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Resumo

A aprendizagem organizacional constitui um importante dominio na gestdo das
organizacdes a considerar a complexidade, dinamismo e competitividade crescente que
caracteriza o cendrio global contemporaneo. A criacdo, acesso, transferéncia e uso efetivo dos
conhecimentos gerados em ambiente interno e externamente, por meio da relacdo das
organizagdes com O seu entorno sdo importantes neste contexto. Para tanto se requer
condi¢gdes que facilitam e estimulam a utilizagdo e exploracdo dos novos e ja existentes
conhecimentos nas diferentes fontes de aprendizagem e geracdo de conhecimentos na
organizacdo. O objetivo deste estudo foi verificar a influéncia dos estoques e fluxos de
aprendizagem nos niveis do individuo, grupo, organizagdo e interorganizacao (ou de redes) no
desempenho das institui¢cdes brasileiras objeto deste estudo, que sdo predominantemente de
carater publico, sem fins lucrativos, vinculadas aos sistemas nacionais de pesquisa, educagdo
e atencdo a saude e que integram redes de conhecimento cientifico. Para a coleta de dados foi
utilizado um questiondrio estruturado, buscando levantar a percepcao dos profissionais nas
instituigdes pesquisadas, sendo obtidos 110 questionarios vélidos. Por meio de método
quantitativo, para a andlise dos dados foi utilizada a andlise fatorial confirmatéria e a
modelagem em equacgOes estruturais com estimacdo PLS-PM (Partial Least Squares-Path
Modeling). Destacam-se as seguintes contribuicdes da presente pesquisa: desenvolvimento e
validacdo de uma escala para a mensuracdo do estoque de aprendizagem no nivel de redes
(interorganizacional), traducdo e validacdo de escala para a mensuragdo dos estoques e fluxos
de aprendizagem e modelagem dos estoques como uma varidvel latente de segunda ordem
para eliminar problemas de multicolinearidade no modelo estrutural. As cinco hipdteses
foram confirmadas sendo que o desalinhamento entre os estoques e os fluxos de
aprendizagem prejudicam o desempenho das instituicdes e os estoques de aprendizagem
impactam positivamente o desempenho, explicando 78% da variancia do desempenho
percebido. Estes resultados confirmam os resultados da pesquisa de referéncia na aplicagdo do
modelo de Aprendizagem “4I” e a matriz SLAM e a abordagem integrada de estoques e
fluxos de conhecimento que ocorrem no interior das organizacdes € na relagdo com o seu
entorno, e representa também uma contribui¢do a pesquisa, estudo e pratica da aprendizagem
organizacional no Brasil. Ainda apontam os resultados, que os fluxos de aprendizagem
deveriam ocorrer de forma alinhada aos estoques de conhecimento existentes, buscando a
renovacao constante e organizada.

Palavras chave: Aprendizagem Organizacional. Niveis de Aprendizagem. Estoques de
Conhecimento. Fluxos de Conhecimento. Modelagem em Equagdes Estruturais.



Abstract

Organizational learning is an important domain in the management of organizations
given the growing complexity, dynamism and competitiveness of the current global scenario.
The creation of, access to, transfer and effective use of knowledge created inside and outside
organizations through the relationships established by organizations with their environs are
important in this context. Conditions are required to facilitate and encourage the use and
exploration of knowledge that already exists or that is new in different sources of learning and
to generate knowledge within organizations. The purpose of this study was to verify the
influence of learning stocks and flows at the individual, group, organizational and inter-
organizational levels (or at the network level) and the influence of such flows and stocks on
the performance of the Brazilian institutions which are the object of this study. These
organizations are predominantly public non-profit organizations linked to national institutions
for research, education and healthcare which are part of scientific knowledge networks. A
structured questionnaire was used to gather data on the perception of professionals in the
institutions surveyed. One hundred and ten valid questionnaires were returned. A quantitative
method was used to analyze the data employing confirmatory factor analysis and structural
equation modeling with the estimation of PLS-PM (Partial Least Squares-Path Modeling).
Among the contributions of this work the following stand out: development and validation of
a scale to measure the learning stock at the network level (inter-organizational), translation
and validation of a scale to measure learning stocks and flows and modeling of inventories as
a second-order latent variable to eliminate multicolinearity problems in the structural model.
The five hypotheses were confirmed in that the misalignment between learning stocks and
flows have a negative impact in the performance of institutions, whereas the learning stocks
have a positive impact on performance which explains 78% of the variance of the perceived
performance. These results confirm the results of the original research into the application of
the 41 Learning model and the Strategic Learning Assessment Map (SLAM) and of the
integrated approach to learning stocks and flows which occur within the organizations and in
their relationships with their environs. It is also a contribution to the research on, study and
practice of organizational learning in Brazil. The results also indicate that there should be an
alignment between learning flows and existing learning stocks in the pursuit of continuous
and organized renewal.

Key Words: Organizational Learning. Levels of Learning. Knowledge Stocks.
Knowledge Flows. Structural Equation Modeling.
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1 Introducio

O desenvolvimento das organizacdes, medido pelo seu desempenho, capacidade de
inovacdo e competitividade na consecu¢do dos seus objetivos representa um dos principais
desafios no mundo globalizado que vem reposicionando o progresso da humanidade e da

sociedade como um todo.

Este reposicionamento tem como causa as transformagdes e o dinamismo que o
fenomeno social da globalizacio vem promovendo, com convergéncias e contradicoes,
avancos e crises, nas dimensdes politicas, culturais, sociais, econdmicas, financeiras,
cientificas e tecnoldgicas, que afeta ndo somente as organiza¢des, mas como também a todos

individual e coletivamente.

A reestruturacdo do sistema capitalista a partir dos anos 80 segundo Castells (1999)
teve uma contribuicdo essencial das tecnologias de informagdo e no surgimento de uma nova
economia em escala global. O autor classifica esta nova economia como “informacional e

global”:

E informacional porque a produtividade e a competitividade de unidades ou agentes
desta economia (sejam empresas, nagdes ou regides) dependem basicamente da sua
capacidade de gerar, processar e aplicar de forma eficiente a informacdo baseada em
conhecimentos. E global porque as principais atividades produtivas, o consumo e a
circulagdo, assim como os seus componentes (capital, trabalho, matéria-prima,
administra¢do, informagdo, tecnologia e mercados) estdo organizadas em escala
global, diretamente ou mediante uma rede de conexdes entre agentes econdmicos. E
informacional e global porque, sob novas condi¢des historicas, a produtividade é
gerada, e a concorréncia € feita em uma rede global de interagdes (CASTELLS,
1999, p. 87)

As organizagdes, em sua condi¢do de instancias sociais formadas por seus
constituintes em torno de objetivos comuns, t€ém o seu desenvolvimento influenciado por estas
transformagdes e as novas condicdes dindmicas de operagdo e competicdo geradas pela

globalizagdo e a sociedade da informacao.

As empresas, afirmam Loépez, Pedn e Ordas (2004), como consequéncia das mudancgas
tecnologicas e o conhecimento respectivo associado, vém enfrentando um ambiente

caracterizado pelo aumento dos niveis de complexidade e dinamismo atuais.

Neste sentido Bontis, Crossan e Hulland (2002) afirmam que a concorréncia global
intensa levou a um ambiente de negdcios cada vez mais complexo e imprevisivel, onde os

mercados quase que se transformam instantaneamente. Esse cendrio representa um desafio
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permanente para a continuidade e desenvolvimento sustentdvel das organizacdes. Empresas

que eram bem sucedidas ja ndo conseguem se manter prosperas.

No presente e competitivo cendrio, caracterizado por mudanca continua, a capacidade
de aprendizagem das organizacdes € critica para a conquista e manutencio de competitividade

e éxito (PRIETO; REVILLA, 2006).

De acordo com De Geus (1988) e Stata (1989) a capacidade de aprendizagem
organizacional pode ser a Unica vantagem competitiva sustentdvel de uma organizacao
(BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002) o que ¢ indicativo de que a aprendizagem
organizacional, considerando-se os seus niveis (ou [dcus) de ocorréncia precisa ser cultivada e

motivada.

Para Lopez, Pe6n e Ordds (2005) a aprendizagem organizacional € um dos recursos
fundamentais de vantagem competitiva no contexto da gestao estratégica de negdcios. Neste
sentido, segundo Prieto e Revilla (2006) as empresas precisam transformar e refinar as suas
bases de conhecimento considerando as suas condicdes internas e entorno em que operam, O
que € possivel por meio dos processos de aprendizagem, a considerar seus dois objetivos
basicos relacionados a aprendizagem que segundo March (1991 apud PRIETO; REVILLA,
2006) sdo: 1) exploitation — a utilizacdo ou aproveitamento de oportunidades existentes e 2)

exploration - a exploragdo ou prospec¢do de novas oportunidades.

A fertilizacdo dos processos de exploitation e exploration nas organizagdes segundo
Holmgqvist (2003) é fundamental para a aprendizagem organizacional, considerando as
dimensdes interna e externa do ambiente organizacional. A dindmica destes processos no
ambiente das organizagdes subsidiam o modelo de aprendizagem intra e interorganizacional

proposto pelo autor.

Este contexto explicita a importancia dos processos de criagdo, aquisicdo e
transferéncia de conhecimento nos contextos sociais inerentes aos ambientes internos e

externos nas organizagoes.

Neste sentido, uma empresa é uma entidade que cria conhecimento, é uma entidade
dindmica que interage ativamente com seu ambiente, aperfeicoando-se a si mesma e ao seu
ambiente, por meio do processo de criacdo de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
A teoria da empresa criadora de conhecimento explica o complexo processo de criagdo de
conhecimento organizacional. Com base na epistemologia (how fo know) e na ontologia

(what one exists for) a teoria reine questdes subjetivas como valores, contextos e poder
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considerando processos dinamicos de criacdo de conhecimento por meio da interagdo de
subjetividades e objetividades para o seu aperfeicoamento continuo e também do ambiente de

negocios (NONAKA; TOYAMA, 2005).

Nonaka e Takeuchi (1997) assim como Vera e Crossan (2003) indicam que a
aprendizagem ocorre, € que o conhecimento existe no individuo, no grupo, na organizagao e

interorganizacao sendo as principais fontes de aprendizagem e de conhecimento.

A aprendizagem organizacional para Crossan, Lane e White (1999) € o principal meio
para a renovacgdo estratégica de uma organizacdo, caracterizada por um processo dindmico
que ocorre nos seus diferentes niveis. Os autores propdem o modelo “4I” (intuicdo,
interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo) de aprendizagem que se relacionam
dinamicamente com os processos de absorcdo de novos conhecimentos (feed-forward) e de
utilizacdo efetiva dos conhecimentos ja aprendidos (feed-back) por meio dos niveis de
aprendizagem. Esses processos correspondem aos processos de exploration e explotation

respectivamente.

Bontis, Crossan e Hulland (2002) operacionalizaram o modelo “41” de aprendizagem
organizacional de Crossan, Lane e White (1999) considerando a Matriz Estratégica de
Avaliacdo de Aprendizagem (SLAM - Strategic Learning Assessment Map) proposta por
Crossan e Hulland (1997 apud BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002), que se constitui de
cinco construtos tedricos: trés estoques de aprendizagem, individuo, grupo e organizacdo e

dois fluxos de aprendizagem feed-foward e feed-back.

Este estudo tomard como base a pesquisa realizada por Bontis, Crossan e Hulland
(2002), utilizando-se o modelo de aprendizagem “41” operacionalizado pelos autores, que
integra a matriz SLAM, considerando também a extensdo do processo de “entrelacamento”
proposto por Jones e Macpherson (2003) que tem como base o modelo de aprendizagem intra
e interorganizacdo de Holmgqvist (2003), que serd denominado “41” estendido e a matriz

SLAM.

Assim, além dos niveis de aprendizagem considerados no modelo “41” e a matriz
SLAM, isto é, os estoques de aprendizagem no nivel do individuo, do grupo e da organizacao,
e os fluxos de aprendizagem feed-forward e feed-back, a pesquisa incluird também o nivel
interorganizacdo, que compreende o estoque de conhecimento que se formaliza e se

institucionaliza no dmbito das relacdes “entre” as organizagdes.
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A extensdo no modelo se faz necessdria a considerar que as organizagdes objeto desta
pesquisa, integram redes, € que representam, portanto, uma das dimensdes mais destacadas da

operacao das organizacdes na era da globalizacdo e da sociedade da informacao.

Entretanto, as organizacdes brasileiras objeto deste estudo, que integram redes
teméticas de conhecimento cientifico, sio predominantemente de cardter publico, sem fins
lucrativos e vinculadas aos sistemas nacionais de pesquisa, educacao e atencao a saide. Estas
redes funcionam de acordo com os principios, estratégias e modelo da Rede BVS (Biblioteca
Virtual em Saidde). Esta rede tem 12 anos de operacdo, resultado de um programa de
cooperacdo técnica de quarenta e trés anos, coordenado pelo Centro Latino-Americano e do
Caribe de Informacdo em Ciéncias da Saidde (BIREME/OPAS/OMS), vinculado
institucionalmente a Organizacdo Pan-Americana da Saide (OPAS) e a Organizacdo Mundial

da Saude (OMS).

A Rede BVS se caracteriza como um espago de convergéncia de organizacdes que sao
produtoras, intermedidrias e usudrias de informacdo e conhecimento cientifico em sadde, que,
com base em metodologias e tecnologias comuns, cooperam na operacdo de produtos e
servicos comuns de informacdo cientifica, que sdo tratados como bens publicos (PACKER,

2005).
1.1 Problema e Objetivos

No contexto deste estudo, a questdo de pesquisa que se apresenta é: “Como o0s
estoques e fluxos de aprendizagem e conhecimento nos niveis do individuo, do grupo, da
organizacdo e interorganizagdo afetam o desempenho das organizacOes que atuam em rede e

em cooperagao?”

Neste sentido, para este estudo foram estabelecidos os objetivos a seguir.

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € analisar as relagdes existentes entre os estoques e
fluxos de aprendizagem com o desempenho organizacional tomando-se como base

organizacoes sem fins lucrativos que operam redes de informag¢do e conhecimento cientifico.

1.1.2 Objetivos Especificos

A considerar o objetivo geral deste estudo, foram depreendidos os seguintes objetivos

especificos:
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— Avaliar a aprendizagem nos niveis do individuo, do grupo, da organizacdo e

interorganizagao;
— Avaliar os fluxos de aprendizagem feed-back e feed-forward,

— Avaliar a influéncia dos estoques de aprendizagem sobre o desempenho

organizacional percebido; e

— Identificar se o desalinhamento entre os estoques e os fluxos de aprendizagem

afeta o desempenho organizacional percebido.
1.2 Justificativa

A pesquisa se justifica por tratar-se de um tema atual na investigacdo cientifica, como
revelam Dimovski e Skerlavaj (2008) em revisio da literatura publicada no periodo de 1999 a
2006 na qual identificaram 20 estudos empiricos que relacionam a aprendizagem
organizacional com o desempenho das organizacdes. Esta revisdo estd alinhada a constatacdo
de Bapuji e Crossan (2004) sobre o notavel crescimento dos estudos empiricos sobre
aprendizagem organizacional. Também como conclui De Geus (1998) sobre o fato de que o
uso oportuno e efetivo da aprendizagem organizacional representa a dnica possibilidade de
alcance de vantagem competitiva. Da mesma forma, a sugestao de Stata (1989) que identifica

a importancia da aprendizagem organizacional no desempenho efetivo das organizacdes.

Dimovski e Skerlavaj (2008) notaram também a evolucio dos estudos de desempenho
organizacional além das medidas financeiras tradicionais, com abordagens modernas mais
abrangentes. Nesse sentido, este estudo tomou como base a pesquisa de Bontis, Crossan e
Hulland (2002) realizada com trinta e duas empresas de fundos mutuos no Canada que
permitiu entender a relagdo entre a aprendizagem organizacional, utilizando-se a percep¢ao

dos individuos, e o desempenho organizacional.

Contudo, neste estudo, que foi conduzido no Brasil, foram envolvidas cento e dez
organizacdes de carater publico, vinculadas aos sistemas de pesquisa, educagdo e atencdo a
saude, que integram redes de informacdo e conhecimento cientifico em satde, com o objetivo
de entender a relacdo entre a aprendizagem organizacional, seus fluxos e estoques de

conhecimento, e o desempenho destas organizagdes.

O estudo também se justifica como contribuicdo ao conhecimento cientifico sobre a
aprendizagem organizacional dada a sua importancia para a gestdo das organizacodes, a

considerar que os estudos empiricos citados relacionam a aprendizagem organizacional com o
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desempenho das organizagdes no contexto contemporaneo de crescente complexidade,

dinamismo e competitividade.

Em consulta as bases de dados bibliograficas como ProQuest Research Library e
EBSCO Information Service e em levantamento bibliografico realizado na WoS (Web of
Science) e SCIELO (Scientific Electronic Library Online), ndo foram localizados estudos que
relacionam o desempenho de organizagdes publicas, portanto, sem fins lucrativos com a
aprendizagem organizacional. A pesquisa bibliogrifica combinou a busca pelas seguintes
palavras chaves, nos idiomas Inglés, Portugués e Espanhol: “aprendizagem organizacional”
combinada separadamente com “organizacdes publicas” ou “organizacido sem fins lucrativos”
ou “organizacdes de pesquisa” ou “organizacdOes de educagcdo” ou “organizacdes de atencdo a

saude”.

Os registros recuperados referem-se a aprendizagem organizacional em geral ou
focada em aspectos especificos do fendmeno, entretanto, sem abordar a aprendizagem
organizacional nos niveis individual, grupal, organizacional e interorganizacional, e a sua

relacdo com o desempenho das organizagdes.

1.3 Estrutura do Trabalho de Pesquisa

Este trabalho estd estruturado inicialmente em seis capitulos: 1) Introducio; 2)
Referencial Tedrico; 3) Procedimentos Metodoldgicos, Critérios de Mensuracdo dos
Construtos e Coleta de Dados; 4) Apresentacdo e Andlise dos Resultados da Pesquisa; 5)

Discussao dos Resultados Obtidos e 6) Conclusdes e Recomendacdes para Pesquisas Futuras.

No Capitulo 1 (“Introducdo”), s@o apresentados o problema de pesquisa, contexto e

objetivos a serem obtidos por meio da realizacdo deste estudo.

No Capitulo 2 (“Referencial Tedrico”), sdo apresentados os elementos tedricos que
subsidiaram os temas abordados neste estudo, tais como: Aprendizagem Organizacional,;
Tipos de Aprendizagem: conceituacdes e contexto; A questdo do [dcus (nivel) da
Aprendizagem Organizacional; Aprendizagem Organizacional e a Criacdo de Conhecimento e
Consideracdes sobre os Modelos de Aprendizagem “41” e a matriz SLAM e o Modelo

Dinamico de Aprendizagem Intra e Interorganizacional.

No Capitulo 3 (“Procedimentos Metodologicos, Mensuracdo e Validagdo dos

Construtos e Coleta de Dados”) esta descrito como foi a aplicacio do modelo de
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aprendizagem “4I” operacionalizado por Bontis, Crossan e Hulland (2002) que integra a
matriz SLAM, com a extensdo do processo de ‘“entrelacamento” proposto por Jones e
Macpherson (2003) tomando-se como base o modelo dindmico de aprendizagem intra e
interorganizacdo de Holmgqvist (2003) neste estudo denominado “41” estendido e a matriz

SLAM.

No Capitulo 4 (“Apresentacdo e Andlise dos Resultados da Pesquisa”) sdo
apresentados os aspectos para caracterizacdo da amostra e os dados demogrificos das
institui¢cdes pesquisadas, andlise dos dados da pesquisa, apresentacdo e avaliagdo do modelo

de mensuracao dos construtos e avaliagdo do modelo estrutural da pesquisa.

No Capitulo 5 (“Discussd@ao dos Resultados Obtidos™) sdo apresentados os aspectos
principais que caracterizaram os resultados da pesquisa e também as limitagdes do estudo

realizado.

No Capitulo 6 (“Conclusdes e Recomendacdes para Pesquisas Futuras”) estdo

apresentadas as conclusdes tedricas e empiricas e as recomendacdes para pesquisas futuras.
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2 Referencial Teorico

Transferéncia e permanéncia sdo as caracteristicas que definem a eficicia das
aprendizagens (POZO, 1996a) e que no homo discens sdao otimizadas gracas ao
acesso ao conhecimento (POZO, 2005, p.113).

2.1 Aprendizagem Organizacional

A literatura sobre aprendizagem organizacional € bastante vasta e abrangente, com
diferentes perspectivas, pontos de vista e correntes de pesquisa. As publicacdes de Dierkes et
al. (2001) e de Easterby-Smith e Lyles (2003) se caracterizam por reunir contribui¢cdes de

pesquisadores de referéncia nos estudos relacionados a aprendizagem organizacional.

Para Vera e Crossan (2003) o sistema de aprendizagem organizacional consiste em
conhecimento que se desenvolve continuamente, armazenado em individuos, grupos e
organizacdes, € representa a infra-estrutura fundamental que apdia os processos de

planejamento e alcance da estratégia organizacional.

Para Easterby-Smith (1997) o estudo do fend6meno da aprendizagem organizacional
tem sido enriquecido por contribui¢des de diversas disciplinas. Crossan, Lane e White (1999)
complementam que as distintas perspectivas decorrem provavelmente de estudos de

fendmenos que possuem diferencgas sutis.

Apbés ampla revisdo da literatura sobre os diferentes estudos no campo da
aprendizagem organizacional Bontis, Crossan e Hulland (2002) destacam uma variedade de
pesquisas neste campo: comunidades de pratica, racionalidade limitada, ecologia social de
cargos, padroes de mudanca, mente coletiva, aprendizagem da histdria, organizacdo e
adaptacdo local, curvas de aprendizagem, estimulo-resposta, difusio de tecnologia,
rotatividade de pessoal, sucessdo de executivos, mudangca tecnoldgica, rotinas
organizacionais, cultura, melhoria continua, sobre as organiza¢des que aprendem por meio de

falhas ocorridas em seus processos, entre outros.

Também neste contexto Bontis, Crossan e Hulland (2002) indicam que a considerar
que o termo aprendizagem organizacional é frequentemente utilizado indistintamente como

“gestdo do conhecimento” e “capital intelectual”, as pesquisas realizadas ficam sem conexao.
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Neste sentido, e contribuindo para que futuras pesquisas possam se inter-relacionar, os autores
justapdem os conceitos de capital intelectual, gestio do conhecimento e aprendizagem

organizacional:

Vemos o capital intelectual como representacdo do ‘estoque’ de conhecimento que
existe em uma organizacdo em um determinado ponto no tempo (BONTIS, 1996,
1998, 1999, 2002; BONTIS ET AL., 1999; CHOO; BONTIS, 2002; EDVINSSON;
MALONE, 1997; STEWART, 1997; SVEIBY, 1997). Portanto, representa o que
foi aprendido no sentido cognitivo do termo. Gerenciar esse estoque de
conhecimento em uma organizacdo, a medida que flui no tempo € o dominio da
gestdo do conhecimento (BIERLY; CHAKRABARTI, 1996; CHOE; LEE, 1997;
CONNOR; PRAHALAD, 1996; DEMSETZ, 1991; FOSS, 1996; KOGUT;
ZANDER, 1992; NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Mais
especificamente, o estoque de capital intelectual que cresce com o tempo depende da
gestdo do conhecimento. A aprendizagem organizacional amplia a discussdo
incorporando comportamentos, bem como conhecimentos, e proporciona uma forma
de compreender como os ‘estoques’ mudam (fluem) com o passar do tempo
(BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002, p. 440).

Para Levitt e March (1998) a aprendizagem organizacional resulta dos processos
organizacionais decorrentes de suas proprias rotinas organizativas, entretanto, para Argyris e

Shon (1999) o fendmeno decorre do processo de deteccdo e correcao de erros.

Contudo, Huber (1991) associa a aprendizagem organizacional com a aquisi¢do de
conhecimento, sugerindo que a aprendizagem organizacional independa do aprendizado de
“todos” os membros da organizacdo. O autor considera que a organizacdo pode aprender algo
e que ndo necessariamente todos os seus membros aprendam esse mesmo algo, e assim,
entende que a aprendizagem organizacional € algo que transcende a aprendizagem dos seus

membros.

A efetividade da aprendizagem organizacional segundo Huber (1991) € resultante dos
seguintes processos de aquisi¢do de conhecimento; distribui¢do de informacao; interpretacao
da informagdo e armazenamento de conhecimento (memodria organizacional). Quanto ao
processo de aquisi¢do de conhecimento Huber (1991) distingue as vias de aquisi¢do de

conhecimento por parte da organizagao:

— Aprendizagem Congénita (Congenital Learning): é o conhecimento possuido
pela organizagdo quando € pensada por seus fundadores, ou seja, num

momento anterior a sua criacdo efetiva;
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— Aprendizagem Experimental (Experimental Learning): quando a organizacio
adquire conhecimento por meio da experiéncia direta de seus individuos ou

grupos, conhecimento este, gerado a partir da propria acdo organizacional;

— Aprendizagem Indireta (Vicarious Learning): quando a organizacdo adquire
conhecimento a partir dos desenvolvimentos de outras organizacdes
(benchmarking), permitindo um aprendizado sobre estratégias, praticas de
gestdao e tecnologias aplicadas por outras organizagdes possibilitando ampliar

as bases de conhecimentos na organizagao;

— Aprendizagem por Enxertia (Grafting): aquisicdo de conhecimento por meio
da incorporacdo de novos membros na organizacdo, permitindo o

compartilhamento de novos conhecimentos; e

— Aprendizagem por Exploracio e Observacdo (Searching and Noticing):
aquisicao de conhecimento a partir da exploracio do ambiente externo, assim
como da observacdo e questionamento das condi¢des internas e resultados

organizacionais.

Quanto aos demais processos que possibilitam a aprendizagem organizacional Huber
(1991) nao detalha o processo de distribuicdo da informacgdo, entretanto, atribui grande
importancia ao processo de interpretacdo da informacdo a considerar o significado que lhe é
atribuido no nivel individual e organizacional, portanto, a interpretacdo e compartilhamento
da informacdo. O processo de interpretacdo segundo o autor depende dos mapas cognitivos
dos seus membros, da capacidade dos meios de comunicagdo empregados para mudar as
representacdes ou esquemas mentais dos emissores e receptores da informagdo e do nivel de

sobrecarga de informacao.

O processo de memoria organizacional, de acordo com Huber (1991) significa a
capacidade de armazenamento do conhecimento gerado e adquirido pela organizagdo,
considerando sistemas, procedimentos, processos, rotinas, tecnologias e estruturas que

viabilizem armazenar o conhecimento organizacional.

Contudo, de acordo com Nonaka, Toyama e Byosiere (2001), existem algumas

limitagdes criticas nos estudos sobre aprendizagem organizacional:
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— As teorias da aprendizagem organizacional ndo consideram a visdo de que a
criacdo de conhecimento constitui aprendizagem (WEICK, 1991 apud

NONAKA, TOYAMA, BYOSIERE, 2001);

— A maioria dos estudos em aprendizagem organizacional estd baseada no
paradigma da aprendizagem individual (DODGSON, 1993; WEICK, 1991
apud NONAKA, TOYAMA, BYOSIERE, 2001);

— A maioria dos estudos tem falhado ao abordar ndo somente o lado ativo e
generativo da aprendizagem, mas também a criagdo de conhecimento que
resulta da aprendizagem. As teorias tém estado centradas excessivamente no

aspecto passivo da aprendizagem, isto €, sobre como as organizacOes se

“adaptam” a mudanca;

— Os tedricos da aprendizagem organizacional implicita ou explicitamente
assumem que a aprendizagem de circuito duplo (o conceito de circuito duplo
serd abordado na secdo “tipos de aprendizagem”) € dificil de ser implementada
e que as organizagdes precisam de instrumentos especiais para obter este tipo
de aprendizagem. Entretanto, as organizacOes questionam e reconstroem as
perspectivas existentes, esquemas ou premissas diariamente, por meio de um
continuo processo de criacdio de conhecimento. Portanto, a criacdo de

conhecimento é um processo continuo.

2.1.1 Aprendizagem Organizacional versus Organizacio de Aprendizagem

Senge (1990) que admite a aprendizagem em perspectiva sist€mica define as

“Organizacgdes de Aprendizagem” como:

Organizacdes nas quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar
resultados que realmente desejam, onde se estimulam padrdes de pensamento novos
e abrangentes, a aspiracdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem
continuamente a aprender mais (SENGE, 1990, p. 37)

Esta conceituacdo se compde de cinco disciplinas que viabilizam a aprendizagem: 1)
adocdo de pensamento sistémico, 2) estimulo ao dominio pessoal, associada ao auto-
conhecimento; 3) questionamento de modelos mentais predominantes; 4) constru¢do de uma

visdo compartilhada e 5) promogao da aprendizagem em equipe.

Segundo Garvin (1994) os tedricos organizacionais véem a aprendizagem

organizacional como um processo que se desdobra no tempo vinculando-a tanto com a
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aquisicdo de conhecimento quanto com a melhoria do desempenho, entretanto, discordam de

VAarios outros aspectos.

Nado obstante ao fato de vdrios tedricos utilizarem o termo “aprendizagem
organizacional” Garvin (1994) recorre ao termo “organizacdes de aprendizagem” ao
estabelecer que “as organizagdes que aprendem” sdo aquelas organizagdes que possuem cinco
habilidades principais: solucdo de problemas por métodos sisteméticos, experimentacdo de
novas abordagens, aprendizado com a prépria experiéncia, aprendizado com as melhores
praticas de outras organizagdes (benchmarking) e transferéncia de conhecimento de forma

rapida e eficiente em toda a organizacao.

Tanto a defini¢do de Senge (1990) quanto a defini¢do de Garvin (1994) remetem a
uma questdo também muito considerada na literatura, que se refere as caracteristicas que
distinguem os termos aprendizagem organizacional (organizational learning) e organizagao
de aprendizagem (learning organization) associados ao fendmeno e perspectivas da

aprendizagem organizacional nas organizacoes.

A aprendizagem organizacional representa um seguimento descritivo, por meio do
qual, académicos buscam entender o “como as organizacdes aprendem”. Em contraste, a
organizacdo de aprendizagem representa um seguimento prescritivo, por meio do qual,
consultores profissionais interpretam ‘“como as organizacdes devem aprender” (VERA;

CROSSAN, 2003).

