitivo. Importante destacar que as empresas E1 e E2 desenvolvem praticas
de aprendizagem que acompanham a estratégia de empresas que buscam competitividade e
nesse sentido, o desenvolvimento do pensamento, do raciocinio e da percep¢cdo sao
imprescindiveis.

E possivel perceber nas organizacdes apuradas o quanto as pessoas valorizam o
conhecimento enquanto importante estratégia de desenvolvimento cognitivo. A crenca € estudar
para adquirir maior instrucdo, a partir dos cursos oferecidos pela empresa, como também em
cursos externos de graduagdo. E perceptivel o esforco das empresas E1 e E2 para construir a
ascensao profissional, tendo como base de sustentacao a aquisi¢do de novos ‘saberes’.

Dutra (2006) proferiu que a gestdo de pessoas nas empresas deve estar pautada no
desenvolvimento da pessoa e da sua capacidade de abstracdo, inerente ao processo cognitivo.
Coutinho e Lisbda (2011) complementaram que a informac¢do ndo garante conhecimento, pois
€ necessdario que a pessoa reelabore e, até mesmo, desconstrua seus conhecimentos em uma
nova elaboracdo, ocorrendo o aprendizado significativo. A luz destes pontos de vista, é
necessario que as organizagdes considerem a expansao cognitiva a condi¢do sine qua non para
o crescimento profissional, conforme postulou Dutra (2013), afirmando que a pessoa se
desenvolve quando estd apta a assumir atribuicdes e responsabilidades de maior complexidade.
Se por um lado ha ganhos em efetividade dos processos operacionais nas organizagdes, por
outro, hd uma inegdvel vantagem em aprendizado para os empregados.

Verifica-se que a ascensdo profissional atrelada ao progresso cognitivo € percebida como
um ‘valor’ na El1 e E2. Quando perguntados sobre como as pessoas sdo incentivadas para
desenvolver carreira, gerentes e empregados fazem alusdo a perspectiva de promocado pelo
conhecimento adquirido, demonstrando ser a cultura das empresas. O que pode explicar o
investimento em treinamentos do tipo job rotation, além da quantidade de treinamentos virtuais
e presenciais. Outra ideia € construir um ‘banco de talentos’, habilitando os empregados de base
para o surgimento de novas vagas.
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O surgimento constante de novas vagas para recrutamento interno na E1 e E2 gera enorme
perspectiva de encarreiramento. No entanto, conforme os relatos dos entrevistados, as empresas
deixam claro que as promogdes dependem da capacidade técnica dos candidatos. Entdo, os
subordinados tendem a valorizar o conhecimento disseminado e buscam aprender a lidar com
atribui¢des de maior complexidade. Antonello e Boff (2005), Dutra (2016), Gomes, Boltelho e
Franzoni (2013) enfatizaram que a carreira pressupde um desenvolvimento gradativo a cargos
crescentemente mais elevados e complexos, dialogando com a perspectiva dos interrogados de
que tanto na El quanto na E2, a progressdo profissional estd intimamente ligada ao
desenvolvimento cognitivo.

As descobertas indicam a possibilidade de progressdo da compreensdo e aprendizado, a
partir dos relatos dos que ingressaram na empresa em fungdes de base e posteriormente,
galgaram posicdes de média lideranca. Subtende-se pelas descobertas, a aquisicdo de novos
‘saberes’ em um ambiente propicio a aprendizagem.

Conforme defenderam Bastos e Borges-Andrade (2004), a interface organizagdo-
cognicdo ganha uma nova dimensdo que envolve a aquisi¢do, a organizacdo € o uso do
conhecimento. E possivel perceber coeréncia entre as praticas educacionais nas empresas E1 e
E2, destinadas ao desenvolvimento de potencialidades na drea cognitiva, de maneira continuada
e permanente, permitindo em concordancia ao que foi defendido por Oliveira et al. (2011), o
crescimento e a participacdo do funciondrio na vida institucional. Constata-se que tanto a
empresa 1 quanto a empresa 2 oferecem possibilidade de desenvolvimento cognitivo, num
modelo de encarreiramento profissional e avanco a atribui¢des de maior complexidade.

A diversidade é outro fator relevante, pelo menos, na E2. O bindmio integracdo e
desenvolvimento permite que ‘pessoas com deficiéncia’ (PCD) sejam inseridas em processos
de aprendizagem e perspectivas de crescimento profissional. Outrossim, para os PCDs com
‘deficiéncia intelectual’, os desafios de encarreiramento sdo maiores e, ainda, pouco eficazes.
Resgatando Coutinho e Lisboa (2011), para que a aprendizagem ocorra, considerando o
desenvolvimento cognitivo, € necessdrio que a pessoa reelabore as informacdes apresentadas e,
desconstrua seus conhecimentos, em uma nova constru¢do de auto regulacdo, reflexdo e
criticidade. Nas pessoas com ‘deficiéncia intelectual’, esta constru¢do pode demandar uma
estrutura de suporte as particularidades ainda ndo disponibilizada na organizacido, o que
compromete o0 avango a atribui¢des de maior complexidade.

