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PRATICAS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL — Estudo de Casos Multiplos
em Consultorias de Grande Porte na Cidade de Sao Paulo

RESUMO

O estudo da aprendizagem organizacional busca descrever e analisar formas e motivos pelos
quais ocorre a geracdo, aprimoramento e utilizacdo do conhecimento dentro das empresas
para criar valor e competitividade em seus mercados. Neste contexto, as praticas de
aprendizagem organizacional englobam iniciativas adotadas por estas empresas para gerar
uma ambiéncia propicia ao aprendizado, apoiadas e complementadas pelas préticas da gestao
do conhecimento. A discussdo contida neste texto utilizou uma abordagem qualitativa,
baseada na analise documental e em depoimentos de funciondrios em cargos diretivos, com
dois casos analisados individualmente e de forma cruzada. Os casos descritos sdo duas
organizacdes de consultoria de grande porte, localizadas na cidade de Sao Paulo, com clientes
de diversos perfis e areas de atuacdo. As percepcOes e depoimentos de diretores destas
organizacdes, suportados por documentacdes internas e pela literatura indicam que as praticas
identificadas visam fornecer aos colaboradores um conjunto de capacidades adequado as
responsabilidades, aos papeis desempenhados por estes e as trilhas de desenvolvimento, para
aproveitar experiéncias anteriores, mapear praticas de sucesso e transferir conhecimentos de
forma eficaz para atender simultaneamente a necessidade de padronizar habilidades basicas, e
singularidade ao viabilizar a especializacdo de conhecimentos para atingir padrdes elevados
de solugdes e entrega de resultados.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional; Gestdo do conhecimento; consultoria; casos
multiplos; anélise cruzada.

1. INTRODUCAO

As alteracdes vividas pela sociedade nas dltimas décadas, com énfase nas mudangas
culturais, politicas e tecnoldgicas, contribuiram na criacdo de um ambiente de maior
competitividade, intensidade e inseguranca para as organizacdoes. Neste cendrio de
complexidade crescente, é necessario lidar com situacdes inesperadas que transcendem a
literatura existente, requerendo solucdes inéditas e especificas (Hagel & Brown, 2017).
Segundo Davenport ¢ Manville (2012), a economia do futuro terd maior competitividade e
complexidade, com fronteiras organizacionais mais maledveis, conhecimentos mais
permeéveis e a necessidade de andlises mais precisas, com melhor uso das equipes e redes de
contatos. Amorim e Fischer (2013) afirmam que conhecer, aprender, adaptar e inovar sao
habilidades indispensiveis em um cenario com cada vez mais informacgdes a assimilar e sinais,
das mais variadas origens e sentidos, a interpretar.

No contexto atual, descrito por Norris (2015) como hiperconectado e interdependente, apesar
do ressurgimento de ondas protecionistas, ha a necessidade de compreender particularidades
para adequar esforcos organizacionais. A mudan¢a obtida ndo € um fim por si s§, mas o
resultado dos esfor¢cos anteriormente empreendidos, com seus motivos e direcionamentos,
para resistir ao fetiche de mudancas como tnica op¢ao (Grey, 2004).

Em organizagdes de consultoria, que compdem o objeto deste estudo, o conhecimento é
utilizado de forma intensiva e recebe influéncia de praticas especificas para sua gestdo, mas o
fator mais relevante é a geracdo de um contexto favoravel para gerir e disseminar a memdoria
organizacional destas empresas (Shinoda, Maximiano, & Sbraglia, 2015).

O problema de pesquisa deste estudo estd ligado ao papel das pessoas nos processos de
aprendizagem e criacdo do conhecimento nas organizacdes a partir do nivel individual para o
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coletivo (Fleury & Oliveira, 2002). Organizacdes de consultoria enfatizam a atividade
humana e, para tal, devem manter um ambiente propicio a aprendizagem continua.

Através destes argumentos, surge a principal questdo de pesquisa deste estudo: ‘Como as
prdticas de aprendizagem organizacional sdo percebidas em empresas de consultoria de
grande porte localizadas na cidade de Sdo Paulo?’. Ha, ainda, uma questdo secundaria, mas
também relevante para o estudo, assim descrita: ‘Quais sdo as praticas de aprendizagem
organizacional e gestdo do conhecimento adotadas pelas empresas estudadas?’.

Ao se propor verificar como as praticas de aprendizagem estdo presentes € qual a importancia
para as atividades nas organizagdes estudadas, o principal objetivo proposto para este estudo
pode ser descrito da seguinte forma: ‘Analisar a percepcdo em empresas de consultoria
quanto a presenca e importdncia das prdticas de aprendizagem organizacional em suas
organizagoes’. Existem também dois objetivos secundérios neste estudo, listados a seguir:

1) Identificar quais sdo as praticas de aprendizagem organizacional utilizadas por empresas de
consultoria de grande porte, suas condi¢des facilitadoras e dificultadoras;

2) Verificar como as praticas de aprendizagem organizacional identificadas sdo aplicadas e
quais os beneficios relacionados nas empresas estudas.

Para Fiol e Lyles (1985), o aprimoramento envolve uma melhor compreensao e conhecimento
e, dentre outros fatores, depende da interacdo entre organizacdo e meio. Erkelens, Hooff,
Huysman e Vlaar (2015) afirmam que, no caso de organizacOes dispersas geograficamente,
uma rede de especialistas envolvidos em temdticas locais facilita a aprendizagem
organizacional através do acesso, compartilhamento e a institucionalizacdo de conhecimentos.
Considerados estes fatos, se verifica necessario averiguar as praticas atualmente utilizadas
ligadas a aprendizagem por organizacdes de consultoria de grande porte, envolvidas com
véarios segmentos de mercado e intensivas no uso do conhecimento, além os beneficios
percebidos decorrentes destas praticas, para melhor compreender como as praticas de
aprendizagem organizacional operam em empresas com atuacao, porte e relevancia globais.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional, principal tema deste estudo, necessita de contextualizacdo
para evitar confusdo com termos da aprendizagem individual ou a antropomorfiza¢do da
aprendizagem como um todo. O conceito principal de aprendizagem organizacional utilizado
neste trabalho pertence a Antonello (2005, p. 27, grifo da autora), disponivel a seguir:

A aprendizagem organizacional ¢ um processo continuo de apropriacdo e geragcdo de
novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional, envolvendo todas
as formas de aprendizagem — formais e informais — no contexto organizacional,
alicercado em uma dindmica de reflex@o e acdo sobre as situacdes-problema e voltado
para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Segundo Fiol e Lyles (1985), a diferenca entre a aprendizagem individual e a organizacional é
o fato de a ultima poder desenvolver sistemas para viabilizar a aprendizagem de seus
integrantes — atuais e futuros — e compreender o meio para adequar estratégias aos objetivos.