Neste sentido, DiBella (2003) presume que a aprendizagem seja um processo essencial

para as organizagdes, cujas caracteristicas que se derivam, sdo relacionadas a seguir:
— Todas as organiza¢des aprendem, esta € uma caracteristica inerente;

— A aprendizagem ocorre por meio das interagdes sociais entre individuos que

trabalham conjuntamente;

— A aprendizagem tem suas raizes na cultura, enfatizando os processos de

aprendizagem também inerentes;
— As organizacdes sdo estruturas diferenciadas;
— As organizagdes possuem diferentes estilos de aprendizagem; e

— A gestdo organizacional deve estar focada nos processos de interacao social
para mobilizar a aprendizagem, estando aqui em perspectiva a lideranca como

apoiadora ao processo de aprendizagem.
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A aprendizagem organizacional e a organizagdo de aprendizagem para Gherardi

(2006) convergem na mesma pratica social:

Seria ingénuo criar e representar uma distin¢do entre Aprendizagem Organizacional
como uma visdo heuristica e Organizacio de Aprendizagem como uma visdo
realista, quando ambos convergem na mesma pratica social, que legitima as técnicas
de gestdo baseadas em premissas de conhecimento cientifico. A aprendizagem
organizacional e a organizacdo de aprendizagem compartilham o mesmo viés e
ambos contribuem para a institucionalizacio da drea como um discurso disciplinar e
para sua substituicdo, através do processo de reinterpretacdio constante da
interpretacdo anterior conhecida como "reflexividade institucional” (GHERARDI,
2006, p. 8).

Segundo Gherardi (2006) um conjunto de premissas implicitas nas teorizacOes de
13 : : : ” 13 : ~ : ” : . ~
aprendizagem organizacional” e “organizacdo de aprendizagem” sustentam tais teorizagcdes
como um discurso disciplinar que controla comportamentos concretos: a) A aprendizagem
organizacional sempre contribui com melhoras, mas € desinteressada; b) A aprendizagem
organizacional € intencional; ¢) A aprendizagem organizacional € despojada de resultado; e d)

A aprendizagem organizacional presume mudanca, mas ndo a sua compreensao.

Gherardi (2006) descreve a aprendizagem organizacional e a organizacdo de
aprendizagem como um discurso disciplinar quando pré-selecionados como uma técnica de
gestdo que contém uma tendéncia em direcdo a aprendizagem sistemdtica e com bons
propodsitos, uma tendéncia em direcdo a aprendizagem intencional, portanto, uma tendéncia
normativa. Essas tendéncias estdo compostas de wuma estrutura especifica de

poder/conhecimento que as mantém e as perpetuam como um discurso de poder. O que é

mais evidente na bibliografia sobre gestao de conhecimento.

A literatura sobre aprendizagem organizacional, incluindo as defini¢Oes respectivas a
“organizacdo de aprendizagem”, como observado no Quadro 1, € vasta devido a existéncia de

diferentes abordagens, dimensdes e perspectivas tedricas para examinar as questdes inerentes.
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Quadro 1 Definicoes de aprendizagem organizacional e organizacio de
aprendizagem

continua

Aprendizagem Organizacional (Organizational Learning) — Autores e Definicdes

Argyris e Schon (1978) A aprendizagem organizacional € um processo de deteccdo e correc@o de erros

Daft e Weick (1984) A aprendizagem organizacional € o conhecimento das inter-rela¢des entre a agdo, a
organizagdo € o meio

Fiol e Lyles (1985) A aprendizagem organizacional € o processo de melhorar a¢des por meio de melhor
conhecimento e compreensao

Levitt e March (1988) Consideramos que as organizac¢des aprendem quando codificam inferéncias da
historia em rotinas que guiam seu comportamento. As organizagdes aprendem ao
codificar inferéncias de sua histéria em rotinas orientadoras do comportamento

Stata (1989) A aprendizagem organizacional é o principal processo pelo qual a inovagdo ocorre.
De fato, eu diria que o ritmo de aprendizagem das pessoas e organizacdes € a Unica
vantagem competitiva, principalmente em setores que exigem muitos conhecimentos

Huber (1991) A entidade aprende se, por meio de seu processamento de informacdes, altera a faixa
de seus comportamentos potenciais

Lee et al. (1992) O processo de aprendizagem organizacional € visto como aquele no qual as a¢des das
pessoas fisicas levam a interagdes organizacionais com o ambiente. As respostas do
ambiente sdo interpretadas pelos individuos, que aprendem ao atualizar suas crengas a
respeito de relacionamentos de causa e efeito

Meyer-Dohm (1992) Aprendizado organizacional €, continuamente, testar e transformar experiéncias em
conhecimentos compartilhados, que a organizagdo acessa e usa para atingir seu
objetivo principal

Nadler et al. (1992) Aprendizagem exige um ambiente no qual os resultados de experiéncias sejam
perseguidos, examinados e disseminados por toda a organizacio.

Kim (1993) Lee et A aprendizagem organizacional é definida como o aumento da capacidade de uma
al.(1992) organizagdo de tomar acdes eficazes. O processo de aprendizagem organizacional é
visto como aquele no qual as a¢des das pessoas fisicas levam a interagcdes
organizacionais com o ambiente. As respostas ambientais sdo interpretadas pelos
individuos, que aprendem ao atualizar suas crengas a respeito de relacionamentos de
causa e efeito.

Kim (1993) A aprendizagem organizacional € definida como a amplia¢do da capacidade de uma
organizagdo de tomar agoes eficazes

Levinthal e March A aprendizagem organizacional gerencia o problema de equilibrar os objetivos
(1993) concorrentes de desenvolver novos conhecimentos e explorar as competéncias atuais
diante das tendéncias dindmicas de enfatizar um ou outro

Day (1994) A aprendizagem organizacional compreende os seguintes processos: investigacao
com mente aberta, interpretagdes baseadas em informacdes e acesso a memoria
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conclusdo

Aprendizagem Organizacional (Organizational Learning) — Autores e Defini¢oes

Crossan et al.(1995)

A aprendizagem € um processo de mudanca cognitiva e comportamental, sendo que
nem sempre essas mudancas levam, diretamente, a um melhor desempenho

Slater e Narver (1995)

Em sua definicao mais bésica, a aprendizagem organizacional € o desenvolvimento de
novos conhecimentos ou insights com o potencial de influenciar comportamentos

Cavaleri e Fearon (1996)

A aprendizagem organizacional € a cria¢@o intencional de significados
compartilhados derivados das experi€ncias comuns a pessoas de uma organizag¢ao

Miller (1996)

A aprendizagem tem de ser diferenciada da tomada de decisdes. A primeira aumenta
o conhecimento organizacional, a segunda nio necessariamente o faz. A
aprendizagem pode, de fato, ocorrer muito antes ou muito depois de tomada uma
medida

Schwandt e Marquardt
(2000)

Aprendizagem organizacional representa um complexo inter-relacionamento entre
pessoas, suas agdes, simbolos e processos de uma organizagdo

Crossan, Lane e White
(2002)

A aprendizagem organizacional € um processo dindmico que envolve uma tensio
entre assimilacdo de novos conhecimentos (exploration) e o uso do conhecimento que
tem sido aprendido (exploitation). A aprendizagem organizacional é multinivel:
individuo, grupo e organizacao. Estes trés niveis sdo conectados por processos sociais
e psicoldgicos: intui¢do, interpretagdo, integracdo e institucionalizacao (“41”).

Holmgqvist (2003)

Aprendizagem organizacional é a producao social das regras da organiza¢do com base
na experiéncia que leva a uma mudanga de comportamento organizacional.

Vera e Crossan (2003)

Aprendizagem Organizacional € o processo de mudanca em pensamento e acao
individuais e compartilhados, que sofre interferéncia do que € institucionalizado na
organizagao.

Antonello (2005)

A aprendizagem organizacional € um processo continuo de apropriagio e geragio 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 reflexdo e acdo sobre as situagdes-problema e voltado
para o desenvolvimento de competéncias gerenciais

Organizacdo de Aprendizagem (Learning Organization) — Autores e Defini¢oes

Senge (1990)

As organizac¢des que aprendem sdo aquelas em que as pessoas estdo continuamente
expandindo sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde
padrdes de pensamento novos e expansivos sdo fomentados, onde aspiracdes coletivas
sdo liberadas e onde as pessoas estdo continuamente aprendendo a aprender em
conjunto

Mills e Friesen (1992)

Uma organizagdo que aprende sustenta a inovacgao interna com os objetivos imediatos
de melhora de qualidade, aprimoramento do relacionamento com clientes ou
fornecedores, ou melhor execucgdo a estratégia de negdcios, além do objetivo dltimo
de sustentar a rentabilidade

Garvin (1993) A organizac¢d@o que aprende € aquela com aptidao para criar, adquirir e transferir
conhecimentos, modificando seus comportamentos de forma a refletir os novos
conhecimentos e insights adquiridos

Marquardt (1996) Uma organizacdo que aprende de forma intensa e coletiva e que estd continuamente

se transformando para melhor coletar, gerenciar e usar os conhecimentos para atingir
0 sucesso

Fonte: Adaptado de Bontis, Crossan e Hulland (2002, p. 439)
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Ainda quanto ao quadro 1, o seu objetivo € o levantamento dos principais conceitos
inerentes, em particular, as defini¢cdes de “aprendizagem organizacional” e “organizacio de
aprendizagem”, com o objetivo de refletir sobre as suas possiveis interfaces. E também, a
considerar que os estoques de conhecimento e os fluxos de aprendizagem estdo focalizados
nesta pesquisa, o levantamento sugere alinhamento com os conceitos inerentes as definicdes

de “aprendizagem organizacional”.

2.1.2 Aprendizagem Organizacional e Gestao do Conhecimento

As discussdes académicas em torno da aprendizagem organizacional e da gestdo do
conhecimento se iniciaram nos anos 60, entretanto, foi somente nos anos 90 que estes temas
chamaram a aten¢do dos gestores nas organizacdes. Este chamado de aten¢do se deu quando
Senge (1990) popularizou o conceito de “organizacao de aprendizagem” e Nonaka e Takeuchi

(1997) descreveram a “organizacgdo criadora de conhecimento” (VERA; CROSSAN, 2003).

Muito embora a aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento sejam
assuntos inter-relacionados, eles sd@o raramente discutidos em conjunto. Os pesquisadores no
campo da aprendizagem organizacional e do conhecimento organizacional falham em nado
reconhecer a importancia tanto de um quanto do outro quando, por exemplo, pesquisadores da
aprendizagem organizacional excluem o termo ‘“conhecimento” dos seus estudos e os
pesquisadores em gestdo do conhecimento excluem o termo ‘“‘aprendizagem” (VERA;

CROSSAN, 2003).

Vera e Crossan (2003) reconhecem que muitos termos tém sido considerados para
descrever e prescrever aprendizagem e conhecimento nas organizagdes € que nao exista um
esquema (framework) que tenha sido apresentado para esclarecer a confusdo conceitual neste
sentido. As autoras entendem que no contexto desses dois campos existam importantes
oportunidades de didlogo entre pesquisadores interessados em entender o papel e o impacto da

aprendizagem e do conhecimento nas organizagdes.

Neste sentido, Vera e Crossan (2003) propdem um esquema (framework) integrativo
para a aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento, definindo os construtos com
base na literatura, e provendo uma sintese integrada desses conceitos relacionados. As autoras
sugerem que a Aprendizagem Organizacional foca a aprendizagem como um processo de
mudanca, enquanto o conhecimento organizacional revela o conhecimento como recurso que

prové vantagem competitiva e estuda os processos associados com a sua gestdo sendo que a
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aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento compartilham visdes prescritivas de

como as organizagdes deveriam aprender e gerenciar o conhecimento efetivamente.

Aprendizagem Conhecimento
Organizacional Organizacional

* Visdo da empresa
baseada em
conhecimento

+ Aprendizagem como
um processo de
conhecimento:
criagéo, retengdo e
transferéncia.

* Micro-processos e
inter-relacionamentos
entre aprendizagem

nos niveis Individual,
Grupal e Organizacional

» Mlidangas no
conhecimento e
“knowing’ » Conhecimento
estatico

e “knowing”

* Aspectos cognitivos e
comportamentais do

aprendizado, conhecimento
e “knowing”

« Sistemas de AO e infra-
Estrutura. Alinhamento
entre estratégia, estrutura,
cultura, procedimentos e
sistemas.

+ Aprendizado e
conhecimento nas
comunidades de préatica

Prescritivo: Prescritivo:

A Organizacao Ferramentas e solugdes de Tl

de Aprendizagem para a Gestdao do Conhecimento
Figura 1 Fronteiras dos campos da Aprendizagem e

do Conhecimento Organizacional

Fonte: Vera e Crossan (2003, p. 127)

Como indicado na figura 1, Vera e Crossan (2003) sumarizam as conclusdes sobre 0s
dominios e fronteiras dos campos da Aprendizagem Organizacional e o Conhecimento
Organizacional. Estas fronteiras s@o fluidas e dinamicas, e indicativas de uma sobreposi¢cao
entre os dois campos de pesquisa. As autoras reconhecem que existem topicos que estdo mais

associados em um dos dois campos esclarecendo que:

1. Cada um dos campos possui componentes de literatura prescritiva. Enquanto a
literatura sobre Aprendizagem Organizacional tem buscado esclarecer a
confusdo entre os conceitos “Aprendizagem Organizacional” e “Organizagdo
de Aprendizagem”, os termos “Conhecimento Organizacional” e “Gestdao do
Conhecimento” ainda possuem significados diferentes nas comunidades de
pesquisa. E observado que Conhecimento Organizacional possui fortes raizes
académicas. Em contraste, conclui-se que a Gestdo do Conhecimento estd
mais concentrada em prover ferramentas e solucdes em tecnologias da
informacdo para gestores, bem como, como gerenciar de forma pré-ativa o

conhecimento na organizacao;
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2. Como uma perspectiva positiva, uma diferenca basica entre Aprendizagem
Organizacional e Conhecimento Organizacional € que enquanto Conhecimento
Organizacional é eminentemente centrado no entendimento da natureza do
conhecimento como um ativo, Aprendizagem Organizacional primeiramente
enfatiza os processos pelos quais o conhecimento muda, se aprimora e flui na
organizacdo. Em outras palavras, € a distin¢ao entre estudar o que € aprendido
e estudar o processo de aprendizagem, ou entre estudar contetido e processo.
Desta forma, Conhecimento Organizacional tende a ter uma visdo mais estética
do conhecimento (conteudo), enquanto Aprendizagem Organizacional tende a

ter uma visdo mais dindmica do conhecimento (processos e mudangas);

3. Embora seja feita uma distingdo entre o estudo de conhecimento estatico
(Conhecimento Organizacional) e como o conhecimento muda (Aprendizagem
Organizacional), € mostrada na figura 2 que os dois campos de estudo possuem
algumas sobreposi¢cdes, ja que existem estudos em Conhecimento
Organizacional que examinam a evolu¢do do conhecimento ao longo do
tempo. Por exemplo, os estudos de Argote e Ingram (2000) e Nonaka e

Takeuchi (1997);

4. No caso da literatura sobre o Conhecimento Organizacional, embora possuam
um forte lado cognitivo, também discutem conhecimento fundamentado em
acdes e como processo que requer tanto atividades cognitivas como fisicas. A
abordagem construtivista ao conhecimento enfatiza que ele é construido
através da interacdo com o mundo, que conhecimento € adquirido e situado na

pratica, e que € relacional, contextualizado e dinamico (BLACKLER, 1995);

5. Como ja mencionado, Conhecimento Organizacional e Aprendizagem
Organizacional podem se sobrepor, pois a aprendizagem cada vez mais tem
sido definida em termos de um processo de conhecimento. Por exemplo,
Argote (1999) define aprendizado como “aquisi¢do de conhecimento” e afirma
que aprendizagem envolve o processo através do qual os membros
compartilham, geram, avaliam e combinam conhecimento. Conhecimento ndo
€ mais visto como um processo puramente cognitivo. Portanto, a nog¢do de
conhecimento estdtico € substituida por aprendizagem dindmica e a agenda
alterna da gestdo do conhecimento para o estudo dos processos associados ao

conhecimento, como criagdo, retencdo e transferéncia;



30

6. Quando estudado sob uma perspectiva construtivista, o0 conhecimento existe
em atividades distribuidas socialmente, onde os participantes aplicam seu
conhecimento em contextos que promovem seu desenvolvimento. Como
resultado deste processo dinamico, os participantes aprendem, ou seja, seu
conhecimento e comportamento irdo inevitavelmente se desenvolver

(BLACKLER, 1995);

7. Em termos de niveis de andlise, varios autores nos campos do Conhecimento
Organizacional e Aprendizagem Organizacional (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999; KOGUT; ZANDER, 1992; NONAKA; TAKEUCHI, 1997) tém
proposto que o aprendizado ocorre € que o conhecimento existe no individuo,

grupo, organizacio e interorganizagao;

8. Uma vez que os diferentes niveis de andlises sdo reconhecidos, o préximo
passo € prover a teoria que correlaciona os niveis, explicando os micro
processos pelo qual o aprendizado e conhecimento em um nivel se tornam

aprendizado e conhecimento no nivel seguinte;

9. A fim de desenvolver uma teoria multinivel do conhecimento, o Conhecimento
Organizacional necessita estabelecer relacionamento entre os diferentes
processos associados a aquisi¢c@o e criagdo de conhecimento. Isto mostra que
Conhecimento Organizacional e Aprendizagem Organizacional envolvem
muitos processos de conhecimento e que ha oportunidades significativas para
atuacdo conjunta dos dois campos de pesquisa para construir uma teoria que

relaciona os processos de diferentes niveis de anélise; e

10. Finalmente, a literatura sobre Aprendizagem Organizacional vem discutindo
mais explicitamente o desenvolvimento de sistemas ou infra-estrutura de
aprendizagem, que consiste no aprendizado inserido na estratégia, estrutura,
cultura, sistemas e procedimentos de uma empresa. Esta infra-estrutura de
aprendizagem afeta e € afetada pelos processos de aprendizagem e os
diferentes elementos do sistema precisam ser alinhados com cada um dos

demais para que a organizacao obtenha éxito.

A gestdo do conhecimento, segundo Terra (2001) aplica-se a organizacdes de
diferentes caracteristicas (tamanho, nacionalidade etc.) e a sua efetividade requer a criagdao de

novos modelos organizacionais (estruturas, processos, sistemas gerenciais); novas posi¢oes
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quanto ao papel da capacidade intelectual de cada funciondrio; e lideranca efetiva para a

sobreposi¢do dos desafios a transformacao.

Nesta pesquisa se faz referéncia ao modelo conceitual de gestdo do conhecimento
proposto por Terra (2001), na figura 2, por elucidar importantes praticas gerenciais que
impactam a aprendizagem organizacional em seus diferentes niveis (individual, de grupo,

organizacional e intraorganizacional). O modelo considera sete dimensdes especificas:

— Estratégia e Alta Administracdo — nesta dimensao se evidencia o papel da alta
administracdo na formulagdo e comunicacdo da estratégia de gestdo do

conhecimento da organizacao;

— Cultura Organizacional — esta dimensdo evidencia as agdes para estimular o
cultivo e o desenvolvimento de uma cultura voltada para a inovacdo e

aprendizado continuo;

— Estrutura Organizacional e Processos de Trabalho — as praticas formais e
informais para a gestdo do conhecimento integradas na organiza¢do, em

particular, nos processos de trabalho.

— Praticas e Politicas de Recursos Humanos — nesta dimensdo se evidencia o
alinhamento das normas e priticas da gestdo do conhecimento as

competéncias, as atitudes e a motivacao dos colaboradores;

— Sistemas de Informacgdo — estes sistemas, assim como as respectivas praticas e
politicas, apdéiam disseminacdo e manutencdo dos processos de difusdo e
armazenamento de conhecimentos gerados nos diferentes niveis na

organizacao;

— Mensuracdo de Resultados — conjunto de esfor¢cos da medida dos resultados
organizacionais com foco na gestdo do conhecimento e dos ativos intangiveis,

disponiveis para a toda a organizacao por meio das acdes de comunicagdo; e

— Ambiente Externo — este dimensdo destaca a importancia de sistematizar a
interacdo com o ambiente externo para a organizagao com vistas a obtencao de

novos conhecimentos.
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7
Empresa
1
Visao e Estratégia — Alta administragdo
Fornecedores 4 2 3 Clientes
— Politicas de RH Cultura Estrutura —
Organizacional Organizacional
Parceiros I Concorréncia
—> —>
5 6
. . Sistemas da Mensuragéao de
Universidades Informagao Resultados Governo
—r —>
Figura 2 Gestao do Conhecimento: planos e dimensoes

Fonte: Terra (2001, p. 83)

A gestdo do conhecimento associada a gestdao do capital humano para Terra (2001)
envolve estrutura, lideranga, cultura organizacional, regras e procedimentos, politicas de
recursos humanos e o desenho dos espacgos fisicos, sendo que todos estes aspectos sdo

passiveis de serem analisados a partir das percep¢des dos membros da organizagdo.

Bontis, Crossan e Hulland (2002), cuja pesquisa serd empregada neste estudo,
utilizaram a percepcao dos individuos para medir os estoques e fluxos de aprendizagem nas

organizacoes.

2.1.3 Aprendizagem Organizacional, Praticas e Tecnologias para gestao de informacao e

conhecimento

No contexto desta pesquisa, as tecnologias para a gestdo da informacdo e
conhecimento nas organizacdes podem contribuir para a interacdo dos estoques e fluxos de
aprendizagem em seus diferentes niveis de forma a contribuir com o desempenho

organizacional.

Nos anos 90 a considerar a répida evolugdo das tecnologias da informacdo e da
Internet foram desenvolvidas sofisticadas ferramentas de gestdo do conhecimento (VERA;

CROSSAN, 2003).
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A midia computacional incluindo ndo somente computadores, mas uma vasta gama de
recursos para o uso em computadores, incluindo video interativo, midia 6tica, redes, sistemas
hipermidia, tecnologias de colaboragdo para o trabalho em grupo, reconhecimento de voz,
processamento de imagem e animacao e softwares em geral, vem contribuindo para o sucesso

da aprendizagem onde quer que ela esteja ocorrendo (PEA, BROWN, 1991).

Neste sentido, para Pea e Brown (1991) as tecnologias estdo transformando
dramaticamente os padrdes bdsicos de comunicacdo e a troca de conhecimento nas
sociedades, e automatizando os processos componentes da resolu¢do de problemas. Para os
autores, em sendo alteradas as situagdes de aquisi¢do e uso de conhecimento, as novas

tecnologias redefinem o que significa saber e entender.

Também existe um aumento de énfase, em anos recentes, nas teorias baseadas na
pritica da aprendizagem e a importancia do ‘“contexto” no delinear e implementar das
iniciativas de gestdo do conhecimento, incluindo aquelas envolvendo as tecnologias da

informagdo e comunicagdo (WALSHAM, 2001).

A nocdo de “Comunidades de Pritica” pontuada nos estudos de Brown e Duguid
(1991) capta a importancia do contexto integrativo, sugerindo que para a compreensao do
aprendizado e da inovagdo em ambiente organizacional é necessdrio estudar e compreender a
situacdo em que a pratica ocorre. Tantos as Comunidades de Pratica presenciais quanto as
Comunidades de Pratica Virtuais, que se diferem pelo componente tecnoldgico para
armazenamento e acesso a informagao e conhecimento gerados pelos individuos ou grupos,
consideram o contexto da prética nos processos de aprendizagem, interacdo e integracao nos

ambientes organizacionais.

De acordo com Hayes e Walsham (2003) as Tecnologias de Informacdo e
Comunicacgdo (TICs) tém sido associadas a maioria das iniciativas de gestdo do conhecimento
nas organizagdes, numa perspectiva mais técnica ao invés de considerar o seu uso em relagcdo
ao seu contexto social. Segundo os autores as TICs podem ser classificadas como integrativas
e/ou interativas. As integrativas tratam basicamente de bases de dados estruturadas para
armazenar e recuperar informacdo e as interativas adquirem a forma de féruns, video
conferéncias, isto é, permitem a troca de experiéncias independente de localizacdo geogréfica,

isto €, sdo relacionais.

Segundo Hayes e Walsham (2003), em ambito académico, dois contrastantes pontos

de vista epistemoldgicos tém permeado a gestdo do conhecimento, o de conteido e o
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relacional. Para os autores do conteido, o conhecimento € visto como uma verdade
predicativa, assim prescrevendo o que deve ser feito. E visto como sendo passivel de ser
codificado, estocado em repositérios, para ser compartilhado e utilizado por outros, com uma
orientagdo pratica que pode ser medida, apds o seu “colecionamento”, distribuicdo e re-

utilizacdo.

Para os autores que ap6iam a denominada teoria relacional, o conhecimento nio é uma
atividade cerebral e tratdvel, deve ser vista como sendo processual provisional e altamente
dependente de seu contexto. Também argumentam que € importante ver o conhecimento
como refletindo ou o ponto de vista individual ou grupal de uma “verdade”, que pode ser mal-

entendida, injustificada ou duvidosa se estiver fora de sua prépria localidade.

Em termos de conhecimento e praticas Hayes e Walsham (2003) enfatizam, com base
na literatura, que o conhecimento estd socialmente incluido nas comunidades e € insepardvel
das praticas (BROWN; DUGUID, 1998), assim como a extrema confian¢a nas TICs para

transferir conhecimento pode ser problemadtica.

Neste sentido, os autores fazem uma revisao da literatura, conforme mostra o Quadro
2 contextualizando o papel das TICs e a gestdo do conhecimento, considerando os temas, os

assuntos pertinentes a cada tema, e referéncias relevantes na literatura.

Quadro 2 Temas e assuntos na literatura sobre TIC e o conhecimento

continua
Tema Chave Fatos que surgem com este tema Referéncias indicativas
Conhecimento/ - Conhecimento € socialmente integrado a pratica | Easterby-Smith at al (2000);
pratica - A confianga na TIC para transferir Brown and Duguid (1998);
. P L. .. Lave and Wenger (1991)
conhecimento € problemadtica. Ver comentdrio na
apostila Brown (1998);
McDermott (1999)
Compartilhamento | - O conhecimento circula com mais facilidade Zack (1999);
de conhecimento devido a contextos profissionais comuns Boland and Tenkasi (1995);
dentro das C L. - McDermott (1999)
. - Uma visdo € que a aplicagdes integradas sdo

comunidades - h

suficientes para suportar o compartilhamento do

conhecimento Ruhleder (1994);

- A TT afasta a possibilidade de novatos Orlikowski (1996)

aprenderem com 0s mais experientes




35

conclusao
Tema Chave Fatos que surgem com este tema Referéncias indicativas
Compartilhamento - A necessidade de uma nova configuragdo de Schultze and Boland (2000a)
de conhecimento ambientes de trabalho
entre as Brown (1998);
comunidades - TI pode restringir entendimentos de serem McDermott (1999);
compartilhados entre dominios profissionais Schultze (2000);
L . - . . Hislop et al. (2000)
- Aplicacdes interativas sao mais apropriadas que
as integrativas Zack (1999);
. e . Oliveira (2000);
- Novos papéis de facilitagdo sao requeridos Ruhleder (1994)
Zack (1999);
Storck and Hill (2000)
Normas e cultura - Um foco forte de TI é usualmente no papel de Liebowitz (2001)
produzir um clima organizacional apropriado Zack (1999);
- A cultura deve encorajar a cooperacao, Pan and Scarbrough (1999)
confianga, inovacdo e empreendedorismo Quinn et al. (1996):
- Incentivos financeiros e de carreira podem Orlikowski (1993)
ajudar ou frear a cultura
Poder e politica Conhecimento € usado para suportar interesse de | Hislop et al. (1996);
grupos especificos Orlikowski (1993)
- Motivagdo individual para participagao Hislop et al. (2000);
- Visibilidade pode trazer implicagdes positivas, Newell et al. (2000)
negativas ou inesperadas para a participagcdo Wasko and Faraj (2000)
- Gestdo do conhecimento como um antincio Wasko and Faraj (2000)
normativo Schultze and Boland (2000b)
McDermott (1999);
McKinley (2000);
Khnights et al. (1993)

Fonte: Hayes e Walsham (2003, p. 57)

Os autores pontuam quatro aspectos importantes quanto ao compartilhamento de
conhecimento (fato relevante para a interagdo entre e estoques e fluxos de aprendizagem e
transferéncia de conhecimento entre seus diferentes niveis) relacionados as tecnologias da

informacdo e comunicagdo:

— Compartilhamento de conhecimento intra-comunidades - na literatura se
demonstra que o conhecimento circula com relativa facilidade devido a trocas
profissionais anteriores; hd uma visdo de que as aplicacdes integrativas sejam
suficientes para apoiar o compartilhamento do conhecimento, assim como que

a tecnologia de informacdo e comunicacdo poderia obstruir a capacidade dos
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recém-chegados para aprender com aqueles com maior conhecimento ou

experiéncia;

— Compartilhamento de conhecimento inter-comunidades - € citada a emergéncia
de novos arranjos de trabalho. Por outro lado a tecnologia de informacdo e
conhecimento poderia se tornar um obstdculo ao entendimento da informagdo
compartilhada através dos dominios profissionais. As aplicagdes interativas sao
citadas como mais apropriadas do que as integrativas, embora novas funcdes

de facilitacdo sejam requeridas;

— Normas e cultura, o forte foco em tecnologia de informacdo é com frequéncia
visto como uma tentativa de produzir um clima organizacional apropriado. J4 a
cultura pode encorajar a cooperagdo, confianga, inovacdo e empreendimento e
os incentivos financeiros e a carreira podem ajudar ou colocar obsticulos a

cultura vigente; e

— Poder e politicas - a literatura mostra que as tecnologias da informacgdo e
comunicacdo podem ser utilizadas para dar suporte aos interesses de
determinados grupos, hd que se ter motivagdes individuais. A visibilidade pode
conduzir a implicagdes positivas, negativas ou inesperadas para participacao,
assim como a gestdo do conhecimento pode ser utilizada apenas como slogan

normativo.

Vera e Crossan (2003) reconhecem na literatura um forte elemento prescritivo na
gestdo do conhecimento, também entendida como “conhecimento gerido” e que tem um
impacto positivo no desempenho organizacional. Para os autores, os consultores geralmente
associam a gestdo do conhecimento as tecnologias da informacdo, tais como solu¢des para
Intranet, repositorios de informacido e conhecimento, sistemas de documentacdo eletronica

entre outros.