Quanto ao questionamento sobre incentivos para o desenvolvimento de carreira e
atribuicdes de maior complexidade, o colaborador de média e alta lideranca que atinge um
patamar desejdvel na avaliacio de desempenho, pode participar do programa de
encarreiramento pelo ‘Faca Acontecer’, mantendo-se em banco de reserva para uma futura
promocdo. Ha também o “Talent Review” - um projeto de retencdo de lideres e pessoas que
ocupam cargos criticos na drea comercial.

A ascensao profissional para média e alta lideranca, na E1 e E2 sugere um processo bem
articulado com a aprendizagem. O processo de desenvolvimento de lideres tem como base a
articulacdo de niveis diferentes do repertorio de conhecimento e de competéncias, e habilidades
adequadas do saber pensar e saber agir nas ocorréncias inesperadas, similar ao que explanou
Dutra (2013).

As descobertas apontam que, tanto E1 quanto E2, possibilitam desenvolvimento da
compreensdo e do entendimento, ao considerarem o encarreiramento como um valor € uma
pratica, correlatos ao avanco de seus empregados a novas atribui¢cdes que demandam aptidoes
de percepcido e aprendizagem e projetam atitudes de envolvimento e comprometimento.
Similarmente ao que declararam Reis e Ramos (2015), de que a compreensao da cogni¢ao dos
individuos permite as organizac¢des, remodelarem os processos organizacionais, tendo em vista
maior engajamento individual e melhores resultados empresariais. Portanto, os ambientes de
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aprendizagem organizacional encontrados nas empresas pesquisadas demonstram serem
capazes de proporcionar estimulos para o desenvolvimento da cognicao.

Conclusao

A pesquisa envolveu empresas competitivas do ramo varejista de Salvador/Bahia e seus
resultados podem ser concebidos como praticas em empresas de menor porte.

Quanto ao propdsito de identificar o contexto capacitante e a cultura organizacional
estabelecidos em um ambiente de aprendizagem, foi identificada a adoc¢do de crengas e valores
de reconhecimento do individuo para a aprendizagem, desta forma, propor agdes de
envolvimento, participacdo e desenvolvimento. Essa constatacdo ndo se distancia daquilo que
estd apregoado na literatura tradicional da aprendizagem organizacional. Assim, percebe-se a
necessidade do patrocinio de politicas e posturas, visando uma ampliacdo da percep¢do do
empregado e seu desenvolvimento para além da empresa, no propdsito de contribuir para a
formacdo de cidaddos, numa nova légica de cidadania organizacional.

No objetivo especifico de averiguar se hd desenvolvimento cognitivo das pessoas em
processo de aprendizagem organizacional, constatou-se que € possivel viabilizar o
desenvolvimento das funcdes cognitivas dos empregados, em todos os niveis funcionais, em
que haja a ampliacdo da capacidade de reflexdo e acao. Desta forma, o exercicio das atribui¢des
diarias, bem como o encarreiramento vertical e horizontal estdo associados a atividades de
maior complexidade, possibilitando conduzir o individuo para a aquisi¢do, organiza¢io e uso
do conhecimento organizacional, ampliando a capacidade de compreensao e acao. Faz-se vital
ressaltar a conscientizacdo das empresas para o seu importante papel no desenvolvimento
cognitivo dos empregados num cendrio organizacional competitivo e obscuro, em que o saber
pensar e solucionar problemas permitem ampliar o capital intelectual da organizagcdo, como
previsto na literatura estudada. Cabe as empresas, portanto, um protagonismo no sentido de
proporcionarem aos individuos a possibilidade de assumirem posturas reflexivas para além do
mundo corporativo, como sujeitos criticos em prol de uma sociedade que aprende
continuamente com seus cidaddos.

Assim, o objetivo geral de evidenciar como a aprendizagem organizacional, através do
estabelecimento de um contexto capacitante contribui para o desenvolvimento cognitivo das
pessoas nas organizagdes, foi alcancado, uma vez que a constatacdo de que a valorizagdo e o
investimento na disseminacdo do conhecimento permitem a transferéncia de know-how técito
para explicito, na tentativa de garantir uma prética laboral eficaz e retornando a sapiéncia técita,
a partir de processos bem definidos. Desta forma, possibilitar que os individuos desenvolvam
conhecimento e criticidade capazes de produzirem competéncias adequadas as demandas
organizacionais.
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