Embora todas as organizacdes possuam alguma forma e grau de adaptacao e aprendizagem, o
uso intencional destes processos para adquirir ou atualizar compreensdes, gerar mudangas
continuas e manter a competitividade de uma determinada empresa caracteriza a
aprendizagem organizacional (Dixon, 1999). Também devem ser consideradas mudancas



cognitivas ou comportamentais ocorridas na organizacdo conforme esta adquire experiéncia
(Argote & Miron-Spektor, 2011).
Para Amorim (2007), a competicio no mercado produtivo e a necessidade de dominio e
aperfeicoamento nos processos de producdo e inovacao sao reflexos da necessidade de gerar e
adquirir conhecimentos na organizacao.
O papel do profissional na aprendizagem organizacional pode ser visto em Argyris (1991),
para quem o individuo € o principal agente e responsavel por seu sucesso ou fracasso, ao
poder criar tanto estruturas facilitadoras quanto obstaculos ao aprendizado. Também deve ser
considerado o tipo de conhecimento na aprendizagem, pois embora o conhecimento técnico
seja importante, ndao € o tnico tipo de conhecimento passivel de aprendizado e aprimoramento.
Em contraponto as habilidades hard [duras], ligadas a estruturas e sistemas, ha as habilidades
soft [suaves], ligadas a capacidades intangiveis e associadas a caracteristicas pessoais e
comportamentais, como trabalho em equipe e resolucao de problemas (Nonaka & Johansson,
1985; Careerbuilder LLC, 2014).
Também deve ser observado o meio onde ocorre a aprendizagem. Friedman, Lipshitz e
Overmeer (2001) destacam a estrutura organizacional para criar condicdes propicias a
aprendizagem, e Nonaka e Konno (1998) denominam de ba o espago, estrutura ou contexto
onde ocorrem as trocas entre individuo e meio que perpassam a individualidade.
Os estudos de aprendizagem organizacional, embora tenham iniciado em meados da década
de 1960, receberam maior énfase e relevancia apenas a partir da década de 1980, com maior
volume de obras publicadas (Amorim & Fischer, 2013). Pesquisas realizadas eletronicamente
por metadados de documentos revisados por especialistas apontam uma trajetéria de
crescimento nas pesquisas ligeiramente diferente entre estudos brasileiros e internacionais.
Em levantamento de estudos internacionais realizado por meio da plataforma ProQuest, nota-
se crescimento continuo das publicagdes, principalmente a partir da década de 1990, tanto em
estudos de aprendizagem organizacional quanto em estudos sobre organizacdes que aprendem,
com auge entre 2005 e 2009, enquanto os estudos brasileiros, consultados através da
plataforma SPELL, se concentram essencialmente na aprendizagem organizacional, em uma
curva crescente continua, com menos de 5% de estudos sobre organizagdes que aprendem.
Para que a aprendizagem organizacional seja efetivamente exercida dentro de uma
organizacdo, é necessirio implementar suas praticas e viabilizar o aprendizado continuo. A
organizacdo, que nao estd restrita a um membro especifico, deve possuir sistemas cognitivos
institucionalizados que desenvolvam procedimentos para lidar com suas necessidades e, assim,
incorporar e recuperar conhecimentos da memoria organizacional (Fleury & Oliveira, 2002).
As normas e praticas de uma organizacdo, segundo Cook e Yanow (1996), permitem
reafirmar o conhecimento existente das organizacdes enquanto estas se adaptam as suas
condi¢des de funcionamento. O estudo de Suorsa e Huotari (2014) destaca que interacdes
influentes na criagdo do conhecimento sdo ligadas a trés fatores principais: abertura,
experiéncias passadas e pensamento critico.
Para Garvin (1993), transformar uma organiza¢do em uma organizagao que aprende envolve o
dominio de cinco habilidades: aprender com experi€ncias passadas, aprender com terceiros,
experimentacdo, resolucdo de problemas e transferéncia de conhecimento. Duha e Porto
(2002) dividem as préticas de aprendizagem organizacional em dois grupos principais:

e (eracdo interna de conhecimento: associada a analise de indicadores, estudo de casos,

reunides e reflexdes de praticas e modelos;
e Aquisicdo externa de conhecimento: contempla benchmarking, pesquisas
colaborativas, parcerias formais e informais, viagens e visitas.

Bitencourt (2004) identificou, ao comparar organizacdes de setores e paises distintos,
diferencas significativas na abordagem e procedimentos conforme o grau de maturidade nos
processos e praticas especificas para a aprendizagem organizacional:



e Implantacdo: Estrutura informal, foco no compartilhamento de experi€ncias anteriores,
maior dificuldade em implantar praticas ligadas ao conhecimento codificado e pouca
participacdo da organizacio no desenvolvimento do individuo;

e Consolidagdo: Foco na geracdo de condigdes necessdrias ao aprendizado,
comprometimento, maior dificuldade em implantar praticas relacionadas ao
conhecimento subjetivo e a uma maior integracao das pessoas dentro da organizagao.

Embora fornecam apoio para que a aprendizagem ocorra dentro das organizacgdes, as praticas
organizacionais para a aprendizagem ainda recebem pouca atencdo na literatura nacional, e
estudos que as contemplem também como um ambientes e configuragcdes sociais incentivam
interacdes que viabilizem a aprendizagem organizacional (Antonello & Godoy, 2009).

Em uma organizagdo de consultoria, aprender com experiéncias passadas e indicar melhores
praticas em certa situacdo ou contexto sdo elementos destacados por Lee e Jin (2014) que
requerem uma plataforma especifica para o compartilhamento do conhecimento e, apesar da
énfase em obter dados internos, deve-se destacar a responsabilidade individual em incentivar
a criacao do conhecimento coletivo e o fluxo de conhecimentos dentro desta organizacao.