Contudo, Vera e Crossan (2003) afirmam que o conhecimento organizacional é um
construto tedrico estabelecido, a considerar que o conhecimento € um recurso fundamental e

uma fonte de vantagem competitiva para a organizagao.

2.2 Tipos de aprendizagem: conceituacoes e contexto

De acordo com Pawlowsky (2001) considerando uma revisdao da literatura sobre as

diferentes abordagens e perspectivas sobre a aprendizagem organizacional, em particular, no
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contexto da mudanca organizacional, quatro dimensdes sdo integrativas do fendmeno da
aprendizagem organizacional: a) os diferentes niveis do sistema de aprendizagem nas
organizagdes, a partir do nivel do individuo até o nivel de rede (ou nivel interorganizacdo); b)
os diferentes modos de aprendizagem, tais como o cognitivo, cultural e da aprendizagem na
acdo; c) os diferentes tipos de aprendizagem (circuito simples, circuito duplo e déutero); e d)
as diferentes fases de um processo coletivo de aprendizagem considerando-se os distintos

focos do fendmeno em estudo.

Neste estudo estardo em foco os niveis do sistema de aprendizagem nas organizagdes,
entretanto, sdo contextualizados alguns tipos de aprendizagem por sua relevancia nas

organizacoes.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) o aprendizado incide em dois tipos de
atividade: a) a obten¢do de know-how para a resolucdo de problemas especificos com base em
premissas existentes na organizacao; e b) o estabelecimento de novas premissas com base em
novos paradigmas, esquemas, modelos mentais ou perspectivas, para substituir premissas
existentes. Os tipos de aprendizado sdo conhecidos como Aprendizado do tipo I e
Aprendizado do tipo II (BATESON, 1973 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997), que
respectivamente correspondem ao ciclo de aprendizagem de circuito simples (single-loop
learning) e ao ciclo de aprendizagem de circuito duplo (double-loop learning) desenvolvidos

por Argyris e Schon (1978 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A aprendizagem do tipo déutero (deutero learning) € também uma tipologia
desenvolvida por Argyris (1999) e que significa “aprender a aprender”, sendo talvez o
desempenho mais efetivo que uma organizacdo possa mostrar (TEMPLETON, LEWIS;
SNYDER, 2002).

Segundo Argyris (1999) o ciclo de aprendizagem de circuito simples se manifesta
quando se produzem mudangas nas regras ou procedimentos, sem alteracao dos principios ou
normas da organizagdo. Neste tipo de aprendizagem ndo ocorrem mudangas significativas na
estratégia, na estrutura ou até na cultura organizacional. O “como” fazer melhor por meio da
experiéncia é o que estd em foco, e ndo o “por que” fazer melhor. Por outro lado, o ciclo de
aprendizagem de circuito duplo resulta em mudancas efetivas tanto nas regras e
procedimentos, quanto nos principios, normas da organizagdo, refletindo em mudangas na

estratégia, na estrutura e na cultura organizacional.
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Na figura 3 estd o diagrama dos ciclos de aprendizado de circuito simples e duplo, que
fundamentam o processo das Teorias da Acdo também propostas pelos autores, onde a
aprendizagem organizacional ocorre por meio de atores individuais cujas acdes sdo baseadas

num conjunto de modelos compartilhados.

Alinhamento
Variaveis - . L
— — Acbes — Consequéncias N&o alinhamento

Governantes

Circuito Simples de Aprendizagem

Circuito Duplo de Aprendizagem

Figura 3 Aprendizagem de Circuito Simples e Duplo
Fonte: Argyris (1999, p. 68)
As Teorias da Acdo classificadas como Modelo I Modelo II, de acordo com Argyris
(1999) se constituem de duas categorias: Teoria Esposada, quando os individuos expressam
crengas e valores, e a Teoria em Uso, quando os individuos inferem, por meio da observagao,

e que determina o seu comportamento circunstancial de fato.

Argyris (1999) define que as teorias da acdo consideram fundamentalmente as
“varidveis governantes”, os estados preferidos pelos individuos que os satisfazem quando eles
estdo atuando. Estas varidveis ndo sdo as crencas ou valores esposados dos individuos. Essas
sdo as varidveis que podem ser inferidas por meio da observacdo das agdes dos individuos
quando atuando como agentes para a organizacdo, dirigindo e conduzindo as agdes dos

mesmos.

As acdes dos individuos provocam consequéncias que realimentam as estratégias de
acdo nas organizacdes, caracterizando o aprendizado de circuito simples, e portanto,
mantendo as varidveis governantes inalteradas. J4 no aprendizado de circuito duplo a

realimentacdo permite a revisao das varidveis governantes.

As mudangas decorrentes do ciclo de aprendizagem de circuito simples se limitam a
corre¢do na agdo que levou a uma determinada consequéncia, portanto, ficando o individuo
em uma situacdo apenas reativa, resultando em baixa probabilidade de crescimento e
aprendizagem das pessoas por nao haver consciéncia do que estd de fato governando a agdo

de determinada consequéncia.
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No ciclo de aprendizagem de circuito duplo a realimentagdo permite a revisdo das
varidveis governantes, sendo, portanto, associada as transformag¢des e mudangas radicais nas
organizacdes. No ciclo de aprendizagem de circuito duplo, hd exame, reflexdo e associacao
entre as agdes e a varidvel governante que pode ser alterada, assim como as préprias agcdes do
individuo na organizacdo. O conhecimento € integrado a organizacdo, por meio do
aprendizado de circuito duplo, o que sugere que este tipo de aprendizado, seja promovido nas

organizacdes. Neste sentido, as Teorias de A¢ao inibem ou realcam a aprendizagem de duplo

circuito.

Para Argyris e Schon (1978 apud ARGYRIS, 1999) a aprendizagem organizacional é
um processo de detectar e corrigir erros. Uma organizagdo s6 aprende se os individuos que a
constituem estiverem neste processo que pressupde feedback e realinhamentos constantes,

tanto no nivel do individuo quanto no nivel da organizacao (ARGYRIS, 1999).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo de conhecimento nas
organizacdes envolve esses dois ciclos de aprendizagem, de circuito simples e circuito duplo,
formando uma espiral dindmica. Entretanto, as teorias da aprendizagem organizacional
necessitam da visdo segundo Weick (1991 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997) de que o

desenvolvimento do conhecimento constitui aprendizado.

Além das aprendizagens de ciclo simples e de ciclo duplo existem outros tipos de
aprendizagem organizacional que sdo importantes no escopo deste estudo: os modelos de
aprendizagem experiencial, a aprendizagem situada e a aprendizagem por meio das
comunidades de pratica. Estes tipos de aprendizagem serdo também abordados na préxima

secdo sobre o [dcus (ou niveis) da aprendizagem organizacional.

A teoria da aprendizagem organizacional tem grande relevincia para a pesquisa e
pratica da gestdo de sistemas de informacao, a considerar que os sistemas de informacao sao
uteis em promover e explorar as tipologias de aprendizagem de Argyris e Schon (1978 apud
TEMPLETON, LEWIS; SNYDER, 2002). Além do fato de que os sistemas de informacao
permitem a intercambio de conhecimento entre os diferentes niveis de aprendizagem

organizacional.
2.3 A questao do locus (nivel) da Aprendizagem

Entender onde ocorre a aprendizagem, ou seja, o seu ldcus (ou nivel de andlise) foi

identificado por Steil (2002) como sendo uma das principais dreas de conflito sobre a
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aprendizagem organizacional, independente da perspectiva, estando relacionada ao foco no
processo ou no resultado da aprendizagem. Neste sentido, Steil (2002) sugere que as
abordagens desenvolvidas por Nonaka e Takeuchi (1997) e Crossan, Lane e White (1999),
corroboram para esclarecer o locus da aprendizagem organizacional, pois ponderam o0s seus
niveis de andlise. Na proxima secdo serdo discutidas as abordagens de Nonaka e Takeuchi

(1997) e Crossan, Lane e White (1999).

Neste sentido, Pawlowsky (2001) destaca que a aprendizagem organizacional
necessita ser diferenciada da aprendizagem individual considerando os demais niveis além do
individuo. Ainda segundo o autor, qualquer esquema conceitual para a teoria da aprendizagem
organizacional deve incorporar ao menos quatro niveis de andlise: a) aprendizagem
individual; b) aprendizagem grupal; c) aprendizagem organizacional; e d) aprendizagem em

rede (externamente a organizacdo ou interorganizagao).

O nivel do individuo € fundamental para a aprendizagem organizacional, a considerar
a capacidade unica do individuo de geragdo continua de novos conhecimentos que podem ser
expandidos para o nivel da organizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) sendo, entdo,
institucionalizados (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), promovendo a aprendizagem
organizacional. Desta forma, a aprendizagem individual € de fundamental importancia para a

compreensdo do processo da aprendizagem organizacional.

Por outro lado, as abordagens das perspectivas de sistema e de criacdo de
conhecimento da aprendizagem organizacional indicam a func¢do fundamental dos grupos
como saida para a aprendizagem organizacional (PAWLOWSKY, 2001). A aprendizagem no
nivel do grupo envolve compartilhar interpretagdes individuais para o desenvolvimento de
uma compreensao comum (BONTIS, CROSSAN e HULLAND, 2002). Segundo Senge
(1990) que utiliza o termo aprendizagem em equipes (e ndo em grupos), a aprendizagem nas
equipes € vital, pois as equipes, € ndo os individuos sdo as unidades fundamentais de

aprendizagem nas organizagdes modernas.

No nivel da aprendizagem organizacional Bontis, Crossan e Hulland (2002), indicam a
existéncia de diferentes pontos de vista quanto a sua natureza, por duas perspectivas em
particular. Para alguns estudiosos a organizacdo ¢ uma cole¢do de individuos (perspectiva
humana), enquanto para outros a organizagdo se caracteriza como sistemas, estruturas e
procedimentos (perspectiva ndo humana). Para aqueles que véem a organizacdo como um
conjunto de individuos, em geral, € feita uma distincao sobre os representantes deste conjunto,

se todos os seus membros ou se apenas o grupo da alta dire¢do sao considerados.
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Entretanto, Crossan, Lane e White (1999) sugerem que o nivel organizacional € mais
do que apenas uma compreensdo compartilhada. Representa a transferéncia da compreensdo

compartilhada em novos produtos, processos, procedimentos, estruturas e estratégias.

Sobre o nivel organizacional Pawlowsky (2001) complementa que a principal questao
neste aspecto € o como as organizagdes podem aprender como uma unica entidade. J4 no
nivel interorganizacional a questdo estd particularmente relacionada ao fato de como os
sistemas de conhecimento externos (por exemplo, clientes e fornecedores) podem dar suporte

a aprendizagem organizacional.

A seguir é discutida a aprendizagem nos niveis de andlise da aprendizagem

organizacional: aprendizagem individual, grupal, organizacional e interorganizagao.

2.3.1 Aprendizagem no nivel do individuo

Como se vincula o aprendizado que vivenciam os individuos nas organizagdes? Como

o aprendizado individual pode ser convertido para aprendizado organizacional?

Uma ideia central na literatura da aprendizagem organizacional € a sua conexao com a
aprendizagem individual devido a necessidade da socializacdo do aprendizado individual para
a organizacdo. Inclusive, as mudancas inerentes ao ambiente nas organizacdes requerem
aprendizado constante, aprendizado este que se inicia no individuo até que seja compartilhado

coletivamente na organizacao.

Neste sentido, destaca-se o modelo proposto por Kolb (1984) sobre os diferentes
estilos de aprendizagem individual no contexto organizacional. O autor toma como base os
modelos de aprendizagem de Kurt Lewin, John Dewey e Jean Piaget, que sd@o os modelos que
caracterizam a aprendizagem experiencial, isto é, a aprendizagem com base na experi€ncia, na
acio (ANTONELLO, 2006). Na aprendizagem experiencial, a organizacdo adquire
conhecimento por meio da experiéncia direta dos seus individuos, portanto, trata-se de

conhecimento gerado a partir da prépria acdo organizacional (HUBER, 1991).

Para Kolb (1984), a aprendizagem € concebida como um processo continuo
fundamentado na experiéncia, que requer a resolucdo de conflito entre modelos dialéticos
opostos, ¢ um processo holistico e integrativo de adaptacdo ao mundo que envolve transacdes
entre o individuo e o ambiente. E um processo que resulta na criacio de conhecimento. Para o
autor a aprendizagem € um processo por meio do qual, o conhecimento € criado pela

transformac¢do da experiéncia. Essa definicao enfatiza alguns aspectos criticos do processo de
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aprendizagem: a) a é€nfase no processo de adaptacdo e aprendizagem como oposto ao
conteddo ou resultados; b) o conhecimento € um processo de transformacgdo, sendo
continuamente criado e recriado, e nao algo independente a ser adquirido ou transmitido; c)
aprendizagem transforma experiéncia em formas tanto objetiva quanto subjetiva; e d) para

entender a aprendizagem, € necessdrio entender a natureza do conhecimento, e vice-versa.

Assim, Kolb (1984) define que a aprendizagem experiencial preconiza a experiéncia
concreta imediata como base da observacdo e da reflexdo, ocorrendo num ciclo de quatro
fases: a) experiéncia concreta; b) observacdo reflexiva; c) conceituagdo abstrata; e d)

experimentacao ativa.

Este ciclo de quatro fases caracteriza o ciclo de aprendizagem vivencial proposto por

Kolb (1984) como indicado na figura 4 a seguir.

Ocorre quando a pessoa depara-se
com uma nova experiéncia concreta

Experimentar .
e transaciona com ela em termos de

novos sentimentos, observagoes e
EC — Experiéncia reagdes.
Concreta
Agir Observar T E como o individuo observa a nova situagao;
O individuo busca e

coleta e agrupa informagdes; usa o

FA -~ Bxpermentagao Ativa o explora oportunidades; ensamento critico. Realiza observacéo antes
o OR — Observagbes define metas/ objetivos; é) i A b'g e

Teste das implicagdes dos e Reflexdes realiza tomada de decisao, e emitir um juizo. Vé a situagdo, objeto, idéias
conceitos em novas situagoes compromete-se com de perspectivas diferentes, procurando um

significado para estes. O como passa a ser

objetivos, assume riscos L )
mais importante do que o resultado em si.

CA — Conceituagédo Abstrata - — —
Uso de inferéncia légica, visdo sistémica,

disciplina intelectual, experimentagdo com
novas idéias; analisa dados quantitativos;
projeta experimentos; testa teorias/idéias e
Pensar constréi modelos conceituais. Etapa de
insumos cognitivos, informacéao e
fundamentos teéricos que permitam a
sistematizacdo e elaboracao de mapas
cognitivos.

Formagéo de conceitos
abstratos e generalizados

Figura 4 Ciclo da Aprendizagem Experiencial de Kolb
Fonte: Adaptado por Antonello (2006, p. 203), a partir de Kolb (1984)

Kim (1998) desenvolve uma teoria sobre o processo pelo qual a aprendizagem
individual promove e viabiliza a aprendizagem organizacional, a fim de facilitar a sua gestao

alinhada a missao, objetivos e valores organizacionais.

A aprendizagem segundo Kim (1998) € o aumento da capacidade de alguém tomar
acOes eficazes abrangendo dois significados: (1) know-how (aquisi¢do de habilidades), que
implica capacidade fisica de produzir acdo, e (2) a aquisi¢do de know-why, que implica
capacidade de articular uma compreensao conceitual de uma determinada experiéncia. O que
os individuos aprendem (know-how) e como aprendem e aplicam esse conhecimento (know-

why) sdo importantes na defini¢do do autor.
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Ainda no contexto da defini¢do de aprendizagem de Kim (1998), estdo os niveis de
aprendizagem: 1) operacional (aprendizagem em nivel de procedimentos que conduz a uma
nova forma de atuagcdo) e 2) conceitual (elaboragdo de novas referéncias, a partir do
questionamento de condic¢des, procedimentos ou concepcdes que conduz a um novo modo de
pensar). Consequentemente, a aprendizagem organizacional supde mudanga no pensamento e

nas acgoes tanto individuais quanto em ambito organizacional.

Neste sentido, Kim (1998) propde um modelo de aprendizagem organizacional que
associa a aprendizagem no ambito organizacional a um ciclo fechado de pensamento-agdo

similar ao modelo de aprendizagem proposto por Kolb (1984).

Kim (1998) ressalta o papel da memoria na aprendizagem organizacional, ou seja, 0s
modelos individuais de memoria (ou os modelos mentais individuais), representando uma
visao do mundo de um individuo, incluindo compreensdes explicitas e implicitas. No referido
modelo de aprendizagem organizacional de Kim (1998) a aprendizagem no nivel individual se

integra ao nivel organizacional, por meio dos modelos mentais compartilhados, como

indicado na figura 5.

Aprendizagem Individual
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individuais
Estruturas
Rotinas

Modelos mentais

Figura 5 Modelo Simples da Aprendizagem Individual Ciclo OADI de Modelos Mentais
(MM) Individuais.

Fonte: Kim (1998, p. 67)

Para definir a aprendizagem organizacional Kim (1998) toma como base que as

organizagcdes sdo sistemas comportamentais e interpretativos, destacando o elo entre
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aprendizagem individual e organizacional, assim, o autor define a aprendizagem

organizacional como a capacidade constante da organiza¢do na tomada de decisdes eficazes.

O autor destaca o papel dos individuos na aprendizagem organizacional, reafirmando
que o mecanismo de transferéncia ocorre por meio da inter-relacdo dos modelos mentais

individuais aos modelos mentais compartilhados da organizacdo.

Crossan, Lane e White (1999), identificaram no modelo “4I” de aprendizagem, que
serd explicado na secdo final deste capitulo, quatro processos de aprendizagem: a intuicdo, a
interpretacdo, a integracdo e a institucionalizacdo, processos que recorrem tanto ao nivel

individual, quanto aos niveis grupal e organizacional de aprendizagem

No nivel individual, a intuicdo é o processo de desenvolvimento de novos insights e
que reconhece o papel do conhecimento ticito segundo Polany (1967 apud BONTIS;
CROSSAN; HULLAND, 2002). A pesquisa de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre a conversao
de conhecimento tacito em explicito representa uma importante contribuicdo para a descricdo
de como a intui¢do se torna mais explicita e de como ela é compartilhada com os outros. A
aprendizagem no nivel individual se caracteriza pela competéncia, capacidade e motivagao
individuais para realizacdo das atividades necessarias (BONTIS; CROSSAN; HULLAND,
2002).

2.3.2 Aprendizagem no nivel do grupo

Muitos tedricos reconhecem que a aprendizagem ocorre no nivel do grupo
considerando que o conhecimento gerado pelo individuo ndo resiste na organizacao de forma
independente e que a aprendizagem organizacional estaria incompleta se nenhuma informagao
fosse compartilhada e nenhum significado comum fosse desenvolvido (DAFT; WEICK, 1984;
TATA, 1989; HUBER, 1991 apud CROSSAN et al., 1995).

Para Pawlowsky (2001) os grupos sdo onde a visdao de mundo do individuo é
compartilhada, mediada e influenciada. Bontis, Crossan e Hulland (2002) complementam que
a aprendizagem no nivel do grupo envolve o compartilhamento de interpretacdes individuais
para o desenvolvimento de uma compreensdo comum. Os autores entendem que as agdes que
estimulam o didlogo constante e a atuacdo em comunidades de pratica podem cooperar com o
aumento do conhecimento no nivel dos grupos, a considerar transferéncia de aprendizagem no

nivel do individuo para o nivel do grupo.
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Neste nivel, do grupo, a aprendizagem também se caracteriza por meio das interacdes
continuas entre os membros da organizagdo, entretanto, de acordo com Bontis, Crossan e
Hulland (2002) existem perspectivas diferentes sobre a natureza da aprendizagem entre
individuos: a visdo de processamento de informagdes e a visdo mais interpretativa que focam
os modelos mentais e imagens compartilhadas, como também, a visdo da aprendizagem como
constru¢do social da realidade, que ocorre por meio das interagdes sociais entre os individuos

fundamentalmente.

Na visdo de processamento de informagdes, Huber (1991) enfatiza a necessidade de
comunicar ou distribuir informagdes associando a aprendizagem organizacional com a
aquisicdo de conhecimento, enfatizando a necessidade de comunicar ou disseminar
informacdo. Neste sentido, segundo Bontis, Crossan e Hulland (2002), o processo de

integracdo neste processo € importante para o aprendizado grupal.

Na visdo mais interpretativa a considerar os modelos mentais e imagens
compartilhadas, Bontis, Crossan e Hulland (2002) destacam os estudos de Daft e Weick
(1984), Stata (1989) e Senge (1990). J4 no contexto da visdo da aprendizagem como
constru¢do social da realidade os autores destacam os estudos de Brown e Duguid (1991) que
com base nas teorias da aprendizagem de Lave e Wenger (1991) e nos estudos empiricos de
Orr (1990) elucidam a importancia das interagdes dos individuos nas organizagdes, por meio

da atuagdo em comunidades.

Brown e Duguid (1991) indicam que para promover o trabalho, a aprendizagem e a
inovacdo, se deve fechar a brecha entre as préticas candnicas (baseadas em manuais,
procedimentos e regras) e ndao candnicas (baseadas na experiéncia de fato, cotidiana) nas
organizacoes, € que as organizacdes sejam concebidas como “comunidade de comunidades”,
sendo que para entender a forma como a informacdo € construida e trafega dentro da
organizacdo, é necessdrio primeiro entender as diferentes comunidades que a formam e a
distribuicao de poder entre elas. Para os autores, em uma organiza¢do percebida como um
“coletivo de comunidades” e ndo somente constituida por individuos, onde as realizacdes sao

legitimadas, as perspectivas de cada comunidade sdo ampliadas durante o intercambio com

outras comunidades.

As Comunidades de Pratica (ou CoPs - acronimo referente a Communities of Practice
no idioma inglés) sdo importantes no contexto das teorias baseadas na pritica do
conhecimento e da aprendizagem (LAVE;WENGER, 1991; WENGER, 1998). Além de

serem formadas nas organizagdes, sdo formadas também entre pessoas nas diferentes
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organizacdes, com o objetivo de aprender e compartilhar conhecimento sobre determinados
temas ou para colaborar coletivamente com o desenvolvimento de produtos e servicos. O
conceito de Comunidades de Pritica tem como premissa a transferéncia de conhecimento
explicito de um individuo que tem conhecimento para outro individuo que ainda ndo tem tal

conhecimento, assumindo intrinsecamente a aprendizagem.

Segundo Lave e Wenger (1991) a aprendizagem ocorre em contextos situados de
pritica, e consequentemente, aprender e fazer sdo interconectados. Os autores também
destacam que a aprendizagem normalmente acontece nas comunidades nas quais o0s
individuos se identificam e interatuam em bases em curso. A aprendizagem € uma fun¢do da

atividade, do contexto e da cultura na qual ocorre.

As Comunidades de Pratica sdo grupos de pessoas que compartilham uma
preocupacdo, um conjunto de problemas, ou uma paixao sobre um tema, e que aprofundam
seus conhecimentos e especialidades neste contexto, por meio da interacdo de forma
recorrente (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002). As Comunidades de Pratica siao
vistas como uma forma inovadora para gerir conhecimento € manter competitividade nas
organizagdes, em todos os niveis, por estarem conectadas com o ambiente e relacionadas com
o sensemaking, com os resultados congruentes e com a adaptagdo continuas (BROWN;

DUGUID, 1991).

Como as tecnologias de informacdo proporcionam transcender tempo e espaco, as
organizagdes tem aumentado seu interesse em explorar a ado¢do das Comunidades de Prética,
em particular, por meio das Comunidades Virtuais de Pratica (ou VCoPs - acronimo referente
a Virtual Communities of Practice no idioma inglés), dos Espagos Colaborativos Online, sem
excluir os encontros presenciais. As Comunidades Virtuais de Pratica dependem diretamente
das ferramentas de tecnologia da informacdo para conectar seus membros, portanto,
normalmente utilizam uma variedade de midias tradicionais e algumas tecnologias na era da
Internet, como email, espacos de colaboracio na web, intranet etc., para estabelecer um

espaco virtual de colaboracio comum (DUBE; BOURHIS; JACOB, 2006).

As Comunidades Virtuais de Pritica e os Espacos Colaborativos Online estdo
comumente associados as acdes de gestdo de conhecimento nas organizagdes ou que
caracterizam as agdes das organizacOes de aprendizagem, por seu cardter formal, em
contraponto ao conceito de Comunidades de Pratica abordado por Brown e Duguid (1991)

que indicam que as Comunidades de Prética sdao comunidades informais nas organizagdes.
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As Comunidades Virtuais de Pratica diferem das Comunidades de Prética pelo
componente tecnoldgico. Participantes das Comunidades de Pritica e das Comunidades
Virtuais de Pratica experimentam ambientes de colaboracdo bem diferentes, pelo fato de
utilizarem e interagirem entre si por meio de diferentes midias (presencial versus virtual). Por
exemplo, a construcio do conhecimento comum, desenvolvimento de confianca entre
membros, sentido de “pertencer” e as trocas de experiéncias, inerentes Comunidades de

Prética podem ser mais dificeis através de interacdes baseadas em sistemas computacionais.

2.3.3 Aprendizagem no nivel da organizacao

Os tedricos que reconhecem o nivel da organizagdo como componente da
aprendizagem organizacional sugerem que sem a institucionaliza¢do da aprendizagem nos
sistemas, estruturas e nos procedimentos da organizagcdo, os seus membros irdo aprender,

entretanto, a organizacio nio (ARGYRIS; SCHON, 1978 apud CROSSAN et al., 1995).

O nivel organizacional de aprendizagem significa mais do que apenas uma
compreensdo compartilhada de larga-escala, pois representa a transferéncia da compreensdo
compartilhada em novos produtos, processos, procedimentos, estruturas e estratégia,
destacando que os componentes ndo humanos da organizagdo permanecem, ndo obstante os

individuos possam deixar a organizagdo (CROSSAN; LANE, WHITE; 1999).

Nonaka e Takeuchi (1997) popularizaram a distingdo entre o conhecimento téacito e
explicito e desenvolveram a espiral da criagdo do conhecimento organizacional sobre o
processo dindmico das conversdes entre esses tipos de conhecimento. Estas conversdes, ou
seja, os modos de interagdo entre o conhecimento ticito e explicito sdo classificados em

socializacdo, externaliza¢do, combinacao e internalizagdo.

Assim, para se tornar uma organizacdo geradora de conhecimento (knowledge creating
company) a organizacdo deve completar a “espiral do conhecimento”, considerando estas

quatro fases, que configuram a aprendizagem no nivel organizacional.

Crossan, Lane e White (1999) propdéem o modelo “41” (intui¢do, interpretacao,
integracdo e institucionalizacdo) de aprendizagem que se relaciona dinamicamente com 0s
processos de absorcdo de novos conhecimentos (feed-forward) e de conhecimentos ja
aprendidos (feed-back) por meio dos niveis de aprendizagem o que evidencia a aprendizagem

no nivel organizacional. Este modelo serd detalhado na sec¢@o final deste estudo.
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A considerar que o cendrio competitivo varia constantemente, as organizacdes
precisam ter a capacidade de se renovar estrategicamente Quinn (1992 apud BONTIS;

CROSSAN; HULLAND, 2002) por meio da absor¢ao e aquisi¢ao de conhecimentos.

As propostas de Nonaka e Takeuchi (1997), de Crossan, Lane e White (1999), e de
Bontis, Crossan e Hulland (2002), serdo abordadas na secio “Aprendizagem Organizacional e
a Cria¢do do Conhecimento”, a considerar que demonstram como ocorre a transformacao do
conhecimento entre os niveis individual, grupal e organizacional, por meio dos fluxos de
aprendizagem. Os processos de aprendizagem organizacional serdo abordados no contexto do

estudo destes autores.

2.3.4 Aprendizagem no nivel interorganizacao

Para contextualizar a aprendizagem no nivel interorganizacional, Crossan et al. (1995)
ressaltam que o sucesso ou o fracasso de fusdes pode estar diretamente relacionados com a
aprendizagem organizacional adquirida dos parceiros envolvidos nestes processos. Em
contraste, os autores indicam que o conceito de vantagem competitiva sustentavel implica que

existem barreiras substanciais para a aprendizagem entre as organizagdes.

Embora nd3o seja incomum observar referéncias para o termo aprendizagem nas
discussoes sobre atividades inter-organizacionais, existem algumas tentativas de associar o
conceito de aprendizagem organizacional com a aprendizagem interorganizacional, a exemplo
dos trabalhos de Pucik, 1988; Parkhe, 1991 e Inkpen e Crossan, 1995 apud CROSSAN et al.

(1995), que avaliam a aprendizagem organizacional nos processos de fusdes e aliangas.

No contexto da aprendizagem e a criagdo do conhecimento organizacional Nonaka,
Toyama e Byosiere (2001) indicam que o processo de criacdo de conhecimento ndo estd
confinado apenas na organizagdo, mas que inclui vdrias interconexdes com o ambiente,
considerando que ndo somente o ambiente recebe o conhecimento gerado pela organizagao
(por meio das tecnologias, produtos, servigos entre outros) como o ambiente também proveé
conhecimento que se integra em novo ciclo de geragdo de conhecimento organizacional. As
organizacdes adquirem conhecimento externamente dos seus clientes, fornecedores e

concorrentes e utilizam esses conhecimentos para criar conhecimento.

No nivel interorganizacional, a difusdo interativa do conhecimento é definida por
Nonaka e Takeuchi (1997) como uma das fases ideais do processo de criacdo de

conhecimento nas organizacdes. Esta difusdo interativa estabelece que o conhecimento criado
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por uma organizagdo pode mobilizar empresas afiliadas, clientes, fornecedores, concorrentes e

outras organizagdes externas num processo de interagdo dindmica.

Neste sentido Holmqvist (2003) sugere que a aprendizagem no nivel
interorganizacional corresponde a forma como as organizagdes aprendem entre si, por meio
da colaboracdo formal entre organizagdes, por meio de arranjos institucionais, aliangas,
colaboragdes interorganizacdo, atuagdo em rede entre outros. O autor destaca que na literatura
existem conceitos sobre como ocorre a aprendizagem interorganizacional nos processos de
aliancas estratégicas tendo em vista as regras inter-organizacionais de cada instdncia

envolvida.