A importancia de descrever as praticas de aprendizagem adotadas e o impacto decorrente é
percebida no estudo de Perin, Sampaio, Duhé e Bitencourt (2006), onde o fator mais influente
sobre a capacidade de resposta a situacdes de mercado foi a orientagdo para a aprendizagem.
Assim, € necessario averiguar as praticas empregadas pelas organizacdes de consultoria
participantes do estudo, além de compreender o funcionamento destas para auxiliar as
empresas a gerarem valor a partir de suas memaorias organizacionais.

2.2. Gestao do Conhecimento

Abordada neste estudo como uma iniciativa organizacional que objetiva promover
oportunidades de aprimoramento, a aprendizagem organizacional deve estar alinhada a outros
elementos da organizagdo, como a gestdo do conhecimento. Segundo Plessis (2007), a gestao
do conhecimento compreende diversos elementos organizacionais, tais como cultura, praticas
de gestdo de pessoas e tecnologias, e depende destes para ser implementada com sucesso.

Para Nonaka e Toyama (2015), a criacdo do conhecimento é um processo dialético onde a
organizacdo interage de forma dindmica com individuos e ambiente para superar suas
condi¢des e contradi¢des. Kuniyoshi (2008) afirma que a gestdo do conhecimento auxilia a
identificar conhecimentos valiosos em uma empresa para codificac@o, disseminacao e uso.

O processo de gerar, gerenciar e utilizar conhecimentos ocorre de forma consciente e
intencional nas organizacodes, sendo tal conhecimento ndo necessariamente inédito, apenas
novo para a organiza¢dao em questdo (Davenport, 1998). Um reflexo da importancia da gestao
do conhecimento € visto em Veloso et al. (2013), para quem € necessario conhecer as reais
demandas do publico interno e externo e, desta forma, oferecer solucdes adequadas e que
agreguem valor, com vistas a geracdo de diferencial competitivo, a todos os envolvidos.
Também devem ser levadas em consideracdo as praticas e ferramentas especificas e
necessarias a efetiva gestdo do conhecimento nas organizacdes (Gaspar, Santos, Donaire,
Kuniyoshi, & Prearo, 2014). Hussinki, Kianto, Vanhala e Ritala (2017) conceituam as
praticas de gestdo do conhecimento como iniciativas organizacionais € gerenciais que gerem
recursos e processos intelectuais para gerar beneficios organizacionais.

O modelo conceitual de Marqués e Simén (2006) relaciona praticas de gestdo do
conhecimento com o desempenho organizacional, e agrupa tais praticas em torno de trés
fatores principais: abordagem baseada em individuos, desenvolvimento e gestdo de
competéncias, e aprendizagem continua na organizagao.

Para Kuniyoshi (2008), embora as praticas de gestdo do conhecimento possam ser listadas em
quatro categorias principais [aplicacdo do conhecimento; captura e codificacdo;
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compartilhamento e comunidades de prética; e estratégias e métricas], € possivel incluir outras
categorias conforme o contexto e dimensdes organizacionais envolvidas.

Enquanto na literatura internacional hé estudos sobre gestdo do conhecimento desde a década
de 1970, conforme se verificou em consulta a plataforma ProQuest a partir de metadados de
trabalhos revisados por especialistas na lingua inglesa, no Brasil os primeiros estudos datam
do meio da década de 1990, conforme visto a partir de consulta na plataforma SPELL.

Merece destaque o acentuado crescimento ao se comparar os periodos de 1995 e 1999, com
995 estudos internacionais e 13 brasileiros, € o quinquénio seguinte, com 4090 trabalhos
internacionais e 79 brasileiros. Enquanto os estudos internacionais apresentaram pouco mais
de 7000 trabalhos nos quinquénios seguintes, os estudos brasileiros mantiveram a trajetéria de
crescimento, com 186 e 349 publica¢des, respectivamente.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa apresentada neste texto, um estudo de casos multiplos, é exploratdria e
qualitativa, com dados secundérios coletados em pesquisa documental e depoimentos de
funciondrios com cargos de nivel diretivo, e o conjunto de informacdes obtido foi
categorizado para andlise e discussdo acerca dos casos descritos nestas paginas.

Ao definir como preferivel o estudo de casos multiplos em relacdo ao estudo de caso tunico,
Yin (2010) menciona como vantagens dos casos multiplos, entre outros fatores, potenciais
beneficios analiticos, a possibilidade de achados suplementares oriundos da combinagdo de
casos e as oportunidades de abordagem como, por exemplo, replicagdes e contrastes.

Creswell (2014) indica cinco etapas para conduzir um estudo de caso: averiguar a adequacao
da abordagem em relagdo ao problema, identificar o caso mais promissor e ttil, realizar a
coleta e andlise de dados e temas no caso, e relatar as significacdes e aprendizados do caso.
Optou-se por utilizar, dentre as op¢des possiveis de triangulagdo descritas por Yin (2010), a
triangulacdo de dados, para justificar a coleta de informagdes por multiplas fontes e embasar a
etapa de analise por diversos angulos que, quando combinados, permitem uma avaliacdo mais
precisa do fendomeno estudado. Neste sentido, depoimentos individuais, documentos e
registros disponiveis sdo fontes igualmente importantes de evidéncias para anélise.

3.1. Protocolo de Analise dos Casos

A escolha das organizacdes participantes do estudo seguiu critérios que garantissem
similaridades entre estas e que viabilizassem a comparacdo entre suas praticas ligadas a
aprendizagem organizacional e percep¢des acerca destas. Em estudos de multiplos casos, a
exemplo deste texto, é importante utilizar um protocolo para andlise dos casos, segundo
Giovannini e Kruglianskas (2004).
As organizagdes representadas pelos casos descritos neste texto foram selecionadas a partir de
trés critérios principais:

e Localizacdo: Escritério na cidade de Sao Paulo;

e Areade atuagdo: Consultoria;

e Porte: Grande.
Apesar de ser possivel inferir com base na literatura que ha alguma forma de aprendizagem
organizacional em uma consultoria de grande porte (Argyris, 1991; Shinoda, Maximiano, &
Sbraglia, 2015), estudos que unem estes temas diretamente ainda sdo escassos. Licio (2005) é
um exemplo raro de estudo no Brasil com este tipo de organizagdo e ligado a aprendizagem
organizacional e a gestdo do conhecimento, onde se destaca a exceléncia da organizacao
estudada ao lidar com o conhecimento que, por ser um ativo e vendavel como produto,
necessita ser captado, desenvolvido, disseminado e transferido de forma habil.



Foram estudadas duas organizacdes concorrentes que atendem os critérios acima, cada qual
representada por um caso e representada por uma identificacdo ficticia que permita descrever
suas praticas de aprendizagem organizacional e percep¢des acerca das mesmas sem, contudo,
violar o anonimato dos envolvidos direta ou indiretamente neste estudo: Organizacdo Alfa e
Organizacdo Beta.

As organizagdes estudadas, além dos critérios supracitados, apresentam outras caracteristicas
em comum: ambas surgiram na Inglaterra durante o século XIX e possuem atualmente mais
de duzentos mil funcionarios ao redor do mundo, estdo presentes em todos os continentes,
possuem representagdes em mais de dez cidades brasileiras e faturaram mais de um bilhao de
reais em 2015 em solo brasileiro.

No Brasil, a Organizagdo Alfa estd presente ha mais de um século e possui mais de cinco mil
funcionarios, enquanto a Organizacdo Beta, presente em solo brasileiro ha mais de cinquenta
anos, afirma em seus relatérios anuais empregar mais de quarenta mil pessoas nas Américas,
mas sem mencao especifica a quantidade de pessoas empregadas no Brasil, embora tenha sido
possivel aferir que o nimero de funcionérios no pais seja proximo, mas ainda inferior a cinco
mil pessoas.

Apesar de descreverem em seus sitios eletronicos de forma ligeiramente diferente, ambas as
organizacodes estudadas oferecem servigos ligados aos seguintes temas: assessoria tributaria,
auditoria, consultoria, educacdo profissional e estratégia empresarial. Sobre as industrias
abrangidas, ambas as empresas atuam nos seguintes ramos: infraestrutura, midia, produtos de
consumo, saude, servicos financeiros, setor publico, e tecnologia.

Em ambos os casos ocorreu visitagdo as organizacdes em seus respectivos escritorios na
cidade de Sao Paulo, onde foi possivel ter contato com suas estruturas e sistemas voltados a
aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento, além da coleta de percepcdes in loco
com membros destas organizagdes, garantido o anonimato dos mesmos, para posterior analise
e comparacao entre as organizacoes estudadas.

3.2. Categorias para Analise

O conjunto de documentos, percepcOes € registros obtidos serd analisado sob a analise de
conteddo e classificado em categorias, com divisdo conforme aproximacdo conceitual destas,
para posterior triangulacdo de dados entre as organizacoes estudadas.
Segundo Bardin (1977), a anélise de conteido possibilita ultrapassar a incerteza ao explorar o
conteddo e enriquecer a leitura com a busca por estruturas e significacdes, enquanto o
tratamento dos dados com regras precisas permite estabelecer e esclarecer as caracteristicas
do contetdo em questdo para, desta forma, utiliza-las como indices na realizacdo de analises.
Tratar os dados e transformé-los através de regras precisas, etapa denominada ‘codificagdo’
por Bardin (1977, p. 103), ao separar, aglutinar e enumerar dados, “[...] permite atingir uma
representacio do conteddo, ou da sua expressao, suscetivel de esclarecer o analista acerca das
caracteristicas do texto, que podem servir de indices [...]”. Neste estudo, as informacdes e
percepgoes obtidas serdo agrupadas em duas categorias:

1. Praticas e influenciadores da aprendizagem organizacional;

2. Aplicacdes e beneficios da aprendizagem organizacional.
A primeira e principal categoria deste estudo, ‘praticas e influenciadores da aprendizagem
organizacional’, visa identificar e discutir o conjunto das praticas para a aprendizagem
organizacional existentes, além do seu contexto, funcionamento e eventuais influenciadores —
que facilitem ou dificultem a aprendizagem — nas organizagdes estudadas.
A segunda categoria, ‘aplicacdes e beneficios da aprendizagem organizacional’, busca
detalhar as aplicacdes das praticas de aprendizagem identificadas e mencionar as percepgoes e
beneficios apurados em decorréncia da adogdo destas praticas.




Os procedimentos metodolégicos descritos nesta etapa do estudo devem possibilitar a
identificacdo precisa nas organizacdes estudadas das praticas de aprendizagem organizacional,
os aspectos da gestdo do conhecimento com os quais se relacionam, como este conjunto de
praticas € percebido dentro das organizacdes e, finalmente, com que intuito organizagdes de
consultoria de grande porte necessitam permanecer envoltas em um ambiente de mudangas
constantes.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS CASOS
4.1. Caso Um - Organizacao Alfa

Dentro da Organizagdo Alfa, foi possivel identificar praticas de aprendizagem organizacional,
bem como praticas de gestdo do conhecimento que apresentam indicios de influenciar a
aprendizagem e suas praticas.

Em relacdo as préticas e influenciadores da aprendizagem organizacional, ha praticas
concebidas e direcionadas conforme o contexto onde serdo realizadas, com variacoes
decorrentes de abordagens especificas da gestdo do conhecimento. O primeiro ponto relevante
€ ndo haver um tnico conjunto padronizado e imutavel de préticas para a aprendizagem, mas
conjuntos pontuais aplicaveis conforme a situacao existente em relacao ao projeto alocado.

Na Organizacdo Alfa ha trés situacdes distintas para adocdo de conjuntos de praticas para a
aprendizagem: prévio, que concerne ao acesso geral a conjuntos de dados como aceleradores
da aprendizagem, durante o projeto, onde também hé a possibilidade de usar plataformas
colaborativas para consultas a membros remotos, e posterior, pertinente a formalizacao de
ligdes aprendidas, compilacdo de relatorios e armazenamento de dados, com vistas a retencao
do conhecimento na organizacdo e sua utilizacdo futura por outras pessoas.

A facilitacdo da aprendizagem para compor e organizar uma equipe para a realizacdo de um
projeto é respaldada por relatério de gestdao de pessoas disponibilizado pela Organizagao Alfa
em seu sitio eletronico, segundo o qual a capacidade de construir, desenvolver, reorganizar e
dissolver equipes possui importancia critica para as organizagdes contemporaneas.