Hedberg e Holmqvist (2001) pontuam as oportunidades de aprendizagem em
organizacoes virtuais, estabelecidas por sistemas de parcerias em rede que coordenam suas
atividades por meio de missdes e visdes compartilhadas, em particular, por meio de
plataformas tecnolédgicas de informacdo. Embora esses sistemas se configurem de unidades
semi-independentes, eles atuam como uma unica organizacdo, condicionados por sua

lideranca.

O processo de aprendizagem organizacional para Holmqvist (2003), entretanto, ocorre
tanto no nivel intraorganizacional quanto no nivel interorganizacional e neste sentido propde
um modelo dindmico de aprendizagem organizacional que se concretiza por meio de
processos de aquisicdo de conhecimentos, tanto “dentro” quanto “entre” as organizacdes. Este

modelo serd discutido na secao final do referencial tedrico deste estudo.

A aprendizagem no nivel interorganizacional (ou de redes) serd considerada nesta
pesquisa, além da sua inclusdo nos estoques e fluxos de aprendizagem, pelo contexto das
organizacdes objeto deste estudo, ou seja, sdo instituicdes que operam redes de informacao e
conhecimento cientifico e cuja relacio com o seu entorno tem impacto no seu desempenho

organizacional.
2.4 A Aprendizagem Organizacional e a Criacio de Conhecimento

Com o objetivo de delinear questdes e caracteristicas basicas sobre a aprendizagem
organizacional, Antonello e Godoy (2007) identificaram na literatura sete perspectivas
relacionadas: psicoldgica, socioldgica, antropoldgica, politica, histérica, econdmica e a da

ciéncia da administragdo.
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Contudo, de acordo com Nakano e Fleury (2005) o resultado do processo da
aprendizagem, o conhecimento, ndo € mencionado em muitos trabalhos sobre aprendizagem
organizacional. Boa parte da literatura sobre a aprendizagem organizacional identifica
conhecimento como um estado ou propriedade de uma organizagao ou como o resultado de
um processo de aprendizagem, com maior énfase no processo do que no resultado da
aprendizagem, o conhecimento. Os autores pontuam que a partir da década de 90 esta posi¢ao

passou a ser criticada com vistas ao entendimento do conhecimento nas organizagdes.

Nakano e Fleury (2005) consideram as propostas de Hedlund (1994), Nonaka e
Takeuchi (1997), Crossan e colaboradores (1999) como propostas de perspectiva
construtivista e de carater analitico, portanto, ndo prescritivo, destacando dois fendmenos em
estudo: a conversdo do conhecimento (de ticito para explicito e vice-versa) e a transformacao
do conhecimento entre os niveis individual, grupal e organizacional. Os autores fazem uma
andlise comparativa das trés propostas, identificando as principais caracteristicas,
homogeneidade e os seguintes temas recorrentes: 1) a tradu¢do do conhecimento individual
(tacito) para o organizacional (explicito); 2) a convers@do do conhecimento organizacional
(explicito) para o individual (tdcito), por meio de processos sociais; € 3) o papel do individuo

na criacao e retencao de novos conhecimentos.

Quadro 3 Proposicoes de perspectiva construtivista

Processo Crossan et. al. (1999) Hedlund (1994) Nonaka e Takeuchi (1995)
Aquisicdo de conhecimento Intuicdo Assimilacdo Nao discutido
(especificamente
conhecimento ticito
individual)

Transferéncia de conhecimento | Nio discutido Nao discutido

tacito entre individuos

Socializacdo

Tradugdo do conhecimento

Interpretacdo e

Articulagao

Externalizag¢ao

tacito individual para explicito Integracio

Elaboracao e construgao de Integracao Nao discutido Combinacao

novo conhecimento explicito

Formalizagdo do conhecimento | Institucionalizagdo Extensao Combinacao

em procedimentos e rotinas

Aquisicdo de novo Intuicdo Internalizac@o Internalizacdo
conhecimento técito individual

a partir do explicito

organizacional

Distribui¢do do conhecimento Implicitamente Disseminacio Implicitamente assumido no

assumido no processo
de institucionalizagdo

processo de socializagdo

Fonte: Nakano e Fleury (2005, p. 19)
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O modelo de transferéncia e transformacdo de conhecimento de Hedlund (1994), que
nao serd detalhado nesta pesquisa, se constitui da interacdo entre o conhecimento articulado
(conhecimento explicito) e o conhecimento tdcito nos diferentes niveis de aprendizagem em
ambito organizacional: individuo, grupo (caracterizado como grupo pequeno), organizagao e
dominio interorganizacdo. Este modelo se caracteriza por trés processos basicos: 1)

articulagdo e internaliza¢do; 2) extensao e apropriacdo e 3) assimila¢do e disseminagao.

2.4.1 A espiral da criacao de conhecimento de Nonaka e Takeuchi

Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (1997) desenvolvem um modelo de criagdo de
conhecimento, que considera a interacdo dinamica entre o conhecimento ticito e explicito
numa espiral de conversdo de conhecimento, sugerindo quatro modos bésicos de criacao de
conhecimento: socializa¢do, externalizacdo, internalizacdo e combinacdo. Estes modos de
geracdo de conhecimento geram quatro tipos de conteido ou ativos de conhecimento
(NONAKA; KONNO, 1998): conhecimento socializado, conhecimento conceitual,

conhecimento operacional e conhecimento sistémico.

Conhecimento tacito Conhecimento tacito
Socializacao Externalizacéo
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Internalizacao Combinacao iz individuo
g: grupo
. . . . 0: organizagéo
Conhecimento explicito Conhecimento explicito
Figura 6 Evolucao da espiral de conversao do conhecimento

Fonte: Nonaka e Konno (1998, p. 43)



52

Duas dimensdes principais sustentam este modelo de criagdo de conhecimento: 1) a
dimensao epistemoldgica, que distingue os conhecimentos do tipo tacito e explicito e como
ocorre a sua interagdo dinamica de conversao; e 2) a dimensdo ontoldgica, que distingue os
quatro niveis (ou entidades) de conhecimento: individual, grupal, organizacional e

interorganizacional. As caracteristicas destas dimensdes sdo detalhadas a seguir.

24.1.1 A dimensao epistemologica do modelo de criacdo de conhecimento

Segundo Nonaka e Konno (1998), o conhecimento explicito pode ser expresso em
palavras e niimeros e pode ser compartilhado na forma de dados, formulagdes cientificas,
especificagdes, manuais, entre outras formas. Este tipo de conhecimento € rapidamente
transmitido entre individuos, de modo formal e sistematico. J4 o conhecimento ticito €
altamente pessoal, dificil de ser formalizado, sendo dificil de ser comunicado ou
compartilhado com os outros. Nesta categoria de conhecimento estdo os insights subjetivos e
intuicdes, considerando-se duas dimensdes: a) a técnica, que engloba as habilidades pessoais
informais, referenciada como “know-how” ou “saber como” e b) a cognitiva, que consiste nas

crengas, ideais, valores, esquemas, € modelos mentais, profundamente arraigados nos

individuos e que frequentemente ndo sdao levados em consideragao.

O processo de criagdo de conhecimento € um processo “espiral” de interacdes entre
conhecimento explicito e tacito, cujo objetivo € a criacdo de conhecimento novo (NONAKA,
1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; KONNO, 1998). A combinagdo destas
categorias de conhecimento conceitua os quatro modos de conversio de conhecimento,
socializagdo, externaliza¢do, combinacdo e internalizacdo, que ocorrem nos niveis, individual,

grupal, intraorganizacional e interorganizacional, como mostra a figura 7 a seguir.



53

Tacito Tacito
o Externalizacao
Socializacao
. . : Cria conhecimento conceitual | &
% Cria conhecimento compartilhadg 3
® )
= A - Imagens, desenhos, modelos | &
Experiéncias, habilidades,
vinculos, interpessoais esquemas que representam
C P ’ conceitos e arquiteturas.
confianga.
Know-how em atividades ~
diarias; Culturas e rotinas Documentagao, bases de
D dados, licengas, patentes.
organizacionais.
m
2 | cria conhecimento Sk oo <
9 . sistémico | &
+ | operacional 5
o Combinacao
Internalizacao

Explicito Explicito

Figura 7 As conversoes do conhecimento e a espiral SECI

Fonte: Adaptado por Stefanovitz (2006, p 44), a partir de Nonaka, Toyama e Nagata (2001)

A socializacdo envolve o compartilhamento de conhecimento ticito entre individuos,
por meio da interacdo. O conhecimento tacito € convertido para o conhecimento tacito, por
meio de atividades conjuntas, num mesmo ambiente, por meio de praticas e agdes sociais, €
ndo por meio de instrugdes escritas ou verbais (NONAKA; KONNO, 1998). A considerar que
este conhecimento é dificil de ser formalizado, este s6 pode ser obtido por meio de
experiéncias diretas e prdticas. Neste processo sdo gerados os ativos de conhecimento
experimental, construidos por meio da experiéncia compartilhada entre os membros da
organizacdo, e entre os membros da organizagdo com os seus clientes, fornecedores e

instituicdes parceiras.

A aquisi¢cdo de conhecimento tacito ocorre por meio da experiéncia (NONAKA,
1994), premissa que é compartilhada por Kim (1993). A experi€éncia comum permite o

compartilhamento de formas de pensamento dos individuos.

A conversdo do conhecimento tacito para o conhecimento explicito ocorre no processo
de externaliza¢do, quando o conhecimento tacito € expresso e compreendido pelos outros, e se
fundamenta em dois fatores principais: 1) a articulacdo de conhecimento tacito (conversdo de
conhecimento tdcito para explicito) implica na utilizacdo de metéforas, analogias, conceitos e

hipdteses ou figuras visuais, que ajudam a expressar as intui¢des e imagens de um individuo
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em esquemas, conceitos e linguagem figurativa. As discrepancias entre as imagens e
expressoes, promovem a reflex@o e interacdo entre os individuos; e 2) também considera a
conversdo do conhecimento tacito dos clientes e especialistas em uma forma mais facilmente
entendida. Neste processo o individuo se compromete no nivel do grupo, e portanto, €
reconhecido e se integra no nivel do grupo (NONAKA;TAKEUCHI, 1997 ;
NONAKA;KONNO, 1998).

O processo de socializagdo € essencial para o processo de inovacao, pois nesta fase sao
gerados novos conceitos, ou seja, sao gerados os ativos de conhecimento conceitual,
conhecimento explicito articulado por meio de imagens, simbolos e linguagem, que estdo
baseados nos conceitos mantidos tanto pelos membros da organizacdo quanto pelos seus

clientes.

A combinac@o converte o conhecimento explicito para o conhecimento explicito,
entretanto, em formas mais complexas de conhecimento explicito, cujos principios bdsicos
sdo os processos de comunicagdo e disseminacdo, e também a sistematizacdo do
conhecimento, considerando-se uma Uunico sistema de conhecimento (NONAKA;
TAKEUCH]I, 1997). Nesta fase o conhecimento transcende o grupo para um nivel superior e é
disseminado entre os membros da organizacdo (NONAKA; KONNO, 1998). Segundo os
autores trés processos sdo fundamentais neste processo: 1) a retencdo e integracdo de novo
conhecimento explicito (acesso a informacao interna e externa a organizagdo e a combinagdo
destas informacdes); 2) a disseminag@o de conhecimento explicito por meio da transferéncia
direta deste conhecimento (por exemplo, por meio de apresentacdes e participacdo em
reunides); € 3) o processamento do conhecimento explicito em documentos, informes, bases

de dados, dados disponibilizados ao mercado, outros.

No processo de combinagdo sdao gerados os ativos de conhecimento sist€émico, que
consiste em conhecimento explicito sistematizado, como tecnologias, produtos, manuais e
informacdo documentada sobre clientes e fornecedores, incluindo a propriedade intelectual,

licencas e patentes.

O processo de conversdo de conhecimento explicito em conhecimento ticito é
denominado internalizac¢do, o qual permite que o individuo tenha acesso ao conhecimento dos
niveis grupal e organizacional. Este processo ocorre pela experiéncia compartilhada de outros
individuos, pela aprendizagem por meio da experiéncia e pela utilizacdo pritica de
conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997 ; NONAKA; KONNO, 1998). Os ativos de

conhecimento operacional sdo gerados no processo de internalizacdo, por meio da sua
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conversdo em rotinas operacionais advindas das atividades e praticas da organizagdo.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a internalizag@o estd intimamente ligada ao aprendizado

organizacional.

2.4.1.2 A dimensao ontolégica do modelo de criacao de conhecimento

z

O conhecimento tacito dos individuos € a base para a criagdo do conhecimento
organizacional, neste sentido, a organizacdo ou o sistema organizacional precisa ter a
capacidade de mobiliza¢do do conhecimento acumulado em seus diferentes niveis, a principio
no individuo e em consequéncia nos grupos e na propria organizacdo. A articulacdo do
conhecimento téacito ocorre por meio dos quatro processos de conversdo (socializagdo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo) e se cristaliza em seus niveis ontolégicos
(individuo, grupo, organizacdo e interorganizacdo). O processo pelo qual a interacdo do
conhecimento ticito e explicito se movimenta nos seus niveis ontoldgicos configura a espiral

de criacdo do conhecimento organizacional. Vide figura 8.

Dimensao
epistemologica Externalizacdo
Combinacao %

4

Conhecimento
explicito

Y

Socializagdo
4 <
Conhecimento Internalizagéao
tacito Dimenséo
Individual Grupo Organizagao Interorganizagéo ontolégica
< Nivel de conhecimento >
Figura 8 Espiral de criacao do conhecimento organizacional

Nonaka e Tackeuchi (1997, p.82)

O processo de criacdo de conhecimento concluem Nonaka, Toyama e Byosiere (2001)

se caracteriza como segue:
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— Pelos processos de criacdo do conhecimento por meio da socializacdo,
externalizacdo, combinagao e internalizacdo (SECI), isto €, pelos processos de

conversdo entre o conhecimento técito e explicito;

— Por meio dos espagos ba (palavra de origem japonesa que significa “espago’)
de criacdo do conhecimento (ba origem, ba dialogante, ba cibernético e ba

empirico);

— Por meio dos ativos do conhecimento (conhecimento experimental,
conhecimento conceitual, conhecimento sistémico e conhecimento

operacional) e dos moderadores do processo de criagdo do conhecimento:

Os “capacitadores” ou os ativistas do conhecimento que promovem
acdes na organizacdo no sentido de estimular comportamentos nos
individuos, e que estdo também voltados para a criacdo, aplicacdo e

disseminagdo de conhecimento no ambiente; e

As condi¢Oes “capacitantes”, isto €, as condi¢des organizacionais
necessdrias para ocorréncia do processo de criagdo do
conhecimento (que sdo elementos indispensaveis para configuracio
dos espacgos ba): intengdo, autonomia, flutuacdo e caos criativo,

redundancia e variedade de requisitos.

Nonaka e Takeuchi (1997) propdem um modelo de cinco fases ideais para o processo
de criacdo de conhecimento organizacional: 1) compartilhamento do conhecimento ticito; 2)
criacdo de conceitos; 3) justificacdo de conceitos; 4) constru¢do de um arquétipo e 5) difusao

interativa do conhecimento (nos niveis intra e inter- organizacional).

O esquema apresentado na figura 9 integra vérios dos itens citados acima que
caracterizam o processo de criagdo do conhecimento, contemplando as dimensoes
tacito/explicito e interno e externo a organizagdo, como identificados por Nonaka e Takeuchi

(1997).
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Condicoes Capacitadoras
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Difusdo
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conhecimento H
i

Compartilhamento
do conhecimento

Internalizagao

Mercado

'S 4 4 'S
| 4 N N |4
Conhecimento tacito de usuarios Internalizagéo pelos usuarios Conhecimento explicito como
e organizagdes colaboradoras anuncios, patentes, produto
e/ou servigo.
Figura 9 Modelo de 5 fases do processo de criacao do conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, pag. 96)

Entre as cinco condi¢des capacitadoras para criacdo do conhecimento nas
organizagdes de Nonaka e Takeuchi (1997) se pode entender que a autonomia dos individuos
impacta a criagdo do conhecimento nos demais niveis que se constituem fonte de
conhecimento: grupo, organizacao e interorganizacdo. No contexto desta pesquisa, esse € um
elemento que pode influenciar a iteracdo dos estoques e fluxos de conhecimento e o
desempenho organizacional, em particular, das organizacdes objeto de estudo, visto o

conhecimento gerado nas relacdes com os seus entornos.

2.4.2 O modelo “4I” da aprendizagem organizacional de Crossan, Lane e White

Crossan, Lane e White (1999) consideram a aprendizagem organizacional o principal
meio para a renovagdo estratégica em uma organizacio, sendo um processo dinamico, que
ocorre nos niveis individual, grupal e organizacional. Quatro premissas conformam o

esquema conceitual “41” (resumido no quadro 4) de aprendizagem organizacional:

Premissa 1: A aprendizagem Organizacional envolve uma tensio entre assimilacdo
de novos conhecimentos (exploration) e o uso do que tem sido aprendido
(exploitation);

Premissa 2: A aprendizagem Organizacional é multinivel: individuo, grupo e
organizagao;

Premissa 3: Os trés niveis da aprendizagem organizacional sdo conectados por
processos  sociais e psicoldgicos: intui¢do, interpretacdo, integracdo e
institucionalizagdo (“41”);

Premissa 4: Cognicdo afeta a acdo (e vice-versa) (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999, p. 523)
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As quatro premissas do esquema “4I” de aprendizagem organizacional sustentam uma
proposi¢cdo central de que os “4I” (intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo)
sao relacionados com os processos de absor¢do de novos conhecimentos (feed-forward) e de

conhecimentos ja aprendidos (feed-back) através dos niveis de aprendizagem.

Quadro 4 Aprendizagem/renovacio nas organizacgoes: 4 processos através
de 3 niveis

Nivel Processo Entradas/resultados
Individual Intuir Experiéncias
(Intuiting) Imagens
Metéforas
Interpretar Linguagem
(Interpreting) Mapa cognitivo
Conversac¢do/didlogo
Grupo Integrar Entendimento compartilhado
(Integrating) Ajuste mituo
Sistemas interativos
Organizacional Institucionalizar Rotinas
(Institutionalizing) Sistemas de diagndstico
Regras e procedimentos

Fonte: Crossan, Lane e White. (1999, p.525)

A Intui¢do (ou o processo de intuir) € o reconhecimento pré-consciente do padrao e/ou
das possibilidades inerentes em um fluxo pessoal de experiéncia segundo Weick (1995b apud
CROSSAN, LANE ; WHITE, 1999), sendo que este processo somente afetard as acoes do
individuo intuitivo, mediante a interacdo com outras pessoas, que também serdao afetadas. A
interpretacdo (ou o processo de interpretar) é a explicacdo por meio de palavras e/ou acdes
respectivas a um insight ou ideia, tanto para o proprio individuo quanto para outras pessoas.
Esse processo vai do nivel pré-verbal ao verbal resultando na linguagem. A integracdo (ou o
processo de integrar)é a compreensdo compartilhada entre individuos e da acdo coordenada
por meio de ajuste mutuo, sendo que neste processo o didlogo e a acdo coordenada sdo
fundamentais. A institucionalizacdo (ou o processo de institucionalizar) € o processo que
garante que as acOes ocorram de forma rotineira, sendo evidenciado por meio das agdes e

mecanismos organizacionais incluindo sistemas, estruturas, procedimentos e estratégias.
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Neste processo o aprendizado que ocorre nos niveis individual e grupal € incorporado na

organizagdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Os quatro processos de aprendizagem operam nos trés niveis: individual, grupal e
organizacional, fluindo de um para o outro, tornando-se dificil definir precisamente onde se
inicia um e termina o outro sendo que os processos de intuicdo e interpretacdo ocorrem no
nivel individual; os processos de interpretacdo e integracdo ocorrem no nivel grupal; e os

processos de integracdo e institucionaliza¢do ocorrem no nivel organizacional.

Algumas consideracdes contribuem com o aprofundamento das defini¢des dos quatro

processos de aprendizagem segundo Crossan, Lane e White (1999):
a) Intuicao — Processo de Intuir

Os estudiosos partem do principio que o aprendizado € um processo consciente e
analitico, seja no nivel individual, grupal ou organizacional. A intui¢do € prépria do
individuo, e se caracteriza pela presenca e reconhecimento de modelos e/ou possibilidades em
sua pré-consciéncia associados a experiéncia pessoal. A intui¢do € um processo subconsciente

em grande medida e constitui parte importante no modelo de aprendizagem proposto.
b) Interpretacdo — Processo de Interpretar

A intuicdo foca no processo subconsciente de desenvolvimento de insights, a
interpretacdo se inicia com o levantamento de elementos conscientes do processo de
aprendizagem. Segundo Huff (1990 apud CROSSAN; LANE; WHITE, 1999) € por meio do
processo de interpretagdo que os individuos desenvolvem mapas cognitivos sobre os varios
dominios em que operam. A linguagem tem um papel central no desenvolvimento desses
mapas, pois permite que as pessoas expliquem o que era originalmente apenas percepgdes €

que permitem que as pessoas desenvolvam um sentido de compreensdo compartilhada.
c¢) Integracdo — Processo de integrar

Enquanto o foco do processo da interpretacdo estd na mudanga da compreensao e das
acoes do individuo, o foco do processo de integracdo € a agdo corrente e coletiva o que
pressupde uma compreensdo compartilhada pelos membros do grupo. E o processo de
desenvolvimento do entendimento compartilhado entre individuos e da agdo coordenada
mutuamente. Neste processo, o didlogo continuo entre os membros da comunidade, por
exemplo, através da pratica compartilhada € essencial. As comunidades de prética

referenciadas nos estudos de Brown e Duguid (1991) sdo importantes neste processo coletivo.
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d) Institucionalizag¢do — Processo de institucionalizar

E o processo pelo qual a aprendizagem desenvolvida pelos individuos e pelos grupos é
incorporada aos sistemas, a estrutura, aos procedimentos e a estratégia da organizacdo. O
processo de institucionalizacdo alavanca a aprendizagem de seus membros, a considerar o

contexto interativo.

Os quatro processos fluem de um para o outro de uma forma dinadmica e inter-
relacionada. A intuicdo € um processo subconsciente que ocorre no nivel individual, a
considerar a experiéncia pessoal. Esta é a etapa inicial da aprendizagem. A interpretacdo
recorre aos elementos conscientes da aprendizagem individual e os compartilha no nivel do
grupo. Em continuidade, a Integracdo promove a mudanca do entendimento coletivo no nivel

do grupo e se une ao nivel da organizacdo. A Institucionalizagc@o instala o conhecimento na

organizacao, incorporando-o em seus sistemas, procedimentos, estruturas e estratégias.

Por meio dos processos de aquisi¢cdo de novas aprendizagens (feed-forward), novas
ideias e acOes fluem do nivel individual, para o nivel grupal e em continuac¢do para o nivel
organizacional. Ao mesmo tempo, o que foi aprendido (feed-back) volta a partir do nivel
organizacional, para o nivel grupal e para o nivel organizacional, afetando consequentemente

as acdes e pensamentos das pessoas.

A aprendizagem organizacional se caracteriza, ao longo do tempo, por um processo
dindmico promovido pela tensdo dos processos de assimilacdo de novas aprendizagens (feed-
forward) e do que ja de fato foi aprendido na organizacdo (feed-back), esta é uma questdao

central para Crossan, Lane e White (1999), como indicado na figura 10.
Entretanto, existem duas etapas criticas neste processo fluido:

— a passagem do processo de interpretagdo para o da integracdo, por meio do
fluxo feed-forward. Este processo requer uma mudanca da aprendizagem
individual para a aprendizagem entre individuos ou grupos. Neste sentido, os
mapas cognitivos devem ser compartilhados com os outros membros do grupo
para o desenvolvimento de uma visdo comum compartilhada, o que requer
individuos preparados para este processo de transferéncia de aprendizagem (do

individuo para o grupo); e

— apassagem do processo de institucionaliza¢do para a intui¢do, através do fluxo
de feed-back. A intuicdo ou o processo de intuir nas organizagdes cuja

aprendizagem estd altamente institucionalizada requer o que Schumpeter (1959
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apud CROSSAN; LANE; WHITE, 1999) se refere a “destrui¢do criativa”, de

modo a deixar de lado a ordem institucional e possibilitar a geracdo de novos

insights ou ideias por parte de seus membros.

Por meio dos processos de aquisi¢do de novas aprendizagens (feed-forward), novas
ideias e acOes fluem do nivel individual, para o nivel grupal e em continuacdo para o nivel
organizacional. Ao mesmo tempo, o que foi aprendido (feed-back) volta a partir do nivel

organizacional, para o nivel grupal e para o nivel organizacional, afetando consequentemente

as acOes e pensamentos das pessoas.

Individuo Grupo Organizagéo
| Fluixo de Alimentagao (feed-forward) >
Intuir §
Individuo Individuo \
A k‘ Interpretar
Y \
=3 Lo \
g LN
-8 \\ \\\ .\
Grupo e \ ~~.L_  Grupo N
9 \ * R Integrar
O \ \
& AN \ \
c N "
GE) \\\ \\ \ l
_ ~ \
<I: Sso N
o Teell ~«_ | Institucionalizar
Organizag&o e T[T
e
Organizacao
Figura 10 Aprendizagem organizacional como um processo dinamico

Fonte: Crossan, Lane e White (1999, p. 523)

O processo dinamico da aprendizagem organizacional no modelo “41” de
aprendizagem de Crossan, Lane e White (1999) aproxima-se também a importincia da
iteracdo dos estoques e fluxos de aprendizagem em seus diferentes niveis, podendo impactar o

desempenho organizacional, o que estd também focalizado neste estudo.

2.4.3 O modelo “41” (e a matriz SLAM) operacionalizado por Bontis, Crossan e Hulland

Bontis, Crossan e Hulland (2002) operacionalizaram o modelo “41” de aprendizagem

organizacional de Crossan, Lane e White (1999), com foco simplificado nos relacionamentos
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entre os trés niveis de aprendizagem, individual, grupal e organizacional, proposto por
Crossan e Hulland (1997 apud BONTIS, CROSSAN; HULLAND, 2002). Os autores apontam
que o modelo simplificado que combina os processos de intuicdo e interpretacdo no nivel do
individuo e os processos de integracdo para alimentar o nivel do grupo, e de
institucionalizagdo para alimentar o nivel da organizacdo € similar a forma como Crossan,
Lane e White (1999) alocaram os niveis de aprendizagem lado a lado para captar os processos

de feed-forward e feed-back, conforme indica o quadro 5.

A operacionalizagao do modelo “4I” realizada por Bontis, Crossan e Hulland (2002)
considerando o respectivo modelo simplificado denominado Mapa Estratégico de Avaliagdao
de Aprendizado (SLAM - Strategic Learning Assessment Map), agrega, entdo, 0s
componentes de estoques e fluxos de aprendizagem. A matriz SLAM se constitui de cinco
construtos tedricos: trés estoques de aprendizagem (learning stocks), individuo, grupo e
organizacdo e dois fluxos de aprendizagem (learning flows), feed-foward e feed-back

(BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002), conforme indicado no quadro 6.

Quadro 5 A matriz SLAM

Conhecimento (Output)
Tacito < > Explicito
Individuo Grupo Organizacao
Sl e
3 5 Estoques de
= | = | aprendizagem Nivel FF 5 FF,,
Z| Individual (AD) —
] e Estoques de
g = FB, aprendizagem Nivel FF;q
5 o Grupal (AG)
)
; ==
o A 4 - k
2 lgn Es‘Foques de
:g E FB,, FB,, aprendlzgger.n Nivel
z oA Organizacional
3| & (A0)

Fonte: Bontis, Crossan e Hulland (2002, pag. 442) e Bontis e Crossan (1999)
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Segundo Bontis, Crossan € Hulland (2002), os estoques de aprendizagem contidos em
cada nivel (individual, grupal e organizacional) sdo diferenciados dos fluxos de aprendizagem
que perpassam os niveis para assimilacdo de novos conhecimentos (feed-forward) e de
conhecimentos ja aprendidos (feed-back). Os autores reconhecem que é de fundamental
importancia a clareza conceitual dos conceitos de estoque e fluxo de aprendizagem para
diferenciar a aprendizagem “dentro” de cada um dos diferentes niveis (individual, grupal e

organizacional) da aprendizagem que ocorre “através” destes diferentes niveis.

Quadro 6 Construtos de Estoques e Fluxos de aprendizagem na matriz
SLAM

Al | Estoques de aprendizagem | Competéncia, capacidade e motivagdo individuais para a realizacio das
no nivel individual tarefas necessdrias.

AG | Estoques de aprendizagem | Dindmica de grupo e o desenvolvimento de uma compreensio
no nivel grupal compartilhada.

AO | Estoques de aprendizagem | O alinhamento entre os repositérios de conhecimento ndo humanos,
no nivel organizacional incluindo sistemas, estrutura, estratégia, procedimentos e cultura, dado o
ambiente competitivo.

FF | Fluxos de aprendizagem A capacidade do individuo em alimentar o aprendizado no nivel do grupo
feedforward e o aprendizado no nivel organizacional (ex. mudangas na estrutura, nos
sistemas, nos produtos, na estratégia, nos procedimentos, na cultura)

FB | Fluxos de aprendizagem A capacidade e a forma pela qual o aprendizado € inserido na
feedback organizagdo (nos sistemas, na estrutura, na estratégia) afetam o
aprendizado no nivel individual e no nivel grupal.

Fonte: Adaptado de Bontis, Crossan e Hulland (2002)
2.4.3.1 Aprendizagem no nivel do individuo no contexto da matriz SLAM

No nivel individual, a intuicdo € o processo de desenvolvimento de novos insights,

neste sentido, o processo de intui¢do reconhece o papel do conhecimento técito.

A aprendizagem no nivel do individuo apreende os processos de intuicdo e
interpretacdo, com foco na geragdo de novos insights, por meio de acdes experimentais
dissociadas de formas tradicionais de pensamento. Esta geracdo de novos insights leva em
consideracdo o ambiente externo, o desenvolvimento de competéncias e as questdes criticas
que afetam o trabalho (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002). Os autores definem a
aprendizagem no nivel do individuo como sendo a competéncia, a capacidade e a motivagdao

individuais para a realizacao das tarefas necessarias.

2.4.3.2 Aprendizagem no nivel do grupo no contexto da matriz SLAM

A aprendizagem no nivel do grupo envolve o compartilhamento de interpretacdes

individuais para o desenvolvimento de uma compreensdo comum que capta 0 processo de
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integracdo incluindo elementos como o trabalho efetivo em grupos, a realizacdo de reunides
produtivas, a possibilidade efetiva de contar com as pessoas certas para abordar assuntos
diversos e/ou especificos, considerando elementos essenciais como o didlogo incluindo o
compartilhamento de éxitos e fracassos, o incentivo a diversidade e a resolucdo eficaz de
conflitos (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002). Os autores definem a aprendizagem no
nivel do grupo como sendo as dindmicas de grupo e o desenvolvimento de uma compreensao

compartilhada.

2.4.3.3 Aprendizagem no nivel da organizaciao no contexto da matriz SLAM

A aprendizagem no nivel da organizagdo esta relacionada a inclusdo do aprendizado
individual e do aprendizado grupal nos aspectos ndo humanos da organizacdo, ou seja, nos
sistemas, nos procedimentos e nas estruturas que suportem a orientacdo estratégica da
organizacdo em seu ambiente (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002). Os autores definem
a aprendizagem no nivel do grupo como o alinhamento entre os repositorios de conhecimento
nao humanos, incluindo sistemas, estrutura, estratégia, procedimentos e cultura num dado

ambiente competitivo.

2.434 Os fluxos de aprendizagem ou a transferéncia de aprendizagem entre os

diferentes niveis

Os fluxos de aprendizagem explicam o processo de transferéncia da aprendizagem
entre os seus diferentes niveis, a transferéncia da aprendizagem no nivel individual, para o

nivel do grupo e posteriormente para o nivel organizacional e vice-versa.

As trés células em cada uma das dreas da linha diagonal no quadro 5 podem ser
combinadas para captar o fluxo feed-forward do individuo para o grupo e para a organizagao
(parte direita superior), e o fluxo feed-back da organizacio para o individuo e para o grupo
(parte esquerda inferior), Bontis, Crossan e Hulland (2002). Os autores enfatizam que os
fluxos feed-forward e feed-back sao elementos fundamentais para a renovacdo estratégica

organizacional.

Neste sentido, Crossan, Lane e White (1999) também citados pelos autores,
reconhecem que a gestdo da tensdo entre os fluxos de assimilacdo de novas aprendizagens e
de aprendizagens existentes ¢ um desafio critico para a renovagao estratégica, e, portanto, um

requisito central na teoria da aprendizagem organizacional.
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Os conceitos de aprendizagem feed-back e feed-forward sao definidos por Bontis,

Crossan e Hulland (2002) como:

— Aprendizagem feed-forward: a capacidade do individuo de alimentar a
aprendizagem do grupo e a aprendizagem no nivel organizacional (por
exemplo, mudancgas na estrutura, nos sistemas, nos produtos, na estratégia, nos

procedimentos, na cultura); e

— Aprendizagem feed-back: a capacidade e a forma pela qual a aprendizagem
inserida na organizacdo (por exemplo, sistemas, estrutura, estratégia) afeta a

aprendizagem individual e grupal.

Os fluxos de aprendizagem feed-forward e feed-back estao relacionados as definigdes
de exploitation (aumento da efici€ncia em prética) e exploration (novas oportunidades)
respectivamente, ou seja, sdo os processos pelos quais ocorre a transferéncia da aprendizagem
do nivel individual, para o grupal e para o organizacional e vice-versa, assim promovendo a

aprendizagem organizacional (VERA; CROSSAN, 2003).

2.4.4 O modelo dinimico de aprendizagem intra e inter organizacional de Holmqvist

Segundo Holmgqvist (2003) a literatura sobre aprendizagem organizacional se

caracteriza por dois temas:

1) processos de aprendizagem intraorganizacional — correspondem aos processos de
aprendizagem provenientes da experiéncia de organizagdes formalmente integradas, ao invés
da aprendizagem proveniente apenas de departamentos ou grupos (MARCH; OLSEN, 1979
apud HOLMQVIST, 2003).

2) processos de aprendizagem interorganizacional — correspondem a forma como as

organizacdes aprendem entre si, por meio da colaboracao formal “entre” organizacoes.

Para mobilizar os processos intra e interorganizacdo Holmqvist (2003) propde um
modelo dindmico de aprendizagem organizacional que se concretiza tanto “dentro” quanto

“entre” as organizagdes.

Holmgqvist (2003) argumenta que a aprendizagem que ocorre nos niveis intra e
interorganizacional sdo entrelacadas por meio dos processos de exploiting e exploring de

novos conhecimentos e ndo sdo separadas entre si, como indicado na figura 11.
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Exploitation Dinamica Exploration
Abertura
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Figura 11 As dinamicas de exploration e exploitation
Fonte: Holmgqvist (2003, p. 108)

O autor sugere que os processos de aprendizagem envolvem quatro transformacgdes

dinamicas inter-relacionadas que ocorrem tanto dentro como entre as organizagoes:

A atuagdo (acting) que ocorre quando a organizacdo estd num processo corrente de

exploiting;

A abertura (openning up) que acontece quando a organizacdo se move de um processo

de exploiting para um processo de exploring;

A experimentacdo (experimenting) que ocorre quando a organizacdo estd num

processo corrente de exploring; e

A focalizacdo (focusing) quando a organizac@o se move de um processo de exploracao

para um processo de exploiting.

Uma suposicdo basica na literatura sobre a aprendizagem organizacional é que os
diferentes formatos organizacionais podem indicar diferentes potenciais para aprendizagem e
em consequéncia indicar diferencas no relacionamento com os processos de exploitation e
exploration. Neste sentido, os processos de aprendizagem intraorganizacdo favorecem a

exploitation e os processo de aprendizagem interorganizacdo favorecem a exploration

(HOLMQVIST, 2003).

O modelo “41” e a Matriz SLAM operacionalizado por Bontis, Crossan e Hulland
(2002) sera descrito a seguir, pois serd utilizado nesta pesquisa, considerando a extensiao do
modelo proposta por Jones e Macpherson (2003), com base no modelo dindmico da

aprendizagem intra e interorganizacional de Holmqvist (2003).
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2.4.5 A extensao do modelo “41” proposta por Jones e Macpherson

A proposta de extensdao do modelo “41” de Jones e Macpherson (2003) como indicado
no quadro 5, considera as relagdes inter-organizacionais caracteristicas do conceito de
“entrelacamento” proposto por Holmgqvist (2003), demonstrando que os fluxos de

aprendizagem feed-forward e feed-back estao conectados também com outras organizagoes.

O processo de entrelacamento ilustra a forma por meio da qual a aprendizagem ocorre
entre as organizacdes e ndo apenas em suas fronteiras. O termo entrelagamento sugere uma
efetiva relacdo entre a organizacdo e a sua rede de conhecimento, entendendo-se que a

aprendizagem beneficia ambas as partes (MILES, 2004).

Quadro 7 Elementos do Modelo de Aprendizagem de Crossan, Lane e White
e Holmqyvist

Nivel Processo Entradas/resultados
Individual Intuir Experiéncias
(Intuiting) Imagens
Metaforas
Interpretar Linguagem
(Interpreting) Mapa cognitivo
Conversacao/didlogo
Grupo Integrar Entendimento compartilhado
(Integrating) Ajuste mituo é
Sistemas interativos éﬁ
Organizacional Institucionalizar Rotinas ﬁ
(Institutionalizing) Sistemas de diagndstico é
_________________________________________________ Regrase procedimentos | 2
Interorganizacional Entrelacamento Imitacdo
(Intertwining) Atores Sociais
Acordos/Aliancas estratégicas
Diagnésticos %
]
Politicas g
Colaboracdes inter organizacionais '§
Arranjos institucionais l%
Conlflitos 5

Fonte: Miles (2004, p. 73)
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Neste sentido, a extensdo no modelo “41” proposta se caracteriza pela inclusdo de um
quinto processo de aprendizagem denominado ‘“entrelacamento”, portanto, sugerindo que a
aprendizagem intraorganizacional que se estabelece, beneficia ambas as partes, isto €, tanto a
organizacdo quanto as organizacdes que compdem a sua rede de conhecimento, por meio de

imitacdo, atores sociais, acordos/aliancas estratégicas, diagnOsticos, politicas, colaboragdes

inter-organizacionais e arranjos institucionais e conflitos (JONES; MACPHERSON, 2003).

Individuo Grupo Organizagao Interorganizagéo

| Fluixo de Alimentacao (feed-forward) >

o Intuir “
>
3 o\
> .,
5 Individuo \
£ Atender
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1
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' | X tegra
fe) O
Q@ S \ \ \
\
% % “ \ \
E E v \ . .
) = \ s Institucionalizar
(o) h R P
= (@) N ~o
o % \\\ “to \
o = . ~
AT Organizacao Entrelagar
N N TTmmmeeeeoo r @ \
~
R # \
xg Sso I &
% ~ »
g Poder do
S gerente v_
5 Ssol Inter-
s | T , Organizacéo
£

Figura 12 Modelo “51” da Aprendizagem Organizacional
Fonte: Jones e Macpherson (2003, p. 15)

O processo de entrelacamento (conforme figura 12) se estende a aprendizagem que
ocorre entre as organizagdes, ou seja, no nivel interorganizacio, portanto, contextualizando o
estoque da aprendizagem interorganizacional em todos os estoques e fluxos de aprendizagem

na organizacao. Assim com processo de entrelacamento, Jones e Machperson (2003) propdem

o modelo “5I” da Aprendizagem Organizacional.

Neste trabalho, a aprendizagem e o conhecimento gerado entre as organizacdes, ou
seja, no nivel interorganizacional € importante, a considerar que as organizacdes em estudo

integram redes de informagdo e conhecimento cientifico.
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2.5 Consideracoes sobre o modelo de aprendizagem “4I” e a matriz SLAM, e o modelo

dinamico de aprendizagem intra e interorganizacional

Nesta pesquisa serd aplicado o modelo de aprendizagem “4I” operacionalizado por
Bontis, Crossan e Hulland (2002) que integra a matriz SLAM desenvolvida por Crossan e
Hulland (1997 apud BONTIS, CROSSAN; HULLAND, 2002), considerando também
elementos da extensdo do processo de “entrelacamento” proposto por Jones e Macpherson
(2003) que tem como base o modelo dindmico de aprendizagem intra e interorganizacao de

Holmgqvist (2003), aqui denominado “41” estendido e a matriz SLAM.

Neste sentido, além dos niveis de aprendizagem considerados no modelo “4I” e a
matriz SLAM desenvolvido por Bontis, Crossan e Hulland (2002) - estoques de
aprendizagem no nivel do individuo, do grupo e da organizacdo e os fluxos de aprendizagem
feed-forward e feed-back, a pesquisa incluird também o estoque de aprendizagem no nivel
interorganizacdo contextualizado nos fluxos de aprendizagem. O estoque de aprendizagem no
nivel interorganizacdo abrange o estoque de conhecimento que se formaliza e se

institucionaliza no ambito das relagdes “entre” as organizacoes.

Esta extensdo implica agregar um novo construto, o estoque de aprendizagem
interorganizacdo e sua correspondéncia nos fluxos feed-forward and feed-back com os niveis

do modelo original operacionalizado por Bontis, Crossan e Hulland (2002).
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3 Procedimentos Metodolégicos, Critérios de Mensuracao dos Construtos e Coleta de
Dados

No contexto do modelo “41” estendido e a matriz SLAM considerado nesta pesquisa,
sao formuladas cinco hipéteses que pressupde relacionamento positivo entre os construtos do
modelo de aprendizagem organizacional “41” estendido e a matriz SLAM e o desempenho das
organizagdes, tomando como base a pesquisa conduzida por Bontis, Crossan e Hulland (2002)

realizada com trinta e duas empresas de fundos mituos no Canada.

O modelo proposto € representado pelo diagrama de caminho (figura 13) a seguir:

H1 (+)

H2 (+)

H

Desempenho

Figura 13 Modelo das variaveis para a mensuracao dos estoques e fluxos de aprendizagem

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Bontis, Crossan e Hulland (2002)

Neste diagrama estdo considerados os construtos Aprendizagem no nivel do Individuo
(AI), Aprendizagem no nivel do Grupo (AG), Aprendizagem no nivel da Organizacdo (AO),
Aprendizagem no nivel interorganizacional ou no nivel de rede (AR), Desalinhamento
(DESALI), € a diferenca entre os Estoques e os Fluxos de Aprendizagem Feed-forward Feed-
back e a sua relacdo com o construto Desempenho (PERF). Estes construtos configuram o
questiondrio na pesquisa empreendida por Bontis, Crossan e Hulland (2002), além da inclusao

do construto aprendizagem interorganizacional conforme descrito na (se¢do 3.2.1).
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3.1 Definicoes Constitutivas e Hipoteses de Pesquisa

Como parte da estrutura tedrica, ou seja, a identificacdo da rede de relagdes entre as

varidveis consideradas importantes para o estudo, uma base conceitual é oferecida para o

seguimento da pesquisa, teorizando as relacdes entre os diversos fatores identificados como

importantes para o estudo e considerando as pesquisas prévias na drea como recomenda

Sekaran (1992). Os construtos para formulagdo das hipéteses estdo indicados no quadro 8.

Quadro 8 Construtos para a formulacao das hipéteses

aprendizagem

Sigla Construto Definicio e Autores
Resultado do desempenho dos individuos, grupos e da
ho O - acional prépria organizagido (BONTIS; CROSSAN; HULLAND,
Desempenho DeSjc{npen 0 rganzaciona 2002) contextualizando as organizagdes objeto de estudo
(varidvel dependente) ~ . .
e que ndo tem fins lucrativos.
Estoque de aprendizagem no Competéncia, capacidade e motivagao individuais para a
Al nivel individual realizacdo das tarefas necessarias (BONTIS; CROSSAN;
(varidvel independente) HULLAND, 2002).
Estoque de aprendizagem no nivel C A .
upal Dinamica de grupo e 0 desenvolvimento de uma
AG g p lind d compreensdo compartilhada (BONTIS; CROSSAN;
(varidvel independente) HULLAND, 2002).
Estoque de aprendizagem no nivel | O alinhamento entre os repositérios de conhecimento néo
organizacional humanos, incluindo sistemas, estrutura, estratégia,
AO (varidvel independente) procedimentos e cultura, dado o ambiente competitivo,
(BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002).
Estoque de aprendizagem no nivel Resultado da aprendizagem entre as organizagdes, que se
interorganizacional estabelece por colaboracdo formal, por meio de arranjos
AR (varidvel independente) institucionais, aliangas, colaboragdes interorganizago e
atuacdo em rede (HOLMQVIST, 2003).
A capacidade do individuo em alimentar o aprendizado no
nivel do grupo e o aprendizado no nivel organizacional,
FF Fluxo de aprendizagem por exemplo, mudancas na estrutura, nos sistemas, nos
feed-forward produtos, na estratégia, nos procedimentos, na cultura
(BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002).
A capacidade e a forma pela qual o aprendizado é inserido
Fluxo de aprendizagem na organizacao (pos sistemas, na estrutura, na estratégia)
FB feed-back afetam o aprendizado no nivel individual e no nivel
grupal (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002).
Desalinhamento (misalignment) E a diferenca entre os fluxos de aprendizagem e os
DESALI entre os estoques ¢ fluxos de estoques de aprendizagem (BONTIS; CROSSAN;

HULLAND, 2002).

Fonte: Elaborado pela autora
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A pesquisa estd estruturada por um conjunto de hipdteses que, estabelecidas no
modelo “4I” estendido e a matriz SLAM, sdo formuladas para testar se € positiva a associacao
que cada um dos estoques de aprendizagem e suas inter-relacdes t€ém no desempenho das

organizagoes.

O primeiro conjunto de hipoteses compreende a relacdo direta entre a aprendizagem
nos niveis individual, grupal, organizacional e interorganizacional com o desempenho

organizacional.

Para Bontis, Crossan e Hulland (2002) os gerentes de recursos humanos tendem a
recrutar ¢ a desenvolver os melhores profissionais com o propdsito Unico de aumentar o
capital humano nas organizagdes para o alcance de vantagem competitiva. Esta acdo de
investimento no capital humano se justifica a considerar o aumento do desempenho da
organizacional. O resultado da pesquisa conduzida pelos autores indicou que a aprendizagem

no nivel do individuo tem um significante e positivo efeito no desempenho organizacional.
Assim a primeira hipétese formulada neste estudo € a seguinte:

Hipdétese 1 (H1): A aprendizagem no nivel do individuo tem uma rela¢do positiva com

o desempenho da organizacao.

Segundo Bontis, Crossan e Hulland (2002), na medida em que a aprendizagem no
nivel dos grupos aumenta, também aumenta o desempenho organizacional. Neste sentido, as
acoes que estimulam o didlogo constante e a atuacdo em comunidades de pritica podem
cooperar com o aumento do conhecimento no nivel dos grupos, haja vista a transferéncia de
aprendizagem no nivel do individuo para o nivel do grupo. O resultado da pesquisa conduzida
pelos autores indicou que a aprendizagem no nivel do grupo tem um significante e positivo
efeito no desempenho organizacional. De forma que a hipdtese que formulada em torno ao

aumento da aprendizagem no nivel do grupo € a seguinte:

Hipoétese 2 (H2): A aprendizagem no nivel do grupo tem uma relacdo positiva com o

desempenho da organizacao.

Bontis, Crossan e Hulland (2002) indicam que a aprendizagem no nivel da
organizacdo se evidencia pelo aperfeicoamento continuo dos seus sistemas, estrutura,
procedimentos e cultura por meio do alinhamento da aprendizagem gerada e acumulada nos
niveis do individuo e do grupo. Na medida em que a aprendizagem no nivel organizacional
aumenta, também aumenta o desempenho organizacional. O resultado da pesquisa conduzida

pelos autores indicou que a aprendizagem no nivel da organizacdo tem um significante e
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positivo efeito no desempenho organizacional. Assim, a hipdtese para este nivel € formulada

Ccomo:

Hipoétese 3 (H3): A aprendizagem no nivel da organizacdo tem uma relacdo positiva

com o desempenho da organizagao.

Holmgqvist (2003) sugere que a aprendizagem no nivel interorganizacional
corresponde a forma como as organizagdes aprendem entre si, por meio da colaboracdo
formal entre organizacdes, em particular, por meio de arranjos institucionais, aliancas,

colaboracdes interorganizacao e atuacao em rede.

As organizacdes operam com outras organizagdes, em particular aquelas que atuam
em redes de informacdo e conhecimento, 0 que pressupde um processo sistemdtico de
intercambio de aprendizagem entre elas. Desta forma, consideramos também os fluxos de
aprendizagem que ocorrem entre as organizacoes, isto €, a aprendizagem gerada e acumulada
no nivel interorganizacional. Este fluxo de aprendizagem contribui, por um lado, para dar
visibilidade e acessibilidade externa a aprendizagem de cada organizagdo. Por outro lado, o
fluxo de aprendizagem feed-back permite as organizacdes receber conhecimento externo que
contribui para aumentar a aprendizagem no nivel da organizacdo que, por for¢ca do fluxo de
aprendizagem feed-forward, contribui também para aumentar a aprendizagem no nivel dos

grupos e dos individuos.

O processo de cooperagdo entre as organizacdes pressupde a existéncia de um regime
ou estrutura que ordenam as relacdes interorganizacdo, que envolve aprendizagens comuns e
que devem estar também refletidas nos sistemas, procedimentos, estrutura, e cultura das
organizacdes que operam de forma colaborativa. Estas aprendizagens se realizam em rede

sendo de natureza coletiva, e comum a todas as organizacdes atuantes em rede.

A aprendizagem no nivel inter organizacional é também produto da aprendizagem
gerada e acumulada nos niveis individual, grupal e organizacional inerente as organizacoes.
De forma que a capacidade que as organizagdes t€ém de participar e operar de forma
colaborativa e em rede, de relacionar-se com a aprendizagem coletiva gerada por estas
organizacdes, de contribuir para o seu desenvolvimento e apropriar-se do mesmo, contribui
para o aumento da aprendizagem nas organizacdes €, em consequéncia, para o desempenho

organizacional. Assim, a quarta hipétese € formulada como segue:

Hipétese 4 (H4): A aprendizagem no nivel interorganizagdo tem uma relacao positiva

com o desempenho organizacional.
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Os niveis de aprendizagem do individuo e do grupo aumentam a aprendizagem no
nivel organizacional de acordo com Bontis, Crossan e Hulland (2002), moderados por fluxos
de aprendizagem. Entretanto, quando estes fluxos e o desenvolvimento dos estoques nao
operam de forma balanceada ocorre o que se denomina desalinhamento no conjunto dos
processos de actimulos de conhecimento e os fluxos por demanda e actimulo de
aprendizagem, o que gera ruidos e gargalos que atrapalham ou desorganizam o funcionamento
do sistema de aprendizagem da organizacdo. Em consequéncia, minimizar a ocorréncia e a
intensidade deste desalinhamento € essencial para assegurar o funcionamento harmoénico do
sistema de aprendizagem, como um ciclo virtuoso e, portanto, para manter € aumentar o

desempenho da organizacao.

Assim, a quinta hipétese é formulada para abordar o alinhamento dos niveis de

aprendizagem e o desempenho da organiza¢do, como segue:

Hipotese 5 (H5): O desalinhamento entre os estoques e os fluxos de aprendizagem tem

uma relagdo negativa com o desempenho da organizacdo.

3.2 Mensuracao e Validacao dos Construtos

Para a investigacdo e teste das hipoteses da pesquisa, como formuladas na secio
anterior, foi demandada a defini¢do de um instrumento para mensurar e validar os construtos
do modelo “4I” estendido e a matriz SLAM, para cada um dos niveis de estoques de
aprendizagem assim como o alinhamento entre eles. Como definido na secdo anterior, a
pesquisa faz uma extensdo do modelo “41” operacionalizado por Bontis, Crossan e Hulland

(2002) considerando a aprendizagem no nivel interorganizagao.

A pesquisa adotou o instrumento desenvolvido por Bontis, Crossan e Hulland (2002),
sendo que o questiondrio completo foi disponibilizado por Mary Crossan, uma das autoras, e
estd também disponivel em artigo working paper do ano 1999 (no. 1999-02), “Managing an
Organizational Learning System by Aligning Stocks and Flows of Knowledge: An Empirical
Examination of Intellectual Capital, Knowledge Management, and Business Perfomance”, de
autoria de Nick Bontis e Mary Crossan. Também foram consideradas as inclusdes necessarias
no questiondrio (detalhadas na proxima secao) para atender a extensdo do modelo a considerar
o construto aprendizagem interorganizacional também contextualizado nos construtos fluxos

de aprendizagem feed-forward e feed-back inerentes as organizagoes.
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Neste sentido, foram elaborados itens para medir o construto aprendizagem
interorganizacional indicado no modelo “41” estendido e a matriz SLAM, em particular,
referente ao processo “entrelacamento” proposto por Jones e Macpherson (2003) com base no

modelo dindmico de aprendizagem intra e interorganizacao de Holmgqvist (2003).

O processo de definicdo dos itens do modelo “4I” estendido e a matriz SLAM
envolveu, em primeiro lugar, a andlise e revisdo dos itens de cada construto do questiondrio
desenvolvido por Bontis, Crossan e Hulland (2002), especialmente quanto a sua
aplicabilidade e abrangéncia para o contexto da pesquisa, conduzida no Brasil. Em segundo
lugar, o questiondrio original disponivel no idioma Inglés foi traduzido para o idioma
Portugués, depois para o idioma Inglés e novamente para o idioma Portugués. Dois tradutores
independentes participaram do processo de traducdo que seguiu os procedimentos de tradugao
reversa (back translation). Posteriormente se realizou um teste piloto do instrumento com os
itens de medida dos construtos do questiondrio original e com os itens do construto da
aprendizagem intraorganiza¢do também contextualizado nos fluxos de aprendizagem feed-
back e feed-forward (detalhados na préxima secdo), com vistas ao seu refinamento e
validacdo de conteddos. Este teste piloto foi precedido por um processo de andlise e validacdo
de um grupo de 20 especialistas e profissionais atuantes em organizagdes que operam em

redes, em particular, redes de informacdo cientifica e técnica.

Finalmente, garantidas as validades (conteudo, semantica e cultural) dos construtos, o
instrumento refinado foi aplicado na realizacdo completa do estudo. A versao final, testada e

aplicada do questiondrio constitui o Apéndice A.

3.2.1 O Instrumento de pesquisa

O instrumento para medir a aprendizagem organizacional aplicado por Bontis, Crossan
e Hulland (2002) em estudo realizado em organizacdes canadenses foi aplicado nesta

pesquisa, e portanto, serd contextualizado em organizagdes brasileiras.

A medic¢ao € realizada a partir de trés construtos referentes a aprendizagem nos niveis
do individuo, do grupo e da organizacdo, um construto referente ao desalinhamento entre
estoques e fluxos de aprendizagem e um construto referente ao desempenho organizacional.
Todos os construtos sdo medidos utilizando-se a escala do tipo Likert de sete pontos, com

opcdes de respostas variando de “Discordo fortemente (1)” para “Concordo fortemente 7)”.

A versdo final do questiondrio contempla os construtos do modelo “4I” estendido e a

matriz SLAM aplicado nesta pesquisa como indicado no capitulo 2, secdo 2.5. Assim, a
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especificacdo de cada construto foi realizada com a adoc¢do de todos os itens do questiondrio
de Bontis, Crossan e Hulland (2002), com a introduc¢do de 10 itens para medir o construto
aprendizagem no nivel interorganizacional, 3 itens correspondentes ao construto fluxo de
aprendizagem feed-forward e 3 itens correspondentes também ao construto fluxo de
aprendizagem feed-back de modo a refletir na sua concepcao tedrica inclusive os fluxos de

aprendizagem intra e interorganizacional inerentes as organizacoes.

Cada item € identificado por um coédigo de duas letras que identifica o construto
segundo o nivel de aprendizagem que se refere seguido de um ndmero sequencial que
referencia o item no construto e a sequéncia em que sera incluido no questionario. Os codigos
utilizados sdo: Al (aprendizagem no nivel do individuo), AG (aprendizagem no nivel do
grupo), AO (aprendizagem no nivel da organizacdo) e AR (aprendizagem no nivel
interorganizacdo), FF (fluxo de aprendizagem feed-back), FB (fluxo de aprendizagem feed-
forward) e PERF (desempenho percebido). Consultar Apéndice A desta pesquisa.
3.2.1.1 AI - Os Estoques de Aprendizagem no nivel do individuo

A definicdo do constructo de aprendizagem no nivel do individuo, segundo Bontis,
Crossan e Hulland (2002), expressa os processos de intuicdo e interpretacdo sendo definido
como “competéncia, capacidade e a motivacdo individuais para a realizagdo das tarefas
necessarias”. Os itens do questiondrio original foram traduzidos para o idioma Portugués

como segue:
— [AI-1] Os individuos estdo atualizados e t€ém conhecimento sobre seu trabalho

— [AI-2] Os individuos estdo cientes das questdes criticas que afetam seu

trabalho
— [AI-3] Os individuos sentem realiza¢do no que fazem
— [AI-4] Os individuos geram novas ideias
— [AI-5] Os individuos sentem-se seguros em seu trabalho
— [AI-6] Os individuos sentem orgulho por seu trabalho
— [AI-7] Os individuos t€ém muita disposi¢ao no trabalho
— [AI-8] Os individuos sdo capazes de crescer com o seu trabalho

— [AI-9] Os individuos t€ém uma percepg¢ao clara de direcdo em seu trabalho
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— [AI-10] Os individuos sdo capazes de abandonar a mentalidade tradicional e

ver as coisas de forma nova e diferente

Todos os itens do questionario desenvolvido por Bontis, Crossan e Hulland (2002)

foram mantidos nesta pesquisa.

As organizacdes de saide que foram investigadas tém a base de sua operacdo em
informacao e conhecimento cientifico atualizado, como € o caso das organizac¢des académicas
ou de atencdo a saude. Assim, os individuos destas organizagdes que estao relacionados com a
consecugdo dos objetivos principais sdo profissionais e técnicos de saude, profissionais da
area de informacdo, pesquisadores, professores e estudantes. De fato, o desempenho destas
organizagdes estd relacionado com a atualizagdo cientifica e técnica do seu pessoal. Em
consequéncia, o desenvolvimento dos estoques de aprendizagem nestas organizacdes no nivel
individual requer dotar os individuos com a disponibilidade e capacidade de acesso ubiquo as

fontes de informagdo e conhecimento cientifico atualizado.

3.2.1.2 AG - Os Estoques de Aprendizagem no nivel do grupo

A definicdo do constructo da aprendizagem no nivel de grupo, segundo Bontis,
Crossan e Hulland (2002) expressa o processo de integracdo da aprendizagem, sendo definido
como “dindmica de grupo e o desenvolvimento do entendimento compartilhado”. Os itens do

questiondrio original foram traduzidos para o idioma Portugués como segue:

[AG-1] Nas reunides, buscamos compreender os pontos de vista de cada um.

[AG-2] Compartilhamos nossos sucessos no grupo.
— [AG-3] Compartilhamos nossas falhas no grupo.

— [AG-4] Surgem ideias nas reunides que ndo tinham ocorrido a ninguém

individualmente.
— [AG-5] Conseguimos uma resolucdo de conflitos eficaz ao trabalhar em grupo.
— [AG-6] Os grupos na organizacao sao adaptaveis.
— [AG-7] Os grupos tém uma compreensao comum das questdes departamentais.
— [AG-8] Os grupos contam com as pessoas certas para abordar os assuntos.

— [AG-9] Pontos de vista diferentes sdo incentivados no trabalho em grupo.
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— [AG-10] Os grupos estio preparados para repensar as decisdes quando se véem
diante de nova informagao.

Todos os itens do questionario desenvolvido por Bontis, Crossan e Hulland (2002)

foram mantidos nesta pesquisa.

3.2.1.3 AO - Os Estoques de Aprendizagem no nivel da organizacao

A defini¢do do constructo da aprendizagem no nivel da organizacio, segundo Bontis,
Crossan e Hulland (2002) expressa o processo de institucionalizagdo da aprendizagem, sendo
definido como “O alinhamento de depdsitos ndo humanos de aprendizagem inclui sistemas,
estruturas, estratégias, procedimentos e cultura; considerando o ambiente competitivo”. Os

itens do questiondrio original foram traduzidos para o idioma Portugués como segue:

— [AO-1] Nés temos uma estratégia que nos posiciona favoravelmente para o

futuro.
— [AO-2] A estrutura organizacional suporta nossa direcao estratégica.
— [AO-3] A estrutura organizacional nos permite trabalhar efetivamente.