Novos membros da empresa, apos receberem um periodo inicial de integracdo as filosofias e
sistemas de trabalho da Organizacao Alfa, adquirem uma base comum de conhecimentos para
que possam atuar de forma adequada nas diversas industrias atendidas com menor impacto no
resultado final, e durante sua estadia em determinado setor ou area, adquirem capacidades
mais especificas, com uso de casos internos e indicadores para acelerar o aprendizado.

Foi possivel notar grande preocupacao na Organizacdo Alfa com a seguranca das informacdes
armazenadas internamente, pois apenas conhecimentos ndo confidenciais sdo armazenados na
plataforma de aprendizagem, acessivel a todos os consultores, embora exista o incentivo para
que os funcionarios compartilhem as licdes aprendidas na plataforma para uso futuro e,
quando necessério, solicitem apoio de outros colaboradores.

Ao estruturar as capacidades relacionadas as carreiras sob a forma de trilhas do conhecimento,
descritas por um diretor da Organizacao Alfa como semelhantes a anéis que se tornam mais
extensos conforme a pessoa adquire novas funcdes e responsabilidades, € balanceada a
necessidade de bases minimas de conhecimentos com a possibilidade de desenvolvimento
conforme as capacidades e desejos de cada funcionario.

Os ciclos de retroalimentagdo dos repositorios, que ocorrem apds a realizacdo dos projetos,
também envolvem conhecimentos ndo técnicos por meio de entrevistas e oficinas, para maior
imersdo nos conteddos técnicos e melhor conhecimento das demandas dos clientes, com
potencial de oferecer solucdes mais precisas e maior quantidade e variedade de produtos,
intensificando o relacionamento entre a Organizacdo Alfa e seus clientes.




Ao relacionar as praticas da gestdo do conhecimento com as praticas de aprendizagem
organizacional notou-se na Organizacdo Alfa um direcionamento a gestdo interna do
conhecimento, conforme exposto em discussdes de casos, licdes aprendidas, repositorios
internos e simulacdes de trabalhos de campo, para economia de recursos humanos e temporais.
Os principais influenciadores observados na aprendizagem foram as pessoas e o contexto da
aprendizagem, enquanto a principal causa de dificuldades apurada foi a diversidade de perfis
de membros, clientes e demandas simultaneos.

Também atuam como facilitadores da aprendizagem o ramo de atuagdo do cliente, referente
ao contexto, e o servico a ser oferecido pela organizacdo, ligado ao fator humano, onde as
liderangas devem acessar o conhecimento, ajustar a demanda e fracionar em elementos
menores para disseminar aos outros membros e acelerar a aprendizagem. Dissociar o
conhecimento da finalidade especifica ajuda a torni-la uma capacidade duradoura.

Para contornar a dificuldade propiciada pela diversidade excessiva de perfis, servigos e
conhecimentos necessarios, além da grade global de capacitacdes, hd autonomia das éareas
para montar suas proprias agendas de treinamentos e, desta forma, diminuir dificuldades no
processo de aprendizagem. Devido a diversidade de perfis e areas de atuagdo, também se faz
necessario o constante armazenamento dos conteidos gerados em um projeto, para uso futuro.
Sobre as aplicacdes e beneficios da aprendizagem organizacional, identificados cinco
beneficios principais derivados da adocdo das praticas de aprendizagem organizacional:
rapidez no planejamento, qualidade do trabalho, licdes aprendidas, ganhos em vendas, e
retroalimentacdo. Usar os repositorios internos para acelerar a aprendizagem economiza
tempo, recurso precificado em uma organizacdo de consultoria sob a forma de horas, pessoas
e valores necessarios para a execucdo de um projeto. Portanto, quanto menos tempo
necessario para um projeto, mais barato este se torna para a consultoria e para o contratante.
Além do ganho de prazo e da maior participacdo de mercado, pode-se rentabilizar o projeto
com eventos relacionados como, por exemplo, workshops. As li¢des aprendidas, por sua vez,
podem ser utilizadas como instrumento de gestdo por meio das avaliacdes de desempenho.
Manter niveis elevados de conhecimento também foi verificado como um elemento positivo,
pois garante a manutenc¢do da organizagdo em nivel de exceléncia, sem o qual perde-se a
diferenciacdo perante os clientes, com decorrente diminui¢do de reputacdo, receitas € menor
atracdo de individuos altamente capazes.

Os esforcos por parte da Organizacdo Alfa para aprimorar os conhecimentos existentes foi
verificivel em comunicado interno, onde se menciona o uso de dados analiticos para
direcionar esforcos de auditoria em conjunto com especialistas nas diversas areas do
conhecimento afetadas, com o objetivo de embasar intervengdes que produzam resultados ao
mesmo tempo mais profundos e relativeis.

A possibilidade de alcangcar um grau de exceléncia em suas atividades também produz ganho
de produtividade, para realizar mais projetos simultdneos com menos tempo € menos pessoas,
além de incentivar uma cultura interna que concilie o status global da organizacdo com suas
particularidades locais, e solugdes customizadas com a multiculturalidade da empresa.

4.2. Caso Dois — Organizaciao Beta

O segundo caso abrangido por este estudo, contido na Organizacdo Beta, apresentou uma
diferenca inicial significativa em comparacdo a Organizacdo Alfa devido a existéncia e uso
extensivo de sua prestigiada universidade corporativa, que centraliza a capacitacdo de pessoal.
No primeiro item de anélise, préticas e influenciadores da aprendizagem organizacional, hé
uma divisdo destas praticas em dois grupos principais: aprendizagem cotidiana, decorrente da
atuacdo profissional e experiéncias relacionadas, e universidade corporativa, onde se
concentram as capacitacdes da organizagao.




Segundo um diretor ligado a capacitacdo de pessoas, a universidade corporativa da
Organizacdo Beta proporciona acesso a treinamentos, técnicos ou comportamentais,
elaborados internamente ou contratados de terceiros. Dentro da universidade corporativa ha
dois direcionadores principais da aprendizagem: um de efetividade e aplicabilidade, e outro de
inovagao e novas praticas.