— [AO-4] Nossos procedimentos operacionais nos permitem trabalhar

efetivamente.
— [AO-5] A cultura da organizacdo pode ser caracterizada como inovadora.
— [AO-6] Temos uma visao realista, porém desafiadora para a organizacao.
— [AO-7] Temos os sistemas necessarios para implementar a nossa estratégia.
— [AO-8] Nossos sistemas organizacionais contém informagao importante.
— [AO-9] Temos arquivos e bancos de dados atualizados da organizacao.

— [AO-10] Temos uma cultura organizacional caracterizada por um alto nivel de

confianca.

Todos os itens do instrumento original desenvolvido por Bontis, Crossan e Hulland

(2002) foram mantidos nesta pesquisa.
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3.2.1.4 AR - O Estoque de Aprendizagem no nivel interorganizacao

O construto aprendizagem no nivel interorganizagdo ndo foi considerado no
instrumento desenvolvido por Bontis, Crossan e Hulland (2002), entretanto, foi
contextualizado neste estudo. Assim, o dominio do constructo da aprendizagem no nivel
interorganizacdo, a considerar o modelo “4I” estendido e a matriz SLAM adotado nesta
pesquisa, foi definido de acordo com Holmgqvist (2003). Para o autor a aprendizagem no nivel
interorganizacdo corresponde a forma como as organizacdes aprendem entre si, por meio da
colaboracdo formal entre organizacdes, por meio de arranjos institucionais, aliangas,

colaboracdes interorganizacao, atuacao em rede entre outros.

Neste sentido, foram propostos, avaliados e validados por especialistas e por
profissionais que atuam em organizagdes que operam em redes de informacgdo e conhecimento
cientifico e técnico, os seguintes itens para medir o construto da aprendizagem

interorganizacao:

[AR-1] A atuacdo cooperativa em rede com outras organizagdes fortalece a

estratégia da nossa organizacao

— [AR-2] A atuacdo cooperativa em rede com outras organizagdes aumenta a

visibilidade da nossa organizagdo

— [AR-3] A cooperagdo e participacdo em redes fortalecem a estratégia da nossa
organizagdo
— [AR-4] A cooperacdo e participacdo em redes temdticas de informacdo e

conhecimento fortalecem a estratégia da nossa organizagdo

— [AR-5] A atuacdo em rede contribui para atualizar e desenvolver as

metodologias da nossa organizagao

— [AR-6] A atuacdo em rede contribui para atualizar e desenvolver as tecnologias

da nossa organizagao

— [AR-7] A atuacdo em rede contribui para que nossa organizacdo adote

metodologias inovadoras

— [AR-8] A atuacdo em rede contribui para que nossa organizacdo adote

tecnologias inovadoras
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— [AR-9] Os produtos e servicos produzidos e utilizados de forma cooperativa e
em rede sdo mais eficazes

— [AR-10] Os bens publicos produzidos de forma cooperativa e em rede sdo mais

eficazes

Os itens propostos para medir o construto interorganizacdo foram avaliados e
validados pelo grupo de especialistas e profissionais atuantes em organizagdes que operam em
redes, particularmente, redes de informacao cientifica e técnica. O formuldrio para andlise e

validacdo dos itens constitui o Anexo A.

3.2.1.5 FF - Os Fluxos de Aprendizagem Feed-forward

O dominio do constructo do Fluxo de Aprendizagem Feed-forward segundo Bontis,
Crossan e Hulland (2002) se define como “Se e como a aprendizagem individual alimenta
(feed forward) a aprendizagem do grupo e a aprendizagem no nivel organizacional (ex.
mudancas na estrutura, nos sistemas, nos produtos, na estratégia, nos procedimentos, na
cultura)”. Os itens do questiondrio original foram traduzidos para o idioma Portugués como

segue:

— [FF-1] As licdes aprendidas por um grupo sdo ativamente compartilhadas com

outros
— [FF-2] Os individuos contribuem para a estratégia da organizacao

— [FF-3] Os grupos propdem solu¢des inovadoras para questdes relacionadas a

organizagdo como um todo
— [FF-4] As recomendag¢des dos grupos s@o adotadas pela organizacao
— [FF-5] N6s nao reinventamos a roda
— [FF-6] Os individuos compilam informacdo para uso de todos
— [FF-7] Os individuos desafiam as suposi¢oes do grupo
— [FF-8] A organizagdo utiliza a inteligéncia de seus funciondrios
— [FF-9] Os interesses de um grupo da organizagdo sao também de outros grupos

— [FF-10] Os resultados do grupo sdo utilizados para melhorar produtos, servi¢os

€ pProcessos
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Todos os itens do questionario desenvolvido por Bontis, Crossan e Hulland (2002)

foram mantidos nesta pesquisa.

Para medir os Estoques da Aprendizagem Interorganizacio com os Fluxos de

Aprendizagem feed-forward foram incluidos trés novos itens de modo a refletir o fluxo de

aprendizagem no nivel organizacional para o nivel interorganizacional (ou de rede):

[FF-11] As ligdes aprendidas por uma organizacdo sdo ativamente

compartilhadas com outras
[FF-12] As recomendag¢des da organizacao sao adotadas pela rede

[FF-13] Os resultados na organizacdo sdao utilizados para melhorar produtos,

servicos e processos da rede

Os itens propostos para medir contextualizar a aprendizagem interorganizagdo nos

fluxos de aprendizagem feed-forward foram avaliados e validados pelo grupo de especialistas

e profissionais atuantes em organizacdes que operam em redes, particularmente, redes de

informacao cientifica e técnica.

Assim, o construto Fluxos de Aprendizagem feed-forward contou com 13 itens.

3.2.1.6 FB - Os Fluxos de Aprendizagem Feed-back

O dominio do constructo do Fluxo de Aprendizagem feed-back segundo Bontis,

Crossan e Hulland (2002) se define como “Se e como a aprendizagem que estd inserida na

organizacdo (ex. nos sistemas, na estrutura, na estratégia) afeta a aprendizagem individual e

grupal”. Os itens do questiondrio original foram traduzidos para o idioma Portugués como

segue:

[FB-1] Politicas e procedimentos ajudam o trabalho individual

[FB-2] Os sistemas de recompensa consideram a contribuicio dada pelos

grupos
[FB-3] As decisdes de grupo sao apoiadas pelos individuos
[FB-4] Os objetivos da organizac¢ao sdo comunicados por toda a organizagao

[FB-5] Nossas praticas de recrutamento nos permitem atrair os melhores

talentos
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— [FB-6] Os arquivos e as bases de dados da organizagdo fornecem a informacao

necessdria para realizar o nosso trabalho
— [FB-7] Os sistemas de dados facilitam a troca de informacao entre individuos

— [FB-8] Treinamento é oferecido prontamente quando had necessidade de

melhorar conhecimentos e habilidades

— [FB-9] Treinamento entre as unidades, rodizio de fun¢des e tarefas especiais

sdo usados para desenvolver uma equipe mais flexivel

— [FB-10] Ao tomarmos decisdes para o futuro, parecemos nao ter memoria do

passado

Todos os itens do questionario desenvolvido por Bontis, Crossan ¢ Hulland (2002)

foram mantidos nesta pesquisa.

Para medir os Estoques da Aprendizagem Interorganizacio com os Fluxos de
Aprendizagem feed-back foram incluidos trés novos itens de modo a refletir o fluxo de

aprendizagem interorganizacional (ou de rede) para a organizacao:
— [FB-11] Os objetivos da rede sao comunicados a toda a organizagao
— [FB-12] Politicas e procedimentos da rede ajudam no trabalho da organizacdo

— [FB-13] Os resultados da rede sdo utilizados para melhorar os produtos,

servigos e processos da organizacao

Os itens propostos para medir contextualizar a aprendizagem interorganizagdo nos
fluxos de aprendizagem feed-back foram avaliados e validados pelo grupo de especialistas e
profissionais atuantes em organizagdes que operam em redes, particularmente, redes de

informacao cientifica e técnica.

Assim, o construto Fluxos de Aprendizagem feed-back contou com 13 itens.

3.2.1.7 DESALI - Desalinhamento entre os fluxos e estoques (misaligment)

O construto desalinhamento dos estoques e fluxos de aprendizagem, segundo Bontis,
Crossan e Hulland (2002) € equivalente a diferenca entre os estoques de aprendizagem nos

niveis individual, grupal e organizacional e os fluxos de aprendizagem feed-forward e feed-
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back. No contexto desta pesquisa o estoque de aprendizagem no nivel interorganizacional,
adicionado ao modelo, também foi considerado para determinar o desalinhamento entre os

estoques e os fluxos de aprendizagem.

Para calcular o desalinhamento inicialmente foi estimado um modelo em que todos os
construtos eram correlacionados (AFC - Andlise Fatorial Confirmatéria). Com os escores
fatoriais obtidos, o desalinhamento foi calculado como a diferencga entre a média dos estoques
e a média dos fluxos de aprendizagem. Esse resultado (indicador tnico) foi uso no modelo

estrutural.

3.2.1.8 PERF - Desempenho da Organizaciao

O dominio do constructo desempenho da organizacdo segundo Bontis, Crossan e
Hulland (2002) compreende as seguintes caracteristicas e estados: indicadores de resultados
do desempenho dos individuos, grupos e da prépria organizacdo. Os itens do questiondrio

original foram traduzidos para o idioma Portugués como segue:

[PERF 1] Nossa organizacao é bem sucedida

— [PERF 2] Nossa organizagdo responde as necessidades dos clientes

— [PERF 3] O desempenho futuro da nossa organizagdo estd assegurado

— [PERF 4] Nossa organizagdo € bem respeitada no nosso ramo de atividade
— [PERF 5] Nosso grupo da uma contribui¢do significativa para a organizagao
— [PEREF 6] Nosso grupo tem bom desempenho como equipe

— [PERF 7] Nosso grupo atinge as metas de desempenho

— [PERF 8] Os individuos estdo satisfeitos em trabalhar aqui

— [PERF 9] Os individuos em geral sdo felizes trabalhando aqui

— [PERF 10] Os individuos estao satisfeitos com seu préprio desempenho

Todos os itens do questiondrio desenvolvido por Bontis, Crossan e Hulland (2002)

foram mantidos nesta pesquisa.
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3.2.1.9 PERF - Conteudo dos itens na matriz SLAM

Como foi necessario elaborar novos itens para mensurar os estoques de conhecimento
no nivel interorganizacdo (ou de rede), assim como sua correspondéncia nos fluxos de
conhecimento, decidiu-se analisar como os itens originais de Bontis, Crossan e Hulland
(2002) relativos aos fluxos feed-forward (FF) e feed-back (FB) se distribuiam pela matriz
SLAM, o que pode ser observado na figura 14.

Al FFg FFio FFr
(71 [21.[51.[6].8]
FBg; AG FFgo FFor
(3] [11.[31,[41,[51,[91.[10]
FB FB FF
OI oG AO OR
[11.[41.[5].[61.[71.[8] (21,191 [111,[12],[13]
FBy; FBgg FBgo AR
[11],[12],[13]
Figura 14 Distribuicio dos itens de medida de FF e FB na matriz SLAM

Legenda: os niimeros entre colchetes se referem aos itens de medida, por exemplo, na célula a direita de Al
estd o item FF-7 (Os individuos desafiam as suposi¢des do grupo) e na célula abaixo de Al estd o item FB-
3 (As decisdes de grupo sao apoiadas pelos individuos).

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se que Bontis, Crossan e Hulland (2002), na mensuracdo do fluxo de
aprendizagem feed-forward (FF) privilegiaram os fluxos de aprendizagem no nivel do
individuo para o nivel da organizacdo e do nivel dos grupos para o nivel da organizagdo,
portanto, considerando apenas um item para medir o fluxo de aprendizagem no nivel do
individuo para o nivel do grupo. Entende-se que a transferéncia de conhecimento deve ser
estimulada, inclusive no nivel do individuo para o nivel do grupo, a considerar que os
estoques no nivel do grupo tem impacto positivo no desempenho organizacional, portanto, é
importante 0 seu monitoramento inclusive para manter o alinhamento entre os estoques e

fluxos de conhecimento nas organizacoes.
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Na elaboracdo dos novos itens para medir os fluxos de aprendizagem feed-back (FF) e
feed-forward (FB), para avalia-los entre os diversos niveis (individuo, grupo e organizacdo) e
interorganizacional (ou de rede), foram considerados apenas 3 itens em cada sentido,
concentrando-se na relagdo organizacdo-rede, a considerar a importancia da transferéncia do
conhecimento gerado entre as organizacOes especificamente, seja para beneficiar a

organizacdo ou a rede.
3.3 Consideracoes sobre a populacio e a amostra das organizacoes objeto de pesquisa

A seguir sdo descritas as caracteristicas das organizacdes que compreendem a
populacdo objeto desta pesquisa, a sele¢do das organizagdes na amostra e o perfil dos sujeitos

da pesquisa, ou seja, os respondentes.

3.3.1 Caracteristicas das Instituicoes Pesquisadas

A populacdo das organizagOes consideradas neste estudo € vinculada direta ou
indiretamente aos sistemas de pesquisa, educacdo ou atencdo a saide. A caracteristica
principal dos objetivos e funcdes destas organizacdes € ter sua centralidade no conhecimento

cientifico, seja nas dreas e processos de produc¢do, intermediagado e aplica¢io ou uso.

As organizacdes envolvidas com a producgio, intermediacdo e uso do conhecimento,
tém a necessidade de manter entre si relacionamentos de cooperagdo, que se configuram
normalmente no formato de redes. Entre as redes, destacam-se as que t€m como finalidade a

gestdo de informacao e o intercambio de conhecimento cientifico e técnico.

No Brasil e demais paises da América Latina e Caribe, estas redes convergem para um
programa de cooperagdo entre paises e instituicdes conhecido como Biblioteca Virtual em
Saude (BVS). As redes se desenvolvem nos ambitos geograficos e tematicos. Assim, hd
instancias da BVS no ambito dos paises e de dreas temadticas nacionais e internacionais que
contam com a cooperacdo de mais de duas mil organizacdes. Esta pesquisa, entretanto, terd
como foco as redes temdticas que operam no Brasil, que contam com a a¢do cooperativa de

mais de novecentas organizacoes.

As redes temadticas da rede BVS sd@o formadas tipicamente por dois tipos principais de
organizacdes: 1) organizacdes académicas ligadas as universidades ou institutos de pesquisa

com foco principal em programas de educacio superior para graduagdo e pds- graduacdo e



86

programas de pesquisa cientifica nas suas respectivas dreas e 2) organizacoes relacionadas
com a atencdo a saude e a prética profissional, que se fundamente no acesso a informacgdo e

conhecimento cientifico atualizados.

A insercdo em rede de uma organizacdo com outras de natureza similar ou
complementar tem por objetivo contribuir para a racionaliza¢do e divisdo do trabalho na
producdo, intermediacdo e uso de produtos, servicos e eventos comuns de informacgdo

cientifica, que sao reunidos sob a denominacio genérica de fontes de informacao.

As acdes interorganizacdo configuram um nivel de aprendizagem fundada no
intercambio de informacdo, experiéncias e conhecimento assim como na formulacdo e
constru¢cdo de agdes e produgdes conjuntas. Para tanto as redes operam sob metodologias,
tecnologias, normas e acordos comuns. A rede viabiliza e estrutura um espaco de interacdo
entre as organizacdes. Este espaco se realiza por meio de colecdes de fontes de informacado
que sdo construidas e operadas como bens publicos, isto €, sdo disponibilizados com acesso

livre na Web.

Entre as principais fontes de informacao cientifica e técnica que sd@o operadas de modo

cooperativo pelas redes temadticas se destacam:

— indice bibliogrifico referencial da literatura cientifica na 4rea produzida
nacionalmente, incluindo todos os tipos de literatura, incluindo artigos,
monografias, teses e dissertacOes, trabalhos apresentados em congressos,
documentos governamentais etc. Este indice bibliografico é alimentado com
registros correspondentes indexados na LILACS (Literatura Latino-Americana
e do Caribe de Informacao em Ciéncias da Sauide). As referéncias
bibliogréficas contém links para os textos completos sempre que disponiveis na

Internet;

— selecdo de referéncias bibliogréaficas dos indices internacionais, com destaque
para o MEDLINE, que indexa a literatura cientifica internacional em ciéncias

da saude;

— colecdo de textos completos periddicos da drea publicados online na Web,
preferencialmente utilizando a metodologia SciELO (Scientific Electronic

Library Online);
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— colecio de textos completos de outros tipos de literatura, incluindo

particularmente monografias, teses e dissertacoes;

— colecoes de fontes de informagdo relacionadas com medicina baseada em
evidéncias, como sdo as revisdes sistematicas, ensaios clinicos, avaliacdes de
tecnologias, protocolos, diretérios de recursos de informacdo cientifica e

técnica da area na Internet;
— diretorio de eventos da area;
— meios de comunicagdo e interacdo, como boletim de noticias e blogs;
— outras fontes especificas das redes tematicas.

As fontes de informacdo sdo produzidas seguindo metodologias e tecnologias comuns
para organizacao em arquivos e bases de dados digitais, com protocolos abertos para o acesso
e interoperabilidade entre si e com outros sistemas na Internet. Cada rede temdtica opera
online sua colecao de fontes de informacdo por meio de um portal na Web, que segue uma

estrutura padrdo de organizacdo, navegacao e pesquisa de conteidos.

A participagdo das organizacdes nas redes temadticas € voluntéria, e estd sujeita a
aceitacdo dos objetivos, regras, padroes e metodologias de gestdo e operacdo da rede BVS,
cuja ado¢@o e melhoramentos sdo acordados de forma conjunta em ambito mais global, sob a
coordenacdo do Centro Latino-Americano e do Caribe de Informacdo em Ciéncias da Satde
(BIREME/OPAS/OMS), um centro da Organizacio Pan Americana da Saude (OPAS),
organismo internacional na regido das Américas. A gestdo e operacdo em rede estdo baseadas
na participagdo ativa de todas as organizagdes. Para tanto, toda rede temdtica na rede BVS

estrutura sua gestao e operacdo nos seguintes constituintes:

— Comitée Consultivo, que ¢é formado por representantes das principais
organizacdes que compdem a rede temdtica e tem como objetivo principal
assessorar e avaliar o desenvolvimento da rede, no que se refere a sua
estratégia, plano de trabalho, prioridades, controle de qualidade e desempenho.
Estdao incluidas as organizagdes lideres da rede que produzem, fazem
intermediacdo ou apenas utilizam as fontes de informagdo na BVS. O Comité
Consultivo retine-se periodicamente e suas atas sdo disponibilizadas online no

portal da rede; e
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— Centro Coordenador, que € a organizacdo que tem a fun¢do de coordenar as
atividades comuns da rede e atua como secretaria executiva do Comité
Consultivo. Embora o intercdmbio bilateral e multilateral entre as organizagdes
da rede seja aberto e estimulado, a experiéncia mostra que o centro
coordenador atua como um “roteador” critico nos fluxos de informacdo e

portanto o seu desempenho influencia o desempenho da rede como um todo.

Em geral, o Centro Coordenador € uma organizagdo representativa da drea temadtica,
com lideranca reconhecida e detentora de autoridade, conhecimento e recursos para
desempenhar a funcdo de coordenacdo. Mas, a funcdo de coordenacdo pode também mudar
entre as organizacdes. A organizacdo que exerce a funcio de centro coordenador tem em geral
uma relagdo estreita com organizacdo coordenadora da rede, com o objetivo de acompanhar

de perto o estado da arte das metodologias e tecnologias alinhadas a BVS.

Os membros do Comité Consultivo s@o profissionais selecionados pelas autoridades
das suas organizagdes e retinem em geral um alto grau de conhecimento e autoridade sobre a
conducdo das funcdes relacionadas com informagdo e comunicagdo cientifica no ambito
interno das suas organizacdes. Em particular, o representante da institui¢cdo coordenadora no
Comité Consultivo, além da atuacdo na sua organizacdo, exerce na pratica o papel de

coordenador da rede, fazendo uso dos seguintes recursos:

— Espaco Colaborativo Online, que constitui um meio formal para promover,
organizar e registrar o intercambio de ideias, informacdo e conhecimento no
ambito do Comité Consultivo e da rede como um todo. O espago colaborativo
tem sua dimensdo tangivel na web por meio das ferramentas de organizacdo,

registro e intercambio de noticias, documentos, discussoes.

— Plano de Trabalho, que formaliza o plano de a¢@o da rede para 2 ou 3 anos com
foco no desenvolvimento dos produtos, servicos e eventos de informagdo. O
plano de trabalho € um componente critico para o Comité Consultivo, que o
aprova e segue a sua implantagdo. Como parte do plano de trabalho, se elabora
uma matriz de responsabilidade que formaliza a distribuicio das
responsabilidades sobre o desenvolvimento das fontes de informacdo
individualmente, isto €, para cada um dos produtos, servicos e eventos. As

responsabilidades se dividem na coordenagdo do desenvolvimento da fonte e
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na colaboracdo. De modo que uma instituicio pode exercer diferentes

coordenacgdes e colaboragdes na rede.

Esta estrutura de governanca e funcionamento das redes criam o ambiente
interorganizacdo no qual se plasma um nivel de aprendizagem importante para a
aprendizagem organizacional e consequentemente para o desempenho das organizacdes que

operam em rede.

3.3.2 Amostra das organizacgoes

No Brasil, de acordo com os registros da BIREME/OPAS/OMS aproximadamente
duas mil organizacdes participam na Rede Biblioteca Virtual em Satude (BVS), que constitui o

universo das organizacdes na amostra deste estudo.

A Rede BVS no Brasil apresenta um dos mais avangados estados de desenvolvimento
entre os 30 paises que a Rede se estende. Existem mais de trinta redes temédticas na Rede BVS
em diferentes niveis de desenvolvimento. O grau de desempenho dessas redes € avaliado
segundo um conjunto de critérios e indicadores sendo classificadas como “piloto”, quando
estdo em fase experimental de implantacdo, “em desenvolvimento” quando operam de acordo
com os padrdes da metodologia BVS, ou seja, em fase de cumprimento do conjunto minimo
de indicadores para atingir a condicao de “certificadas” (outra classificagdo). Esta ultima,
expressa alinhamento a governanga e capacidade de operar fontes de informag¢do de modo
atualizado e de acordo com a qualidade requerida. Em abril de 2010, quando foi concluida a
pesquisa, a BVS no Brasil abrangia 31 instancias, incluindo a global que opera uma versao
para o Brasil e paises de lingua portuguesa, a nacional, 20 temadticas e 9 institucionais.

Segundo o estado de desenvolvimento, 17 certificadas, 13 em desenvolvimento e 1 piloto.

A amostra esta representada por 110 organizacdes da Rede BVS (Biblioteca Virtual

em Satide) no Brasil.

3.3.3 Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos da pesquisa sao individuos membros e colaboradores das organizagdes que
participam e cooperam direta ou indiretamente da Rede BVS (Biblioteca Virtual em Saude).
Assim, o instrumento da pesquisa para medir os estoques e os fluxos de aprendizagem terd
como fonte de informagdo a percep¢do de individuos afiliados administrativa e tecnicamente
as organizacOes participantes da Rede BVS (Biblioteca Virtual em Saude). Bontis, Crossan e

Hulland (2002) mediram os construtos considerando a percep¢do dos individuos visto a
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necessidade de ““calibrar os niveis de estoque e fluxos de aprendizado por meio dos olhos dos
individuos que fazem parte do sistema de aprendizagem organizacional”. Nesse sentido, os

respondentes sdo afiliados e estdo envolvidos no sistema de aprendizagem das organizacoes.

Esta opcdo significa aceitar a natureza subjetiva que envolve a mensuracdo que tem
por base a percep¢do dos individuos. Entretanto, frente a alternativa de buscar mensuracdes
objetivas, a percep¢do dos individuos € considerada critica na avaliacdo da capacidade da
organizagdo em incorpord-los ativamente no seu sistema de aprendizagem. Esta capacidade é
particularmente importante, pois independe do nivel de formalizacio e complexidade dos
sistemas de aprendizagem como fontes objetivas de informacdo. Isto é, o que se busca é
mensurar a percep¢do dos colaboradores sobre a capacidade que a organizacdo tem de motiva-
los na geracdo e expressao de ideias, de canaliza-las em fluxos de aprendizagem e incorpora-
las no sistema de aprendizagem. Nesse sentido, segundo Bontis, Crossan e Hulland (2002), a
percepc¢do dos individuos € critica para mensurar a efetividade da organizacdo na gestdao dos

processos de geracdo, canalizagdo, filtragem e adog¢do de ideias.

Nao obstante o cardter subjetivo, a percepcdo dos individuos constitui uma
mensuragcdo da percep¢do dos atores nos diferentes niveis de aprendizagem, que em ultima
andlise, sdo determinantes para a aprendizagem organizacional (BONTIS; CROSSAN;

HULLAND, 2002).
3.4 Coleta dos dados

A implantacdo da pesquisa nas organizacdes foi realizada em estreita colaboracdo com
os coordenadores das Redes BVS (Biblioteca Virtual em Satde), também sujeitos da
pesquisa, que anunciaram O seu objetivo previamente aos potenciais respondentes nas
organizagdes participantes da Rede BVS. O objetivo da pesquisa foi socializado inicialmente
com cada coordenador por meio de comunicacdo por e-mail. Foram realizados um ou mais
contatos telefdnicos para mobilizacdo dos potenciais respondentes e esclarecimentos prévios

NeCcessarios.

O questionario da pesquisa foi disponibilizado via Internet por meio de endereco
eletronico encaminhado via sistema de pesquisa Lime Survey (Versdo 1.87), com convite
dirigido para 910 potenciais respondentes nas institui¢des participantes da Rede BVS com
instrucdes de pesquisa, incluindo a observacdo de garantia de confidencialidade da
informacdo disponibilizada. A seguir a estrutura dos campos do questiondrio e informacao a

ser disponibilizada, sendo que todos os campos eram de preenchimento obrigatério:
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— Nome da Instituicao;

— Area de Atuacio (¢/ os seguintes campos definidos: Administracdo,
Comunicacdo, Gestdo da Informag¢do e Conhecimento, Gestdo de Pessoas,

Operacdes, Planejamento Estratégico, Técnica ou Tecnologia da Informacao);
— Cargo na Instituicdo em que atua;

— Nivel Hierdrquico (c/ os seguintes campos definidos: Dire¢do, Geréncia,

Coordenacao, Supervisao, Lideranca ou Nivel Técnico);

— Tempo na Organizacdo (Menos de 1 ano, de 1 a 2 anos, de 3 a4 anos, de 5 a

10 anos, de 10 a 15 anos ou mais de 15 anos);

— Rede BVS com a qual a institui¢do colabora ou participa. Foram indicadas 17
BVS (tematicas ou institucionais, certificadas ou em desenvolvimento). O
respondente poderia indicar colaboragdo em uma ou vdrias ou em todas as
Bibliotecas Virtuais em Saide (BVS) definidas. No anexo B estfo listadas as

17 instancias BVS de cooperagdo das organizacdes pesquisadas; €

— Construtos e indicadores de medida: Aprendizagem Individual (AI) sendo
medido por 10 itens, Aprendizagem de Grupo (AG) sendo medido por 10 itens,
Aprendizagem Organizacional (AO) sendo medido por 10 itens, Aprendizagem
Interorganizacional ou de Rede (AR) sendo medido por 10 itens, Fluxo de
Aprendizagem Feed-forward (FF) sendo medido por 13 itens, Fluxo de
Aprendizagem Feed-back (FB) sendo medido por 13 itens e Desempenho
(PERF) sendo medido por 10 itens. Os 7 construtos no questiondrio foram
medidos por 76 itens, sendo que as respostas dos respondentes foram
registradas em escala do tipo Likert com sete possibilidades de respostas que

variaram de concordo totalmente (7) para discordo totalmente (1).

Os respondentes puderam responder o questiondrio até duas semanas depois do
recebimento do convite, podendo salvar respostas intermedidrias e retornar para modificar ou
completar os itens pendentes na medida de sua conveniéncia no prazo determinado apds o

inicio do preenchimento.

No primeiro envio de convites 50% do total das respostas recebidas havia sido
concluido. No segundo envio de convites, apds 10 dias, 100% do total das respostas recebidas

havia sido concluido. No intervalo de envio dos convites foram feitos contatos telefénicos e
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por e-mail para mobilizar as contribuicdes. O processo de envio de convites,
acompanhamento e de conclusdo das respostas foi finalizado em trinta dias apds o envio dos

primeiros convites.

No contexto das organizacdes em estudo cada biblioteca pertence a uma determinada
faculdade. Assim, mesmo uma ou mais faculdades pertencendo a uma mesma universidade,

foi considerada como uma institui¢do separada (um caso no banco de dados).

Foram recebidos 136 questiondrios. As respostas ficaram armazenadas e estao também
disponiveis em uma base de dados. Para cada registro, considerando a identificacdo das redes
e das organizacdes participantes da Rede BVS (Biblioteca Virtual em Saude) foram também

associados itens que descrevem a organizagdo o que também contribuiu para a andlise de

dados.
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4 Apresentacio e Analise dos Resultados da Pesquisa

Neste capitulo sdo apresentadas a andlise e os resultados referentes a caracterizagcdo da
amostra, avaliacdo do modelo de mensuragdo (validade convergente, validade discriminante e
confiabilidade dos construtos) e a avaliacio do modelo estrutural que corresponde as relagdes

entre os construtos (variaveis latentes).

4.1 Caracterizacao da Amostra e os Dados Demograficos das Instituicoes

As instituigdes estdo relacionadas com a drea da satide, que estdo inseridas nos
sistemas de pesquisa, educacio e atencdo a saude incluindo-se também instituicdes de classe
assim como centros de informacdo. Foi constatado que 32% das instituicdes estdo associadas
a drea de pesquisa; 65% a area de educacdo; 16% a area de atencdo a saude, 8% sado

instituicdes de classe e 7% sdo centros de informacdo.

Algumas institui¢cdes estdo associadas a dois ou trés sistemas simultaneamente,
portanto indicando multipla classificacdo nos tipos sistemas (pesquisa, educagdo e atencdo a
saide) ou na caracteristica particular de “classe” ou “centros de informacdo” aos quais essas

institui¢des se associam também.

Todas as instituicdes selecionadas caracterizam-se por contar com unidades de
informacao cientifica e técnica (bibliotecas ou centros de documentacdo) que representa uma

condic¢do para a institui¢do participante desta pesquisa.