Ha uma énfase na Organizacdo Beta em relagdo a inovagdo, mencionada ao lado da eficiéncia
em relatorios disponiveis em seu enderego eletronico, e alvo de palestras, cursos e discussoes
ao se buscar novas formas de aprendizado que tragam conteidos e integrem conhecimentos.
Novas formas de aprendizagem sdo pesquisadas em conjunto por membros de dreas técnicas e
da universidade corporativa, para detectar tendéncias e trazer melhorias.

A universidade corporativa também exerce grande papel na conserva¢do da memoria
corporativa, pois o conhecimento é conservado em sistemas proprios da Organizacdo Beta,
tanto locais quanto globais, para compor uma base com mapeamentos e catalogacdes que
facilitem o acesso e disseminacdo de melhores préticas na organizagdo e, embora nio exista
uma funcdo especifica para a aprendizagem social, hd a possibilidade de contato com
membros remotos para colaboragdo através dos socios e suas equipes.

Considerada a eficiéncia das praticas para a aprendizagem, desde a concepc¢do e execucdo ha
uma preocupagcdo com a efetividade das praticas de aprendizagem existentes. Embora os
treinamentos e capacitacdes sejam elaborados pela universidade corporativa, seu conteido €
definido pelas areas técnicas, para garantir sua aplicabilidade para geracdo de valor.

Para garantir a significacdo dos contetudos aprendidos, h4 um acompanhamento continuo por
entrevistas da satisfacio dos clientes com a capacidade e adequagdo dos funcionarios alocados
e solugdes propostas as demandas, demonstrando um controle em todos os aspectos
operacionais para maios contextualizacdo e efetividade da aprendizagem.

Em relacdo aos influenciadores da aprendizagem, elementos facilitadores da aprendizagem
sdo associados principalmente a acdo das liderancas e a elementos do contexto onde a
organizacdo se situa, enquanto os possiveis dificultadores aludem as mudaltiplas areas de
atuacdo e perfis de funcionarios alocados.

Além de apoiarem atividades de gestdo e desenvolvimento de conhecimentos e pessoas, as
liderancgas devem participar de eventos realizados pela universidade corporativa, ao passo que
a atuacdo da empresa como consultoria beneficia a aprendizagem, pois o conhecimento € a
matéria-prima a ser vendida, e nota-se pelo apoio institucional e orcamentario da Organizacao
Beta as atividades de desenvolvimento.

Para superar eventuais dificuldades encontradas durante a aprendizagem, hd um comité de
educagdo, composto por membros de vérias 4reas, como instrumento de governanca
corporativa onde se discutem questdes orcamentarias e estratégicas, com poder de apoiar,
aconselhar ou patrocinar questdes especificas perante a universidade corporativa.

Dificuldades encontradas sdo registradas e levadas em consideracdo para aprimoramento
continuo e correcdo de eventuais desvios, e as areas técnicas podem identificar lacunas de
conhecimentos, mas embora seja tido como dificil, ndo € impossivel ocorrer uma demanda
especifica a ponto de necessitar de contratagdes pontuais, sendo mais comum alocar
temporariamente membros especialistas de outras regides ou paises. Tal necessidade € mais
frequente em um setor novo, sem base prévia de conhecimentos.

Na segunda categoria, de aplicacdes e beneficios da aprendizagem organizacional, hd metas e
indicadores de aplicabilidade para incentivar e mensurar a aprendizagem decorrente das
capacitacoes, além de indicadores organizacionais como analise de competéncias e metas de
capacitacdoes por pessoa, segmentadas pelo nivel hierarquico, e avaliacdes das proprias
capacitacoes.

Ao término de um treinamento sdo realizadas avaliagdes para mensurar a aprendizagem, os
facilitadores, a capacitacdo em si e, posteriormente, a aplicacdo dos contetidos no ambiente de
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trabalho. Segundo membro ligado a universidade corporativa, a avaliacdo interna das praticas
de aprendizagem € positiva e através dos indicadores utilizados € possivel notar um
desenvolvimento continuo a cada ano por parte dos funciondrios. As praticas utilizadas na
Organizacdo Beta possibilitaram um aumento da quantidade de pessoas qualificadas e da
produtividade em 4reas que realizaram capacitacdes especificas, além de maior engajamento
dos membros e alinhamento das liderancas com a diversidade de perfis e culturas dentro da
empresa.

Um beneficio percebido pela Organizacdo Beta € o incentivo de trocas de conhecimento tanto
internas quanto externas, isto é, com o meio: dados decorrentes de estudos conduzidos pela
Organizag¢do Beta que sejam publicos sdo repassados ao publico e, desta forma, ajudam o
mercado como um todo, e a prdpria organizagdo, que recebe conhecimentos do meio. O
incentivo a diversidade de perfis e conhecimentos também € notado no relatdrio de capital
humano, onde se afirma que equipes plurais resultam em uma visdo mais abrangente e em
solucdes mais completas.

Um beneficio percebido da criacdo de bases comuns de conhecimentos é a possibilidade de
realocar mao-de-obra especializada, por nem sempre haver demandas especificas a atender.
Este intercambio entre areas € previsto e incentivado, e ocorre no ingresso a organiza¢ao uma
ambienta¢do inicial em diversas areas, com possibilidade de troca posterior ap6s alocacdo. De
forma semelhante, as interacdes da comunidade no entorno com a Organizacdo Beta sdo
vistas como positivas por haver beneficios mituos e a formacao de possiveis futuros membros.
Em artigo disponivel no sitio eletronico da Organizacdo Beta, seu CEO global destacou a
importancia do investimento na aprendizagem por, entre outros fatores, beneficiar a sociedade
como um todo, ao possibilitar a capacitacio das novas geracdes de profissionais para o
mercado de trabalho e ao permitir desenvolver novas capacidades que eventualmente
possibilitem a recolocagdo profissional daqueles ndo mais necessarios em suas funcoes.

4.3. Analise Cruzada

A andlise cruzada permitiu identificar, quando comparadas a Organizacdo Alfa e a
Organizacdo Beta, tanto semelhancas quanto diferencas em suas abordagens e resultados.

Na categoria de préaticas e influenciadores da aprendizagem organizacional, ambas as
organizagdes usam algum apoio para a aprendizagem, embora na Organizacdo Alfa este seja
uma ferramenta especifica de uso interno e na Organizacdo Beta as praticas sejam
centralizadas em torno de sua universidade corporativa. Em ambos os casos foi dada énfase as
ligdes aprendidas como prética de aprendizagem.