Os dados demogréficos identificados neste estudo indicam que 42% dos respondentes
trabalham em suas organizacdes hd mais de 15 anos; 17% tém entre 10 a 15 anos; 24% tém
de 5 a 10 anos; 8% tém de 3 a 4 anos; 6% tém de 1 a 2 anos e 3% t€m menos de um ano de
atuacdo. E ainda, todos os respondentes exercem posi¢do tatica e estratégica, ou seja, os niveis
hierdarquicos de atuagdo sdo de direcdo (18%), geréncia (14%), coordenacdo (49%),
supervisao (12%) ou lideranca (7%). Esses resultados sugerem que os respondentes tém
conhecimento suficiente sobre a organizacdo e que suas respostas podem ser consideradas

validas.
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4.2 Analise dos dados de pesquisa

A verificacdo de dados faltantes (missing values) e de dados atipicos (outliers) foi a
primeira acdo adotada para a andlise dos dados de pesquisa, tendo sido excluidos 4 casos por
dados faltantes. Também foram retiradas as respostas dos sujeitos que indicaram ter posicao
de técnicos nas instituicdes, tendo sido mantidas as respostas daqueles que indicaram ter
posicdo mais estratégica (coordenadores, gerentes, supervisores, € lideres) visto que estes
individuos tém uma visdo mais holistica das instituicdes onde atuam. Outros dois casos (51 e
109) foram descartados por ndo conter a especificacdo correta da instituicao de afiliacdo. Nao

foram observados casos atipicos.

Para algumas institui¢cdes houve mais de um respondente, por essa razao, as respostas
desses individuos foram agrupadas para representar apenas um caso (ou linha) no banco de
dados da pesquisa: (a) nas perguntas sobre colaboragdo com a Rede BVS — Biblioteca Virtual
em Saude (do tipo sim ou ndo), quando houve diferenca de resposta (uma pessoa respondeu
sim e outra respondeu ndo) a resposta agregada foi considerada como sim, porque se uma
delas indicou que colabora, se entende, portanto, que a instituicdo a que ambas se vinculam
colabora; e (b) para as questdes com respostas do tipo Likert (de 1 a 7) o valor agregado foi

obtido como uma média das respostas de todos os respondentes daquela institui¢do.

Neste sentido, apOs avaliar o total de 136 respostas concluidas e disponibilizadas,
retirar e agrupar os casos, 110 casos (ou instituigdes) caracterizaram a amostra da pesquisa,
portanto, tendo sido objeto das andlises estatisticas mono, bi e multivariadas. Em um primeiro
momento, foi avaliado o modelo de mensuragdo seguido de uma série de testes empiricos para
examinar as propriedades de medida dos indicadores: unidimensionalidade, confiabilidade e
validade. Foi testada a validade do construto das medidas por meio da Modelagem de
Equagdes Estruturais (MEE) via Partial Least Squares-Path Modeling (PLS-PM), ou seja, a
partir das cargas fatoriais foram avaliadas a validade convergente (varidncia média extraida),

a validade discriminante e a confiabilidade composta.

4.3 Apresentacio e Avaliacao do Modelo de Mensuraciao

No modelo de mensuracdo foram considerados 7 varidveis latentes ou construtos:
Aprendizagem no nivel do Individuo (AI), Aprendizagem no nivel do Grupo (AG),

Aprendizagem no nivel da Organizagdo (AO), Aprendizagem no nivel interorganizacional ou
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no nivel de rede (AR), Fluxo de Aprendizagem Feed-forward (FF), Fluxo de Aprendizagem
Feed-back (FB) e Desempenho (PERF). Estes construtos configuram o questiondrio na
pesquisa empreendida por Bontis, Crossan e Hulland (2002), além do construto aprendizagem

interorganizacional conforme descrito no capitulo 3 (secdo 3.2.) desta pesquisa.

A primeira andlise foi realizada com todos os indicadores de medida das varidveis
latentes, em uma andlise fatorial confirmatéria com estimacdo PLS-PM (figura 14), e neste
momento foi identificado que o indicador de medida do fluxo de aprendizagem feed-back
FB-10 (Ao tomarmos decisdes para o futuro, parecemos nio ter memoéria do passado™)
apresentou carga fatorial baixa (-0,04). Por este motivo foi retirado no modelo de
mensuragdo. Destaca-se que este indicador também tinha apresentado o mesmo problema na

pesquisa de Bontis, Crossan e Hulland (2002).

Figura 15 Analise Fatorial confirmatoria para a avaliacio do modelo de mensuracao

A segunda andlise fatorial confirmatdria apresentou resultados adequados referentes a
validade convergente, validade discriminante e confiabilidade das varidveis latentes ou
construtos Aprendizagem no nivel do Individuo (AI), Aprendizagem no nivel do Grupo (AG),

Aprendizagem no nivel da Organizagdo (AO), Aprendizagem no nivel interorganiza¢do ou no
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nivel de rede (AR), Fluxo de Aprendizagem Feed-forward (FF), Fluxo de Aprendizagem
Feed-back (FB) e Desempenho (PERF).

Observa-se na tabela 1 que todas as cargas fatoriais sdo altamente significantes
(p<0,0001) e dos 75 itens, 66 apresentaram cargas fatoriais superiores a 0,7 indicando que ha

validade convergente (CHIN, 1998).
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TABELA 1 CARGAS CRUZADAS E MEDIDAS DE VALIDADE E CONFIABILIDADE
continua
Item Al AG AO AR FF FB PERF
All 0,653 0,470 0,473 0,385 0,458 0,408 0,458
Al2 0,742 0,410 0,490 0,292 0,427 0,445 0,447
Al3 0,824 0,360 0,571 0,371 0,502 0,491 0,512
Al4 0,688 0,423 0,469 0,421 0,435 0,446 0,427
AlIS 0,680 0,357 0,573 0,395 0,444 0,426 0,465
Al6 0,833 0,449 0,557 0,383 0,500 0,476 0,569
Al7 0,841 0,481 0,573 0,356 0,458 0,430 0,546
AIS8 0,673 0,471 0,592 0,504 0,542 0,459 0,492
AI9 0,783 0,608 0,717 0,563 0,609 0,561 0,584
AIl10 0,792 0,598 0,642 0,449 0,572 0,538 0,606
AGl1 0,526 0,769 0,440 0,418 0,465 0,363 0,469
AG2 0,456 0,801 0,452 0,615 0,584 0,519 0,540
AG3 0,408 0,791 0,422 0,459 0,471 0,384 0,467
AG4 0,541 0,848 0,561 0,572 0,604 0,461 0,536
AGS5 0,420 0,749 0,441 0,478 0,529 0,395 0,445
AG6 0,517 0,805 0,509 0,518 0,498 0,457 0,490
AG7 0,488 0,731 0,504 0,536 0,597 0,475 0,507
AGS8 0,546 0,719 0,546 0,477 0,581 0,522 0,542
AG9 0,546 0,872 0,578 0,513 0,675 0,533 0,655
AG10 0,426 0,737 0,635 0,546 0,674 0,559 0,669
AO1 0,674 0,590 0,844 0,657 0,711 0,643 0,719
AO2 0,630 0,544 0,850 0,583 0,671 0,637 0,688
AO3 0,597 0,461 0,824 0,538 0,630 0,612 0,610
AO4 0,585 0,527 0,803 0,559 0,573 0,596 0,556
AOS5 0,742 0,571 0,854 0,596 0,659 0,661 0,674
AO6 0,568 0,590 0,813 0,650 0,648 0,666 0,697
AO7 0,580 0,525 0,776 0,449 0,556 0,557 0,579
AO8 0,600 0,590 0,838 0,642 0,638 0,650 0,676
AQO9 0,505 0,477 0,667 0,569 0,531 0,577 0,605
AO10 0,650 0,413 0,796 0,512 0,609 0,642 0,615
AR1 0,514 0,600 0,696 0,876 0,705 0,634 0,670
AR2 0,481 0,570 0,618 0,868 0,673 0,604 0,625
AR3 0,522 0,631 0,672 0,935 0,752 0,676 0,729
AR4 0,582 0,598 0,676 0,918 0,750 0,737 0,674
ARS 0,604 0,647 0,710 0,947 0,766 0,697 0,689
ARG 0,537 0,647 0,658 0,937 0,781 0,670 0,691
AR7 0,514 0,624 0,683 0,941 0,782 0,690 0,722
ARS8 0,520 0,617 0,687 0,930 0,770 0,668 0,701
AR9 0,315 0,476 0,496 0,837 0,620 0,563 0,509
AR10 0,309 0,454 0,452 0,748 0,608 0,518 0,470
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TABELA 1 CARGAS CRUZADAS E MEDIDAS DE VALIDADE E CONFIABILIDADE

conclusao
Item Al AG AO AR FF FB PERF
FF1 0,426 0,592 0,461 0,563 0,753 0,489 0,561
FF2 0,607 0,686 0,651 0,656 0,837 0,638 0,730
FF3 0,502 0,604 0,575 0,686 0,814 0,669 0,752
FF4 0,444 0,556 0,609 0,571 0,778 0,584 0,599
FF5 0,428 0,331 0,379 0,326 0,513 0,352 0,363
FF6 0,502 0,574 0,639 0,681 0,839 0,708 0,696
FF7 0,528 0,615 0,586 0,644 0,779 0,597 0,666
FF8 0,654 0,549 0,758 0,613 0,783 0,681 0,671
FF9 0,449 0,532 0,526 0,607 0,803 0,549 0,620
FF10 0,630 0,648 0,681 0,756 0,895 0,694 0,754
FF11 0,614 0,614 0,689 0,691 0,872 0,707 0,733
FF12 0,526 0,622 0,695 0,721 0,830 0,731 0,733
FF13 0,567 0,646 0,700 0,776 0,849 0,728 0,722
FB1 0,379 0,283 0,346 0,379 0,364 0,538 0,399
FB2 0,408 0,296 0,415 0,374 0,428 0,621 0,458
FB3 0,525 0,564 0,578 0,519 0,624 0,714 0,583
FB4 0,450 0,516 0,657 0,523 0,591 0,655 0,522
FB5 0,516 0,484 0,618 0,489 0,544 0,707 0,526
FB6 0,416 0,393 0,546 0,493 0,517 0,685 0,601
FB7 0,380 0,389 0,541 0,595 0,577 0,711 0,621
FBS 0,407 0,340 0,579 0,524 0,556 0,791 0,586
FB9 0,438 0,404 0,578 0,465 0,522 0,751 0,514
FB11 0,550 0,520 0,570 0,517 0,665 0,754 0,668
FB12 0,461 0,463 0,548 0,600 0,649 0,805 0,637
FB13 0,453 0,464 0,618 0,691 0,688 0,835 0,667
PERF1 0,592 0,603 0,709 0,705 0,717 0,718 0,817
PERF2 0,615 0,589 0,736 0,707 0,776 0,752 0,874
PERF3 0,602 0,545 0,691 0,567 0,706 0,616 0,804
PERF4 0,554 0,488 0,580 0,591 0,597 0,559 0,733
PERF5 0,439 0,558 0,604 0,592 0,633 0,601 0,799
PERF6 0,356 0,582 0,506 0,538 0,632 0,593 0,786
PERF7 0,540 0,641 0,621 0,574 0,649 0,571 0,814
PERFS 0,575 0,510 0,621 0,524 0,712 0,649 0,801
PERF9 0,675 0,513 0,699 0,553 0,696 0,699 0,835
PERF10 0,573 0,554 0,669 0,556 0,654 0,667 0,848

Fonte: dados da pesquisa

Na tabela 1 observa-se que todos os itens t€ém carga fatorial mais alta em sua varidvel

latente do que em outra varidvel latente qualquer, o que indica que hé validade discriminante

por este critério (CHIN, 1998).

Outro critério para avaliar a validade convergente € verificar se a varidncia média

extraida (average variance extracted — AVE) esta superior a 0,5 (ou maior que 50%) o que
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atinge os critérios de Chin (1998) e de Hair Jr. et al. (2005). Pela tabela 2, observa-se que este

critério foi atendido para todas as varidveis latentes.

TABELA 2 AVALIACAO DA VALIDADE CONVERGENTE E CONFIABILIDADE

Variavel latente Varidncia média extraida  Confiabilidade composta Alfa de Cronbach
Al 0,568 0,929 0,914
AG 0,614 0,941 0,930
AO 0,653 0,949 0,940
AR 0,802 0,976 0,972
FF 0,641 0,958 0,952
FB 0,516 0,927 0,913
PERF 0,659 0,951 0,942
Valores de referéncia > 0,5 > 0,7 > 0,7

Fonte: dados da pesquisa

A validade discriminante também foi avaliada por meio de método proposto por
Fornell e Larcker (1981), que sugerem que a correlacdo ao quadrado entre qualquer dos dois
construtos devem ser menor que a variancia extraida por qualquer dos construtos individuais
ou que a raiz quadrada da variancia média extraida seja maior que as correlacOes entre as

variaveis latentes.

Na tabela 3 observa-se que por este critério apenas as varidveis latentes Al e AO
apresentaram correlagdo superior a raiz quadrada da variancia da Al, apesar deste problema,
elas foram mantidas como variaveis latentes separadas porque no estudo de Bontis, Crossan e
Hulland (2002), elas apresentaram validade discriminante, assim como pelo critério de cargas

cruzadas, apresentado anteriormente.



100

TABELA3 MATRIZ DE CORRELACOES ENTRE AS VARIAVEIS LATENTES E
ESTATISTICAS DESCRITIVAS

Al AG AO AR PERF Desalinhamento FF FB
Al 0,754
AG 0,624 0,784
AO 0,761 0,657 0,808
AR 0,556 0,659 0,715 0,896
PERF 0,685 0,687 0,797 0,730 0,812
Desalinhamento 0,151 0,078 -0,005 -0,101 -0,237 1,000
FF 0,665 0,733 0,773 0,808 0,837 -0,381 0,801
FB 0,626 0,602 0,773 0,725 0,795 -0,483 0,792 0,718
Média 5,1 5,4 49 5,9 5,6 0,2 5,1 5,2
Desvio padrao 1,10 1,01 1,25 1,26 1,05 0,54 1,25 1,11

Fonte: Dados da pesquisa

Notal: Os valores em negrito (na diagonal) sdo a raiz quadrada da AVE. As médias, as medianas e os
desvios padrao foram calculados com os escores obtidos na estimagao do modelo com o software
SmartPLS 2.0.M3 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005).

Nota2: Todas as correlagdes iguais ou superiores a 10,2371 s@o significantes a 5% e todas iguais ou
superiores a 10,3811 sdo significantes a 1%.

A confiabilidade dos construtos foi avaliada pelo Alfa de Cronbach e pela
confiabilidade composta. Na tabela 3 observa-se que todos os valores s@o superiores ao valor

minimo recomendado de 0,7 segundo Hair Jr. et al. (2005).

Todas as varidveis latentes apresentaram médias iguais ou superiores a 4,9 (escala de
1 a7), o que sugere que a percep¢do das pessoas € de que os estoques nos niveis do individuo,
do grupo, da organizacdo e interorganizacdo (ou de rede), além dos fluxos de aprendizagem

configuram efetivamente o sistema de aprendizagem das organizacdes pesquisadas.

Quanto ao desalinhamento dos estoques e fluxos de aprendizagem (o desalinhamento é
a diferenca entre os estoques e fluxos de aprendizagem), a média foi de 0,2, e
significantemente diferente de zero (p < 0,001). Assim, como o desalinhamento foi maior que

zero, entende-se que existe mais estoque em seus diferentes niveis do que fluxos de
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aprendizagem podendo indicar mais concentragcdo de conhecimento em determinados

estoques de aprendizagem.

Tendo aceitado o modelo de mensuracdio como adequado do ponto de vista da
validade e confiabilidade dos construtos, partiu-se para a modelagem do modelo estrutural

que € apresentado e discutido na préxima secao.
4.4 Apresentacio e Avaliacao do Modelo Estrutural

O modelo estrutural diz respeito as relacdes entre as varidveis latentes (ou construtos).
Na figura 15 observa-se que 78% da variancia do desempenho percebido é explicada pelos
estoques e pelo desalinhamento de estoques e fluxos de aprendizagem. Também se destaca
que todos os coeficientes apresentaram-se significantes (p < 0,01) e com sinais coerentes com

as hipéteses estabelecidas no capitulo 3.

PERF

0,000

DESALI

Figura 16 Modelo Estrutural

Nota 1: Todos os coeficientes sdo altamente significantes (p < 0,01).

Nota 2: Nesta figura os indicadores foram omitidos apenas por questio estética.

Observa-se na figura 16 que os estoques tem relagdo positiva no desempenho

percebido das instituicdes pesquisadas e que o desalinhamento entre os estoques e fluxos de
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conhecimento t€m relacdo negativa. Neste sentido, mesmo que haja a percepcdo de que os
estoques de conhecimento existem em seus diferentes niveis (individuo, grupo, organizacdo e
interorganizacdo), a transferéncia de conhecimento entre esses niveis precisa ocorrer (por
meio dos fluxos de conhecimento) de forma a superar o desalinhamento entre estoques e

fluxos e o desempenho organizacional percebido.

Neste sentido também na tabela 3 observa-se que ha correlagdo entre as varidveis
latentes preditoras do desempenho organizacional, a saber: Al, AG, AO, AR,
Desalinhamento, principalmente entre os estoques de conhecimento, em que a correlagdo
variou de 0,63 a 0,76, o que também € coerente com os resultados de Bontis, Crossan e

Hulland (2002), cujas correlacdes variaram de 0,65 a 0,70.

Entretanto, observa-se que hd multicolinearidade no modelo estrutural (correlagao
entre as varidveis latentes usadas como preditoras do desempenho), o que pode ter interferido
nos valores estimados para os coeficientes estruturais, tanto nos resultados de Bontis, Crossan

e Hulland (2002) quanto no modelo estimado na presente pesquisa.

Por este motivo foi considerado um modelo estrutural alternativo em que os estoques
sao utilizados como indicadores de uma varidvel latente de segunda ordem (varidvel

“Estoques”), e esta foi utilizada como varidvel preditora do desempenho percebido (Figura

16).
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ESTOQUES

PERF

DESALI

Figura 17 Modelo Estrutural Alternativo

Notal: Todos os coeficientes sdo altamente significantes (p < 0,0001).
Nota2: A correlag@o entre as varidveis “ESTOQUES” e “DESALINHAMENTO” nao foi significante.

Nota3: Os 40 indicadores das varidveis latentes de primeira ordem foram repetidos na varidvel de segunda
ordem Estoques. Nesta figura os indicadores foram omitidos apenas por questao estética.

A varidvel latente de segunda ordem apresentou validade convergente, pois sua

variancia média extraida foi de 0,74 e também confiabilidade adequada (0,92).

Quanto ao modelo estrutural, observa-se que apesar da alteracdo efetuada, o modelo
continua explicando 77% do desempenho percebido e o coeficiente do desalinhamento ndo
sofreu alteracdes (— 0,26, p < 0,00001). Destaca-se também que a correlagdo entre o
desalinhamento e a varidvel latente de segunda ordem estoques nao foi significante, logo, ndo

ha problemas de colinearidade.
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5 Discussao dos Resultados Obtidos

Sao dois os aspectos principais que caracterizam os resultados da pesquisa. O primeiro
¢ a interpretacdo dos mesmos a luz dos fundamentos tedricos e da metodologia adotada para
avaliar os estoques de aprendizagem nos niveis do individuo, do grupo, da organizagao,
interorganizacao, e o desalinhamento dos estoques nestes niveis e dos fluxos de aprendizagem
e sua relacdo com o desempenho percebido das instituicdes em estudo. O segundo € a
abordagem das limitacdes intrinsecas ao modelo original de Bontis, Crossan e Hulland
(2002), adotado nesta pesquisa, € as adaptacdes introduzidas. A abordagem destes dois

aspectos € realizada também na perspectiva de sugerir recomendagdes para pesquisas futuras.

Os estoques e fluxos de aprendizagem, nos resultados obtidos, explicam em 78% da
variancia do desempenho percebido das institui¢des em estudo. Neste sentido, os resultados
confirmaram as cinco hipdteses da pesquisa, indicando que existe uma relagdo positiva entre
os estoques de aprendizagem e o desempenho percebido das instituicdes, e também que o
desalinhamento entre os estoques e os fluxos de aprendizagem t€m relacdo negativa com o

desempenho percebido das institui¢des.

Os resultados sugerem a existéncia de diferencas nos estoques de aprendizagem e que,
portanto, a contribui¢do de cada nivel (individuo, grupo, organizagdo e interorganiza¢ao) no
desempenho percebido podendo recomendar-se a necessidade de ajustes nos processos de
aprendizagem e de geracdo e absor¢do de conhecimento nestes diferentes niveis para que
funcionem de forma balanceada e impactem mais efetivamente no desempenho das

organizagoes.

Também foi possivel observar que a introducdo do estoque de aprendizagem
interorganizacional contribuiu positivamente com o modelo original proposto por Bontis,
Crossan e Hulland (2002), sugerindo um actimulo de aprendizagem e conhecimento a
disposicdo das instituicdes e, portanto, impactando positivamente no desempenho percebido.
De modo geral, os resultados do modelo e a validade e a confiabilidade dos construtos, além
dos resultados observados sdo compativeis com os resultados da pesquisa original de Bontis,

Crossan e Hulland (2002) que serviu de base para este estudo.

A interpretacdo dos resultados envolveu o uso das percepcoes individuais dos sujeitos
da pesquisa para medir os estoques e fluxos de aprendizagem nas institui¢des pesquisadas no

lugar do uso de medidas objetivas independentes, visto a subjetividade do fendmeno
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aprendizagem organizacional. Esta decisdo conta com argumentacdes favordveis na literatura
revisada por Bontis, Crossan e Hulland (2002). Os autores também destacam que a maioria
dos investigadores identifica o fator coletivo na estrutura das organizacdes expressado pelos
niveis grupal e organizacional enquanto na pritica a medida dos respectivos construtos

permanece com base no individuo como fonte de informacgao.

Os resultados desta pesquisa também sugerem que a relagdo entre os estoques e fluxos
de aprendizagem sdo criticos no desempenho percebido das organizacdes, indicando que o
desalinhamento entre os estoques e fluxos de aprendizagem impactam negativamente no
desempenho percebido das organizagdes. Portanto, sugerindo-se que quanto menor o
desalinhamento entre os estoques e fluxos de aprendizagem maior serd o desempenho

percebido nas organizagdes.
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6 Conclusoes e Recomendacoes para pesquisas futuras

A andlise dos resultados, as consideracdes e conclusdes formuladas neste capitulo,
procuram mostrar que o objetivo central da pesquisa foi alcancado. Objetivo este enunciado
como ‘“analisar as relagdes existentes entre os estoques e fluxos de aprendizagem com o
desempenho organizacional tomando-se como base organizacdes sem fins lucrativos que

operam redes de informacao e conhecimento cientifico”.

O estudo conduzido a luz da revisdo do referencial teérico em aprendizagem
organizacional apresentado no Capitulo 2, teve como referéncia metodoldgica e operacional a
adaptacao da pesquisa de Bontis, Crossan e Hulland (2002) realizada no Canad4, aplicada por

vez no Brasil.

Na aplicacdo do modelo foram comprovadas as hipdteses da pesquisa de que os
estoques de aprendizagem tém relacdo positiva com o desempenho percebido das
organizacdes e que o desalinhamento entre estoques e fluxos tem relagdo negativa com o

desempenho percebido.

A comprovacdo das hipéteses do modelo permite tanto reafirmar as conclusdes
originais do estudo de Bontis, Crossan e Hulland (2002) como complementé-las considerando

as especificidades e a contextualizacdo dos resultados da pesquisa analisados e discutidos.

Este estudo mostrou resultados importantes relacionados com a aprendizagem
organizacional, a0 mesmo tempo em que evidencia oportunidades para a continuidade de
pesquisas complementares relacionadas ao tema. Nesse sentido, as conclusdes apresentadas
sugerem possibilidades tedricas e empiricas relacionadas a pesquisa e a pratica, e também
possibilitando uma reflexdo sobre aspectos criticos das abordagens tradicionais da

aprendizagem organizacional.

6.1 Conclusoes Teoricas

Esta pesquisa teve como base o modelo “4I” de aprendizagem (intuicdo e interpretacao
no nivel individual, integracdo no nivel do grupo e institucionalizacio no nivel da

organizagdo), proposto por Crossan, Lane e White (1999) e a abordagem integrada da
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aprendizagem organizacional segundo o Mapa Estratégico de Avaliacdo de Aprendizado

(SLAM (Strategic Learning Assessmet Map) proposto por Crossan e Hulland (1997).

O modelo “41” de aprendizagem e a matriz SLAM foram operacionalizados por
Bontis, Crossan e Hulland (2002), por meio de uma pesquisa realizada com organizacdes
canadenses no seguimento de fundos mutuos, utilizando-se um questionario com 60 itens para
medir estoques e fluxos de aprendizagem. A pesquisa realizada no Canada foi replicada com
organizacdes brasileiras vinculadas aos sistemas de pesquisa, educacdo e aten¢do a satde que
participam de redes de informacgdo e conhecimento cientifico, representando uma contribui¢ao
no aspecto cultural e operacional de validacdo, haja vista que os resultados foram coerentes

com a pesquisa realizada no Canada.

O questiondrio da pesquisa realizada por Bontis, Crossan e Hulland (2002) disponivel
no idioma inglés foi traduzido para o idioma Portugués, depois para o idioma Inglés e
novamente para o idioma Portugués, seguindo os procedimentos de traducdo reversa (back
translation). O questiondrio foi também submetido aos testes de validacdo de contetudo, de
semantica e de pré-testes antes de sua efetiva aplicacdo. Assim, esta pesquisa subsidia a
aplicagdo deste instrumento no Brasil e mais particularmente com organizagdes que operam

redes de informag¢do e conhecimento cientifico.

O modelo “41” de aprendizagem e a matriz SLAM, e o respectivo questionario
desenvolvido e aplicado na pesquisa de Bontis, Crossan e Hulland (2002) foi adotado nesta
pesquisa com uma extensao na estrutura dos estoques ou niveis de aprendizagem. Ou seja, foi
introduzido o construto aprendizagem no nivel interorganizacional também incorporado nos
construtos fluxos de aprendizagem feed-forward e feed-back, de acordo com a proposta de
extensdo do modelo “4I” de Jones e Macpherson (2003) que tem como base as relagdes inter-
organizacionais caracteristicas do conceito de ‘“‘entrelacamento” proposto por Holmgqvist
(2003). Assim, o questiondrio testado e aplicado no Brasil conta com 76 itens para medida dos
construtos de estoques e fluxos de aprendizagem, envolvendo os niveis individuo, grupo,

organizacao e interorganizacgao.

Observa-se também que a inclusdo do construto aprendizagem interorganizacional (ou
de rede) implica ampliar a interacdo dos estoques e fluxos de aprendizagem, portanto,
aumentando as fontes dos estoques e fluxos de aprendizagem com o desempenho
organizacional. Esta ampliacio do modelo alinha-se a estrutura dindmica dos dominios
organizacionais onde ocorrem a criac@o e os fluxos de conhecimento, considerando também a

interacdo com os ambientes em que as organizacdes operam, como destacam Nonaka e
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Tackeuchi (1997), Holmgqvist (2003) e Vera e Crossan (2003). O dinamismo que caracteriza a
aprendizagem organizacional segundo estes autores € considerada no modelo aplicado com a

abordagem da interagcdo dos estoques e fluxos de aprendizagem.

Dos resultados observados sobre as relacdes dos estoques e fluxos de aprendizagem
com o desempenho percebido das organizagdes, emergem distintas observagdes e
possibilidades de conexdes da teoria da aprendizagem organizacional com conceitos e
abordagens que subsidiam o desenvolvimento organizacional, como gestdo do conhecimento

e capital intelectual. Portanto, ampliando o significado dos resultados.

Em particular, os resultados da pesquisa que indicam que o desalinhamento entre
estoques e fluxos de aprendizagem impacta de forma negativa no desempenho percebido das
organizagdes, sugerem que € critica a coordenacdo de esforcos entre as distintas dreas das
organizacdes rumo a uma abordagem integrada. Como argumentam De Geus(1988) e Stata
(1989) a aprendizagem organizacional pode vir a constituir-se na tinica vantagem competitiva
sustentdvel a ser cultivada pelas organizacdes ou como afirmam Prieto e Revilla (2006),

constitui dimensao critica para a manuten¢ao da competitividade e do éxito.

Conclui-se também, como na pesquisa de Bontis, Crossan e Hulland (2002), que a
interacdo dos estoques e fluxos de aprendizagem e a sua relacdo com o desempenho alinhado
a estratégia organizacional representa uma importante contribui¢do a teoria da aprendizagem

organizacional.
6.2 Conclusoes Empiricas

A questdo principal desta pesquisa foi avaliar como as percep¢des de estoques nos
niveis do individuo, do grupo, da organizagdo e interorganizacdo (ou de rede) e de fluxos de
aprendizagem nos sistemas de aprendizagem organizacional sdo associados ao desempenho
da organizagdo. Assim como na pesquisa realizada por Bontis, Crossan e Hulland (2002), os
resultados confirmam a hipdtese de uma relagc@o positiva entre os estoques de aprendizagem e
o desempenho percebido da organizacdo. Como também, a proposta de que o desalinhamento
de estoques e fluxos de aprendizagem esteja negativamente associado ao desempenho

percebido da organizacao.

Os resultados indicam também que existe desalinhamento entre os estoques e fluxos
de aprendizagem. A considerar que as relagcdes entre os estoques e os fluxos de aprendizagem

sdo criticas, entende-se que o aprimoramento dos fluxos pode viabilizar a transferéncia de
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conhecimento entre os estoques de aprendizagem. Assim como também podem aumentar os
proprios estoques de aprendizagem, e, conseqiientemente, impactar positivamente no
desempenho percebido das organizacdes. Neste sentido, deve-se buscar a interacdo dinamica

entre os estoques e fluxos de aprendizagem, e o alinhamento com a estratégia organizacional.