O wuso das praticas de aprendizagem para proporcionar uma base minima comum de
capacidades pode ser associado com a preocupacio de Cook e Yanow (1996) em prover um
conjunto de conhecimentos condizente com a atuacdo do individuo na empresa e da forma de
atuacdo da empresa em si.

Incentivar os funcionédrios a buscarem desenvolvimento conforme suas capacidades e
interesses também acompanha a responsabilizacdo dos mesmos pela propria aprendizagem.
Licio (2005) havia descrito algo semelhante ao apontar o autodesenvolvimento como gerador
de crescimento profissional em seu estudo, realizado em uma consultoria de grande porte.

A capacitagdo inicial dos novos colaboradores, com uso extensivo de experi€ncias anteriores €
a necessidade de treinamentos especificos para acessar o conhecimento armazenado
internamente nas organizagdes, possui relacdo com as praticas de aprendizagem
organizacional em etapa de implantacdo, enquanto os esfor¢os continuos das organizagdes
para fornecer melhores condi¢des a aprendizagem sdo semelhantes a etapa de consolidagcdo
das préticas de aprendizagem organizacional descritas por Bitencourt (2004).
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Em relacdo a influenciadores da aprendizagem, foi possivel notar a presenca do contexto onde
ocorre a aprendizagem como elemento comum a ambas as organizagdes estudadas, mas cada
organiza¢do abordou a sua maneira o papel das pessoas na aprendizagem para maximizar os
facilitadores e evitar ou diminuir os dificultadores.

Uma fonte de divergéncias entre as organizacdes nesta categoria ocorreu no uso das praticas
de gestdao do conhecimento para complemento das praticas de aprendizagem organizacional e
geracdo de valor. O ponto comum as organizacdes neste item foi a importancia das
habilidades ndo técnicas, geralmente comportamentais. Esta visdo converge com Nonaka e
Johansson (1985), para quem tais habilidades se associam com a capacidade de reunir e
disseminar informacdes incentivar a participacdo das pessoas na aprendizagem.

O impacto do contexto na implementagdo e eficicia das praticas converge com o estudo de
Plessis (2007), para quem deve haver uma cultura que incentive a criacdo e socializacdo do
conhecimento, com engajamento, responsabilizacdo e interacdo dos envolvidos. A
necessidade de criar uma estrutura organizacional que propicie condi¢des para a
aprendizagem também é mencionada por Friedman, Lipshitz e Overmeer (2001).

A atividade humana, segundo elemento influenciador da aprendizagem nas organizagdes, foi
vista de forma diferente nos casos estudados. Na Organizacdo Alfa ha a responsabilizacdo das
liderangas de acessar conhecimentos e fraciond-los para uso como facilitadores da
aprendizagem por parte dos demais membros, enquanto na Organizacdo Beta o papel das
liderangas esta vinculado ao incentivo ao engajamento para cumprir metas de aprendizagem.
O principal potencial inibidor da aprendizagem identificado neste estudo, identificado em
ambas as organizacdes abordadas, € a diversidade de perfis, tanto de funcionarios quanto das
areas de trabalho com as quais as empresas participantes do estudo estdo relacionadas. Esta
diversidade exige a criacio de um ambiente propicio a aprendizagem, onde ocorram as
interagOes necessarias a criacao e transferéncia do conhecimento (Nonaka & Konno, 1998).
Na Organizacdo Alfa, a especializacdo de perfis é incentivada pela organizacio, que concilia
uma base comum de capacidades e uma agenda global de capacitacdes, enquanto na
Organizacdo Beta este aspecto influencia de forma negativa quando ha pouca familiaridade
com o tema trabalhado, particularmente em areas de ingresso recente e pouco referencial.
Eventuais dificuldades na aprendizagem para uso nos projetos de uma empresa de consultoria
se relacionam n3ao apenas com a aquisicdo do conhecimento ou sua aplicabilidade, mas
também com a prépria eficacia do aprendizado realizado e a orientacio recebida para este fim
(Perin et al., 2006).

A segunda categoria de andlise, ligada a aplicacbes e beneficios da aprendizagem
organizacional, apresentou mais singularidades nos resultados percebidos, e suas
convergéncias sdo agrupaveis em dois eixos principais: exceléncia profissional, ligada ao
acesso a conhecimentos prévios e a geracdo interna de conhecimentos (Duha & Porto, 2002),
e melhorias internas, relacionadas a critica e aprimoramento dos conhecimentos internos.

Na Organizagao Alfa, a possibilidade de requisitar via plataforma colaborativa a participagao
de membros distantes geograficamente e a geracao de documentos correlatos para rentabilizar
um projeto em execugdo, aparentam ser exclusivos a esta organizacao.

A Organizagao Beta vincula seus resultados a dois pilares complementares de quantificagao:
avaliacdes de aprendizagem e indicadores de desempenho, que tém a efetividade como
norteadora da medi¢do e avaliacdo destes elementos, e a mensuragdo deste progresso €&
respaldada por Perin et al. (2006), podendo nortear modelos e praticas para uso futuro.
Reutilizar o conhecimento de experiéncias anteriores para aprimoramento continuo ¢ uma
pratica existente em outras organizagdes de consultoria de grande porte, conforme havia sido
exposto no trabalho de Lee e Jin (2014), onde uma organizacdo apresentou etapa de pds-
projeto para capturar e compartilhar licdes aprendidas de um projeto a outros membros.
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Quanto aos beneficios decorrentes das praticas para a aprendizagem verificadas, as
metodologias distintas de trabalho dos casos estudados implicaram em menos elementos
comuns, mas ainda com horizontes comuns nas praticas de aprendizagem. Um ganho comum
foi a conciliac@o de caracteristicas globais e locais nas capacitagdes para atender as demandas.
Os resultados especificos se dividem em dois grupos principais, um deles mercadolégico, e
outro institucional. Na Organizagdo Alfa, o beneficio mercadoldgico se relaciona a exceléncia
de seus profissionais e acréscimos de produtividade decorrentes, além de maior exposi¢ao e
participacdo de mercado. A Organizacdo Beta considera como resultado especifico a
quantificagc@o de capacitagdes individuais, com metas alinhadas a estratégia global da empresa.
Institucionalmente, na Organizacdo Alfa as praticas de aprendizagem sdao usadas como
alicerce para a entrega de conhecimento aos clientes em nivel de exceléncia e referéncia nos
mercados. Na Organizagdo Beta, a realizacdo e incentivo as trocas entre empresa € 0 meio
onde se insere é percebida como um beneficio, ao agregar novos conhecimentos e
capacidades a sua estrutura por meio da convivéncia com tal diversidade.

Analisar os casos representados pelas organizacOes Alfa e Beta revelou a existéncia de
estratégias distintas, mas com diversas similaridades, que objetivam gerar diferenciacao das
empresas entre si e perante as demais concorrentes nos mercados onde estao inseridas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Tendo como objeto as préticas de aprendizagem organizacional em organizagdes de
consultoria de grande porte, este trabalho buscou compreendé-las em seu contexto
socioecondmico e, desta forma, captar suas caracteristicas e necessidades. A coleta de dados e
percepgOes possibilitou identificar e listar as principais praticas existentes, que visam
proporcionar conjuntos de capacidades condizentes com a area de atuacao e cargo exercido.
Quando analisado o objetivo principal do estudo, é possivel notar um foco das praticas de
aprendizagem para a geracdo interna de conhecimento, especialmente no aproveitamento de
experiéncias passadas, resolu¢do de problemas e transferéncias de conhecimentos.

Ao averiguar facilitadores da aprendizagem, ha ligagdo com o contexto onde ocorre a
aprendizagem e a atuacdo das pessoas como incentivadores e disseminadores, porém,
enquanto na Organizacdo Alfa hd énfase em codificar conhecimentos para uso futuro, na
Organizacdo Beta hid uma estratégia global de incentivar e cobrar capacitacdes.

Nas duas organizagdes estudadas a diversidade de areas de atuacdo e de perfis e capacidades
foi percebida como potencial obstaculo as acdes e processos de aprendizagem, especialmente
em areas onde seja necessario maiores esforcos e investimentos para capacitacdo das equipes.
Foi possivel notar, em ambas as organizagOes, a atuacdo das praticas de gestdo do
conhecimento como suporte as praticas de aprendizagem organizacional, dada a forte
presenca da gestdo do conhecimento em organizacdes de consultoria, com ciclos de
retroalimenta¢do vinculados a aderéncia e ao aprimoramento das praticas formais e informais
de aprendizado.

Os resultados e ganhos aferidos pelas organizacdes através de suas praticas para a
aprendizagem apresentaram tanto caracteristicas comuns quanto especificas a uma
organizac¢do apenas. Os principais beneficios comuns foram: o acesso a conhecimentos, dados
e experiéncias previamente armazenados, os supracitados ciclos de retroalimentacdo e
melhoria continua, e a conciliagdo de caracteristicas locais com os papeis globais, por
possibilitar a manuten¢do de equipes a0 mesmo tempo multidisciplinares e especialistas.

As singularidades verificadas estdo relacionadas a estruturagdo da aprendizagem, ao acesso ao
conhecimento organizacional e a percep¢do do que cada organizagdo considera como
beneficio derivado das préaticas para a aprendizagem organizacional, especialmente em
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relacdo a ligacdo com indicadores e participacdo de mercado, e as relacdes institucionais entre
cada empresa com o meio onde se situa e para o cumprimento de suas estratégias.

Em relacdo as contribui¢cdes deste estudo, foi possivel notar, além dos esfor¢os para
provimento de uma base comum de capacidades através das praticas abordadas por este
estudo, a complementaridade destes conjuntos de praticas, onde a gestdo do conhecimento
oferece suporte e subsidio as praticas de aprendizagem organizacional:

e No aspecto tedrico, a literatura sobre aprendizagem organizacional e suas préticas
pode se beneficiar com a existéncia tanto de singularidades e particularidades nas
organizacdes estudadas, de grande porte e com uso intensivo de conhecimento, um
conjunto de préticas, influenciadores, resultados e ganhos ao adotarem préaticas para a
aprendizagem.

e No aspecto pratico, foi possivel melhor compreender o meio onde ocorre a
aprendizagem em organizacdes intensivas em conhecimento, um dos elementos
ligados ao fator contextual e representado neste estudo principalmente pelos
influenciadores da aprendizagem e pelos dados e percepg¢des colhidos.

Na Organizacdo Alfa, o uso de ferramentas internas para discutir premissas e abordagens,
fornecer aportes de conhecimento e contatar profissionais altamente especializados se
demonstrou um diferencial para obter exceléncia técnica e incentivado internamente,
enquanto uma contribui¢do particular da Organizacdo Beta foi representada pela adogdo de
uma universidade corporativa e de seu comité de educacdo como instrumento de governanga
que incentiva e controla a aprendizagem e atualiza continuamente suas diretrizes e praticas.
Ao comparar percepcdes e depoimentos colhidos com documentos das organizagdes
estudadas e referéncias constantes na literatura, concluiu-se que as préticas identificadas
buscam proporcionar aos colaboradores um conjunto de capacidades adequado a atuagdo
destes nas empresas, com aproveitamento de experiéncias anteriores, mapeamento de
melhores praticas e transferéncia de conhecimentos.

O conjunto de referéncias literdrias e dados coletados deixa como contribuicdo a
colaboradores em geral a constatacio que organizacdes deste porte e segmentacao
incentivarem o engajamento de seus membros para o proprio aprimoramento, com
mentalidade aberta a mudancas e a responsabilizacdo pela condugdo do préprio
desenvolvimento durante suas trajetorias.

Duas limitacdes existentes neste estudo sdo visiveis no tipo de empresa estudado, isto &,
organizacdes de consultoria de grande porte, talvez demasiado segmentado para permitir
generalizagdes sem um tratamento prévio das informacdes obtidas, e a abordagem qualitativa,
que ndo envolveu entrevistas com quantidades significativas de colaboradores para aferir
estatisticamente suas percepgoes.

Como recomendacdes para estudos futuros, estdo: estudos complementares em empresas de
menor porte ou de outros setores econdmicos, para buscar fatores comuns ou particularidades,
e o uso de uma abordagem quantitativa ou de metodologia mista. Por fim, ha a possibilidade
de verificar eventuais ligagdes dos elementos vistos neste estudo com outros elementos
atinentes ao cardter estratégico das organizacoes, a exemplo da gestdo de competéncias.
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