Os resultados da pesquisa reafirmam os resultados da pesquisa de Bontis, Crossan e
Hulland (2002) com organizacOes brasileiras que participam em redes de informacio e
conhecimento cientifico. Destacam-se também as seguintes contribui¢des especificas:
desenvolvimento e valida¢do de uma escala para a mensuracio do estoque de aprendizagem
no nivel interorganizacional (ou de redes), validada a mensuracdo dos estoques de
aprendizagem como uma varidvel latente de segunda ordem, o modelo estrutural testado foi
confirmado: o desalinhamento entre os estoques e os fluxos de aprendizagem prejudicam o
desempenho dessas institui¢des ( — 0,22, p < 0,001) e os estoques de aprendizagem impactam
positivamente o desempenho (0,85, p < 0,0001), explicando 78% da variancia do
desempenho. Esses resultados sugerem, entre outras consequéncias, que os fluxos de
aprendizagem deveriam ocorrer de forma equilibrada com os estoques existentes, buscando a

renovacao constante e organizada.

O fato de que o desalinhamento entre os estoques e fluxos de aprendizagem impacta
negativamente no desempenho percebido das organizacdes, o que pode indicar que os
estoques e fluxos de aprendizagem devam ser geridos adequadamente nas organizacdes de
forma a permitir uma interacdo entre esses estoques e fluxos. Os resultados também
corroboram com os resultados da pesquisa de Bontis, Crossan e Hulland (2002) sobre o fato
de que quando os fluxos de aprendizagem sdo inibidos a tendéncia € encontrar menos
evidéncia que a aprendizagem individual e de grupo contribuem para aumentar o desempenho
da organiza¢do. Ao mesmo tempo, convergem com as concep¢des que tratam a aprendizagem,
criacdo e transferéncia de conhecimento como um fendmeno dindmico que envolve a
organizacdo como um todo, o seus dominios internos € também com o ambiente externo, de

acordo com Nonaka e Tackeuchi (1997), Holmqvist (2003) e Vera e Crossan (2003).

A superacdo do desalinhamento entre estoques e fluxos de aprendizagem indica a
necessidade de esforcos de cooperacdo e convergéncia de todas as dreas nas organizacoes,
além das agOes tradicionais das dreas de gestdo de pessoas. Esta é uma conclusdo empirica
desta pesquisa que corrobora também com os resultados da pesquisa de Bontis, Crossan e
Hulland (2002) que argumentam que alinhar os estoques transversalmente aos niveis de

aprendizagem significa na pratica estabelecer pontes para viabilizar a cooperagdo e
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convergéncia entre as diferentes instancias das organizacdes. E dessa forma, superar os
abismos que existem entre as diferentes dreas. Assim, para que os fluxos se movam
eficazmente e facilite a vazao e absor¢cao dos estoques nos distintos niveis, e utilizados como
funcdo do sistema de aprendizagem organizacional, toda a organizacdo e todos os seus

membros devem estar envolvidos.

O envolvimento dos atores das distintas dreas das organizacOes na dindmica dos
sistemas de aprendizagem pode ocorrer por véarios meios: agdes de comunicacdo,
disponibilidade de tecnologias e metodologias para a gestdo da informacgdo e intercambio de
conhecimento, programas de desenvolvimento de capacidades, mapeamento de competéncias,
dissemina¢do de processos, atuagdo em rede com outras organizagdes. Estas e outras praticas
quando sistematizadas facilitam e estimulam o acesso e comunica¢do de conhecimento novo
ou ja existente, E assim, fortalece o sistema de aprendizagem considerando o seu alinhamento
com a estratégia organizacional. Este processo integrador, segundo Bontis, Crossan e Hulland
(2002) também contribui no estabelecimento de pontes entre os conceitos relacionados com o
desenvolvimento organizacional contribuindo também para que, além da pesquisa, também a
pritica de aprendizagem organizacional adote uma abordagem integradora dos conceitos
relacionados com o desenvolvimento das organizacdes, como os ja citados capital intelectual

e gestdo de conhecimento.

Por outro lado, as especificidades desta pesquisa permitem a formulacao de conclusdes
complementares, considerando como um diferencial o fato que as organizacdes pesquisadas
em sua maioria ndo tém fins lucrativos e cuja operacdo, desempenho e estratégia estdo
centrados no conhecimento cientifico atualizado. Estas organizagdes interoperam entre si por
meio de redes de informagdo e conhecimento cientifico no contexto da Rede BVS (Biblioteca
Virtual em Sadde). O espago comum que as redes da BVS criam € operado como um bem

publico e foi contextualizado nesta pesquisa no estoque de aprendizagem interorganizacional.

A extensdo do modelo com o nivel das relagdes interorganizacional tem como
justificativa geral a inser¢do crescente das organizagdes em redes como uma das
caracteristicas da globalizacdo e particularmente da consolidacdo da Internet como meio
dominante de informacdo, comunicagdo, gestdo de processos, fornecedores, comércio
eletronico e marketing. Como afirma Castells (1999) com a penetrabilidade das tecnologias de
informacao, a 16gica das redes se apresenta em todos os processos, estrutura o ndo estruturado
com flexibilidade e alto grau de reconfiguracdo. No caso particular das organizagdes de saide

baseadas em conhecimento, as redes constituem uma dimensdo essencial para o acesso,
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compartilhamento e publicacdo de informacao e conhecimento cientifico. A importancia desta
dimensao nos sistemas de aprendizagem como um todo foi verificada com a confirmacao da
hipétese que o estoque de aprendizagem no nivel da rede se relaciona positivamente com o
desempenho das organizacdes. A introducdo do estoque de aprendizagem interorganizacional,
com base nos estudos de Jones e Macpherson (2003) e Holmqvist (2003), € uma contribui¢do
para a pesquisa empreendida por Bontis, Crossan e Hulland (2002), ndo obstante as limitagdes
discutidas anteriormente. Certamente esta ¢ uma dimensao do modelo que requer investigacao
adicional para aperfeicoar o construto de modo que seja aplicdvel a diferentes contextos em

que as organizagdes se relacionam em rede.

A adogdo dos sistemas de aprendizagem envolvendo a organiza¢do como um todo
representa um desafio para as organizacdes pesquisadas na qual o uso de conhecimento
atualizado € essencial para o seu desempenho seja em suas linhas de pesquisa cientifica, nos
programas e cursos de formacgao técnicos, profissionais de nivel superior e de pds-graduacdo e
na busca de eficiéncia, efetividade e qualidade nos sistemas e servicos de atencdo a saide. A
posicdo critica que a capacidade de acdo e o desempenho dos individuos ocupam nestas
organizagdes € publicamente conhecida e esperada. E de fato a formacdo e a atualizagdo
continuada dos recursos humanos nos sistemas de pesquisa, educacdo e aten¢do a saude
constituem programas e politicas permanentes e prioritdrios no ambito das institui¢des, das
sociedades cientificas e associacOes de classe, dos governos estaduais e principalmente do
governo federal, envolvendo os Ministérios de Ciéncia e Tecnologia, Educacdo e Saude e suas

agéncias especializadas.

Embora as organizagdes pesquisadas ndo tenham, em sua grande maioria, fins
lucrativos, o seu desempenho € crucial para a sua sustentabilidade institucional e financeira.
Além disso, a visibilidade e o posicionamento nas suas respectivas dreas dependem do
desempenho das organizacdes como um todo e de seus departamentos e unidades que operam
com autonomia. Assim, embora sejam importantes os investimentos nos estoques de
aprendizagem no nivel do individuo e do grupo, o estudo indica também que a absorcdo do
conhecimento acumulado requer o desenvolvimento e fortalecimento dos fluxos de
aprendizagem nas organizacdes € nos ambitos das relagdes com as outras organizagdes que

participam da Rede BVS (Biblioteca Virtual em Saude).

A 1identificacdo dos estoques e fluxos de aprendizagem no contexto das organizacdes
pesquisadas e a insercdo do estoque aprendizagem interorganizacional representam, por um

lado, um reconhecimento da funcdo essencial que exercem as redes de informagdo e
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conhecimento cientifico, e, por outro lado, um desafio para que os estoques de aprendizagem
no nivel das redes sejam orientados para responder as demandas de alinhamento com os
estoques internos as organizagdes. Assim, por exemplo, os fluxos e os estoques de
conhecimento nas redes e os estoques no nivel individual, devem contextualizar as diferentes

disciplinas, dreas teméticas e profissdes para que tenham sentido e uso.

Em decorréncia da presenca ubiqua das redes na sociedade contemporanea, a
perspectiva do envolvimento da organizacdo como um todo no alinhamento dos estoques e
fluxos com vistas a maximizar a contribuicio da aprendizagem organizacional no
desempenho das organizagdes, sugere estender esta abordagem para o nivel
interorganizacional. Isto €, em primeiro lugar, a participacdo em redes passa a ser
imprescindivel e, em segundo lugar, os fluxos de aprendizagem envolvendo o nivel de rede
devem integrar-se e alinhar-se com os estoques nos niveis do individuo, grupo, organizacio e
vice-versa.

A conclusdo em prol da incorporacdo do nivel de rede como parte dos sistemas
integrados de aprendizagem das organizagdes cuja operacdo € centrada em conhecimento
cientifico representa uma contribui¢do importante desta pesquisa, € vai ao encontro do marco
de trabalho operacional da BVS, que propde o desenvolvimento dos chamados ambientes
aprendizes e informados para maximizar o intercAmbio de informacdo e conhecimento. A
incorporacdo desta abordagem nos contextos das organizagdes e particularmente nos seus
sistemas de aprendizagem se projeta como uma solu¢do para o alinhamento do estoque
interorganizacional (ou de rede) com os estoques nos niveis do individuo, do grupo e da
organizacdo. Esta conclusdo tem implicagcdes para as organizagdes, para as coordenacdes das
redes tematicas e para a BIREME/OPAS/OMS, que coordena o desenvolvimento da BVS
(Packer, 2005). Mais pesquisas e experimentos se fazem necessdrios para ampliar o

conhecimento e evidéncia cientifica respectivos.

6.3 Recomendacoes para Pesquisas Futuras

Os resultados e as conclusdes do estudo realizado apontam para vérias linhas de
pesquisas futuras no sentido de dar continuidade ao desenvolvimento e a aplicagdo do modelo
de aprendizagem “41” e a matriz SLAM no Brasil, para superar algumas das limitacdes da

presente aplicagdo e retomar os temas sugeridos por Bontis, Crossan e Hulland (2002).
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Para continuar a adaptacao, aplicacio e desenvolvimento do modelo de aprendizagem
“41” e a matriz SLAM no Brasil a partir deste primeiro trabalho se sugere trés linhas
principais de pesquisa. A primeira refere-se a ampliar a sele¢do e representatividade dos
respondentes das organizagdes a considerar a sua importincia em todo sistema de
aprendizagem organizacional. A ampliacdo do quadro de respondentes com a inclusdo de
respondentes dos niveis hierdrquicos das organizacdes selecionados de diferentes areas, além
das unidades de informacgdo cientifica, contribuird para ampliar a representatividade das
percep¢des dos individuos. Esta ampliacdo que implicard uma aplicacdo mais demorada e
com mais recursos da pesquisa, € importante para confirmar os resultados deste estudo a
considerar a importancia dos resultados e conclusdes para o desenvolvimento futuro da
aprendizagem organizacional nas organizacdes pesquisadas e particularmente nas redes de
informacdo e conhecimento cientifico (a exemplo dessas que cooperam com a Rede BVS —

Biblioteca Virtual em Satde).

A segunda linha de pesquisa que se desprende do estudo atual € replicd-lo com a
ampliacdo da populagdo de organizagdes cuja operagdo € centrada no conhecimento cientifico
com a inclusdo de outras areas do conhecimento no Brasil. No mesmo sentido, a terceira linha
de pesquisa sugerida € ter como populacio objeto de estudo empresas comerciais. Neste caso
a adaptacdo implicard em uma redefinicdo do construto do nivel de aprendizagem inter-
organizacional (ou de rede) de modo a medir os estoques e fluxos de aprendizagem que
ocorrem nos diferentes tipos de aliancas, parcerias e intercAmbios que estas organizacdes

realizam.

Com relacdo ao desenvolvimento do modelo de aprendizagem “41” e a matriz SLAM
propriamente dito e retomando também as conclusdes da pesquisa de Bontis, Crossan e
Hulland (2002), sugere-se também mais trés linhas de pesquisa, que podem ser conduzidas em

conjunto ou de forma complementar as anteriores.

A quarta linha de pesquisa sugerida refere a investigagdo das condi¢des internas as
organizacoes que facilitam ou dificultam a abordagem integral da aprendizagem
organizacional com a cooperagdo e convergéncias das diferentes dreas de modo a envolver a
participacdo de todos. A perspectiva de desenvolvimento integrado da aprendizagem
organizacional constitui um dos aspectos mais destacados na literatura cientifica que destaca a
necessidade de ampliar a gestdo e operacdo deste dominio além das dreas de gestdo de
recursos humanos. Esta linha de pesquisa pode abordar também outro aspecto critico

sinalizado no marco tedrico da pesquisa e destacado por Bontis, Crossan e Hulland (2002) que
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sdo as conexoes entre a aprendizagem organizacional e as dreas de gestdo de conhecimento e
capital intelectual o que requere uma maior precisdo conceitual de modo a convergir os

resultados das pesquisas.

A quinta linha de pesquisa estd relacionada com as implicacdes que o modelo e os
resultados da pesquisa aportam ao campo da estratégia particularmente no que se refere a
necessidade de alinhar-se continua e dinamicamente os componentes da estrutura da
organizacdo. Bontis, Crossan e Hulland (2002) sugerem que o sistema de aprendizagem
organizacional constitui um meio bésico para institucionalizar este processo de alinhamento
dindmico da estratégia e os diferentes componentes da organizacdo. Neste sentido, pode-se
especular que a incorporagcdo do estoque de conhecimento do nivel da rede no sistema de
aprendizagem da organizacdo amplia as possibilidades e capacidades de alinhamento

estratégico.

Finalmente, uma sexta linha de pesquisa também indicada por Bontis, Crossan e
Hulland (2002) refere-se ao enriquecimento da medida de desempenho organizacional. Por
um lado, sugerem combinar o construto utilizado com outras dimensdes e dominios que
expressam resultados da organizacdo, como sao, por exemplo, a capacidade de inovacdo, de
competitividade, de mudanga de valores e pressupostos, os sistemas e estruturas, as core
competences, o grau de satisfacio no trabalho etc. E importante considerar nesta linha de
pesquisa a inclusdo do nivel de rede o que implica ampliar o sistema de interacdo entre

aprendizagem e desempenho.

Os resultados confirmaram que os estoques de aprendizagem no nivel do individuo, do
grupo e da organizacdo, assim como no nivel interorganizacional (ou de rede) incluido nesta
pesquisa, sdo essenciais para o desempenho das organizagdes. Confirmaram também a
importancia crucial que tem a interacdo entre os estoques e os fluxos de conhecimento no
efetivo funcionamento dos sistemas de aprendizagem e consequentemente para o desempenho

nas organizacdes.
6.4 Limitacoes do Estudo

A discussdo dos resultados requer também a andlise das limitagdes da pesquisa. E
importante considerar a generalizacdo da aplicabilidade do modelo de aprendizagem “4I” e a
Matriz SLAM, incluindo a extensdo realizada nesta pesquisa com a introducdo do nivel

interorganizacional também contextualizado nos fluxos de conhecimento. As simplificagcdes
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realizadas nesta pesquisa representam também limitagdes cuja superagdo devem ser

consideradas em estudos posteriores.

A amostra da pesquisa abarcou um grupo representativo de institui¢des brasileiras que
integram os sistemas nacionais de pesquisa, educacdo e atencdo a saude, todas participantes
da Rede BVS (Biblioteca Virtual em Satde) com diferentes niveis de envolvimento e
colaboracdo. Isto €, a amostra assegurou que todas as institui¢cdes operam potencialmente os
estoques e fluxos de aprendizagem considerados no modelo de aprendizagem “4I” estendido e
a matriz SLAM aplicado nesta pesquisa. Por outro lado a amostra ndo € probabilistica,

inviabilizando generalizagdes.

Outro aspecto importante na implementacdo desta pesquisa foi a restricdo dos sujeitos
da pesquisa aos responsdveis pelas bibliotecas ou centros de informagdo das institui¢des

pesquisadas.

Os resultados positivos observados na aplicagdo do modelo de aprendizagem “41” e a
matriz SLAM, a validacdo do instrumento de pesquisa traduzido ao idioma portugués e sua
compatibilidade com os resultados da pesquisa de referéncia indicam que o modelo basico é
aplicavel no Brasil, observadas as condi¢des minimas requeridas, como a existéncia de um

sistema consolidado de aprendizagem organizacional.

Entretanto, como ressaltam Bontis, Crossan e Hulland (2002), o0 modelo basico opera
com sistemas integrados de aprendizagem organizacional. Ou seja, os estoques de
conhecimento interoperam entre si por meio dos fluxos de aprendizagem, de modo que a sua
aplicagdo em organizacdes com gestdo autocratica impedindo ou restringindo as relagdes

entre os estoques limita a avaliagdo dos sistemas de aprendizagem.

A aplicacdo do modelo estendido em organizagdes de outros setores deve levar em
conta algumas consideracdes que apontam para adaptacdes no instrumento de pesquisa. No
caso de organizacdes de outras dreas do conhecimento que participam de redes de informacgado
e conhecimento o instrumento de pesquisa pode ser aplicado com pequenas modificagoes.
Entretanto, a sua aplicacdo em organizacdes que nao participam formalmente de redes de
informacdo e conhecimento exige uma adaptacdo mais elaborada de modo a considerar o

nivel interorganizacional mais amplamente assim como a definicao dos sujeitos da pesquisa.

De fato, essa pesquisa embute uma limitagdo importante para a sua realizacdo que € a

restricdio dos respondentes, em sua maioria, aos colaboradores que ocupam cargos

N

estratégicos, mas que estdo veiculados a drea de informacgdo cientifica da instituicdo,
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particularmente nas bibliotecas e centros de informagdo. Esta decisdo que se justifica na
populacdo de organizagdes centradas em conhecimento cientifico representa uma limita¢do

para a aplicag@o da pesquisa nas organiza¢des do comércio ou da industria.

Finalmente cabe destacar a limitacdo inerente a defini¢do e uso dos construtos e suas
medidas. Para tanto os autores da pesquisa original fizeram uso da literatura relevante de
modo que 0s construtos representassem O mais precisamente o marco conceitual, com a
formulacdo cuidadosa dos itens do instrumento de pesquisa e seu refinamento. Entretanto, os
itens de medidas elaborados e utilizados devem ser realisticamente pensados somente como
proxies para um fendmeno subjacente e latente que ndo € integralmente mensurdvel
(BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002). Nesta pesquisa, esta limitacdo deve considerar
também a traducao dos itens do questiondrio para o idioma Portugués e a introducao dos itens
para medir o construto estoque de aprendizagem interorganizacional também nos fluxos de

aprendizagem.
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APENDICE A - VERSAO FINAL, TESTADA E APLICADA DO
QUESTIONARIO

Definicdes de construto para a pesquisa empreendida com base no modelo de
aprendizagem “4I” e a Matriz SLAM, operacionalizado por Bontis, Crossan e Hulland (2002)
e os itens do construto aprendizagem interorganizacional introduzido nos fluxos de

aprendizagem.

Al  Estoques de Aprendizagem Competéncia individual, capacidade e motivagdo para
P realizar as tarefas necessdrias
nivel individual

Os itens a seguir referem-se as suas observagdes sobre os individuos na sua organizagdo. Selecione apenas uma
resposta para cada item.

[AI-1] Os individuos estdo atualizados e t€m conhecimento sobre seu trabalho.
[AI-2] Os individuos estdo cientes das questdes criticas que afetam seu trabalho.
[AI-3] Os individuos sentem realiza¢do no que fazem.

[AI-4] Os individuos geram novas ideias.

[AI-5] Os individuos sentem-se seguros em seu trabalho.

[AI-6] Os individuos sentem orgulho por seu trabalho.

[AI-7] Os individuos tém muita disposic¢do no trabalho.

[AI-8] Os individuos sdo capazes de crescer com o seu trabalho.

[AI-9] Os individuos t&ém uma percepgdo clara de dire¢do em seu trabalho.

[AI-10] Os individuos sdo capazes de abandonar a mentalidade tradicional e ver as coisas de forma nova e
diferente.

AG Estoques de Aprendizagem Dinamica de grupo e o desenvolvimento de compreensao
p compartilhada
nivel grupal

Os itens a seguir estdo relacionados as suas observagdes sobre 0s grupos na sua organizacao (por exemplo, seu
departamento, sua equipe, pessoas com quem vocé interage mais). Selecione apenas uma resposta para cada
item.

[AG-1] Nas reunides, buscamos compreender os pontos de vista de cada um.

[AG-2] Compartilhamos nossos sucessos no grupo.

[AG-3] Compartilhamos nossas falhas no grupo.

[AG-4] Surgem ideias nas reunides que ndo tinham ocorrido a ninguém individualmente.
[AG-5] Conseguimos uma resolu¢@o de conflitos eficaz ao trabalhar em grupo.

[AG-6] Os grupos na organizacdo sdo adaptaveis.

[AG-7] Os grupos tém uma compreensdo comum das questdes departamentais.

[AG-8] Os grupos contam com as pessoas certas para abordar os assuntos.

[AG-9] Pontos de vista diferentes s@o incentivados no trabalho em grupo.

[AG-10] Os grupos estio preparados para repensar as decisdes quando se véem diante de nova informagao.
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Estoques de Aprendizagem O alinhamento de depédsitos ndo humanos de aprendizagem
inclui sistemas, estruturas, estratégias, procedimentos e

AO nivel organizacional . . .
g cultura; considerando o ambiente competitivo

Os itens a seguir referem-se a estrutura, cultura, visdo e dire¢do estratégica de sua organizagdo. Selecione apenas
uma resposta para cada item.

[AO-1] N6s temos uma estratégia que nos posiciona favoravelmente para o futuro.
[AO-2] A estrutura organizacional suporta nossa direcao estratégica.

[AO-3] A estrutura organizacional nos permite trabalhar efetivamente.

[AO-4] Nossos procedimentos operacionais nos permitem trabalhar efetivamente.
[AO-5] A cultura da organizacao pode ser caracterizada como inovadora.

[AO-6] Temos uma visdo realista, porém desafiadora para a organizacio.

[AO-7] Temos os sistemas necessarios para implementar a nossa estratégia.
[AO-8] Nossos sistemas organizacionais contém informagéo importante.

[AO-9] Temos arquivos e bancos de dados atualizados da organizagao.

[AO-10] Temos uma cultura organizacional caracterizada por um alto nivel de confianca.

Estoques de Aprendizagem Resultado da aprendizagem entre as organizacdes, que se
estabelece por colaboracdo formal, por meio de arranjos
institucionais, aliangas, colaboragdes interorganizagao e
[novo construto] atuacdo em rede

AR nivel interorganizacional

Os itens a seguir referem-se a colaboragio formal entre a sua organizagio e outras organizagdes, por meio de
colaboragdo formal, arranjos institucionais, aliancas, colaborag¢des inter-organizago e atuacdo em rede.
Selecione apenas uma resposta para cada item.

[AR-1] A atuacdo cooperativa em rede com outras organizagdes fortalece a estratégia da nossa organizacao.
[AR-2] A atuagdo cooperativa em rede com outras organizagdes aumenta a visibilidade da nossa organizagao.
[AR-3] A cooperagdo e participacdo em redes fortalecem a estratégia da nossa organizagao.

[AR-4] A cooperacdo e participacdo em redes temdticas de informag@o e conhecimento fortalecem a estratégia
da nossa organizacao.

[AR-5] A atuacdo em rede contribui para atualizar e desenvolver as metodologias da nossa organizacao.
[AR-6] A atuacdo em rede contribui para atualizar e desenvolver as tecnologias da nossa organizagao.
[AR-7] A atuacdo em rede contribui para que nossa organiza¢do adote metodologias inovadoras.

[AR-8] A atuacdo em rede contribui para que nossa organizagdo adote tecnologias inovadoras.

[AR-9] Os produtos e servigos produzidos e utilizados de forma cooperativa e em rede sdo mais eficazes.

[AR-10] Os bens ptiblicos produzidos de forma cooperativa e em rede sdo mais eficazes.
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FF  Fluxos de Aprendizagem Feed-forward Se e como a aprendizagem individual alimenta (feed
forward) a aprendizagem do grupo, a aprendizagem no nivel
organizacional (ex. mudangas na estrutura, nos sistemas, nos
produtos, na estratégia, nos procedimentos, na cultura) e a
aprendizagem interorganizacional (ex. cooperagdo em rede)

Os itens a seguir referem-se a como vocé e seu grupo influenciam a organizagdo. Selecione apenas uma resposta
para cada item.

[FF-1] As ligdes aprendidas por um grupo sdo ativamente compartilhadas com outros.
[FF-2] Os individuos contribuem para a estratégia da organizacéo.

[FE-3] Os grupos propdem solucgdes inovadoras para questdes relacionadas a organizagdo como um todo.
[FF-4] As recomendacdes dos grupos sdo adotadas pela organizacao.

[FF-5] N6s ndo reinventamos a roda.

[FF-6] Os individuos compilam informagao para uso de todos.

[FF-7] Os individuos desafiam as suposi¢des do grupo.

[FEF-8] A organizagdo utiliza a inteligéncia de seus funciondrios.

[FF-9] Os interesses de um grupo da organizacao sdo também de outros grupos.

[FF-10] Os resultados do grupo sao utilizados para melhorar produtos, servicos e processos.

[FE-11] As licdes aprendidas por uma organizagdo sio ativamente compartilhadas com outras.

[FF-12] As recomendagdes da organizacdo sdo adotadas pela rede.

[FF-13] Os resultados na organizacdo sdo utilizados para melhorar produtos, servigos e processos da rede.

FB Fluxos de Aprendizagem Feed-back Se e como a aprendizagem que estd inserida na organizagdo
(ex. nos sistemas, na estrutura, na estratégia) e
interorganizagao (ex. conhecimento das operagdes
cooperativas de rede) afeta a aprendizagem individual e
grupal

Os itens a seguir referem-se a como os sistemas e procedimentos influenciam vocé e seu grupo. Selecione apenas
uma resposta para cada item.

[FB-1] Politicas e procedimentos ajudam o trabalho individual.

[FB-2] Os sistemas de recompensa consideram a contribuicao dada pelos grupos.
[FB-3] As decisdes de grupo sdo apoiadas pelos individuos.

[FB-4] Os objetivos da organizagdo sdo comunicados por toda a organizagio.
[FB-5] Nossas préticas de recrutamento nos permitem atrair os melhores talentos.

[FB-6] Os arquivos e as bases de dados da organizagdo fornecem a informacio necessdria para realizar o nosso
trabalho.

[FB-7] Os sistemas de dados facilitam a troca de informacao entre individuos.
[FB-8] Treinamento € oferecido prontamente quando ha necessidade de melhorar conhecimentos e habilidades.

[FB-9] Treinamento entre as unidades, rodizio de fungdes e tarefas especiais sdo usados para desenvolver uma
equipe mais flexivel.

[FB-10] Ao tomarmos decisdes para o futuro, parecemos nio ter memoria do passado.
[FB-11] Os objetivos da rede sdo comunicados a toda a organizagdo.
[FB-12] Politicas e procedimentos da rede ajudam no trabalho da organizacio.

[FB-13] Os resultados da rede sdo utilizados para melhorar os produtos, servicos e processos da organizacio.
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PERF Desempenho das Organizagdes sem fins Resultados de desempenho individual, grupal e
lucrativos organizacional

Os itens a seguir estdo relacionados ao desempenho de individuos, grupos e da organizacdo. Selecione apenas
uma resposta para cada item.

[PERF 1] Nossa organizacao € bem sucedida.

[PERF 2] Nossa organizacao responde as necessidades dos clientes.

[PERF 3] O desempenho futuro da nossa organizacdo estd assegurado.
[PERF 4] Nossa organizagio é bem respeitada no nosso ramo de atividade.
[PERF 5] Nosso grupo dd uma contribui¢io significativa para a organizagao.
[PERF 6] Nosso grupo tem bom desempenho como equipe.

[PERF 7] Nosso grupo atinge as metas de desempenho.

[PERF 8] Os individuos estdo satisfeitos em trabalhar aqui.

[PERF 9] Os individuos em geral sdo felizes trabalhando aqui.

[PERF 10] Os individuos estdo satisfeitos com seu préprio desempenho.
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ANEXO A - FORMULARIO PARA AVALIACAO DOS ITENS DA
APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL

Este instrumento tem como objetivo validar os itens propostos para mensuragao da Aprendizagem
Interorganizacional, com foco na atuag¢do em rede das organizagdes.

Nos contextos e processos da aprendizagem e a criagdo do conhecimento organizacional Nonaka, Toyama e
Byosiere (2001) indicam que o processo de criagdo de conhecimento ndo estd confinado apenas na organizagao,
mas que inclui vérias interconexdes com o ambiente. As organizacdes adquirem conhecimento externamente dos
seus apoiadores e parceiros, clientes, fornecedores e concorrentes e utilizam esses conhecimentos para criar
novos conhecimentos.

No nivel interorganizacional, a difusdo interativa do conhecimento € definida por Nonaka e Takeuchi (1997)
como uma das fases ideais do processo de criacdo de conhecimento nas organizag¢des. Esta difusdo interativa
estabelece que o conhecimento criado por uma organizag¢do pode mobilizar organizacgdes afiliadas, clientes,
fornecedores, concorrentes e outras organizagdes externas num processo de interacido dindmica.

Neste sentido Holmqvist (2003) sugere que a aprendizagem no nivel interorganizacional corresponde a forma
como as organizacdes aprendem entre si, por meio da colaboragdo formal entre organizacdes, por meio de
arranjos institucionais, aliancas, colaboragdes interorganizagao, atuacao em rede entre outros.

Esta pesquisa serd conduzida em organizacdes envolvidas com a producio, intermediagc@o e uso do
conhecimento, que mantém entre si relacionamentos de cooperacdo, que se configuram no formato de redes.

Diante destas consideragdes pedimos, por favor, diretamente na pasta AI-O neste arquivo:
- Avaliar o grau de clareza dos itens;

- Para os itens que sejam considerados ‘pouco claros’, justificar e indicar expressdes ou palavras que possam
substituir tais termos; €

- Incluir recomendagdes ou sugestdes que considere pertinentes para melhorar a clareza do item.

Vocé precisard de 10-15 minutos para concluir esse processo de validagdo. Obrigada.
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Itens para medir aprendizagem inter-
organizacional

Pouco Claro

Clareza

Totalmente Claro

1

2

5 6

8

9

10

Comentarios e
Sugestoes

A atuacdo cooperativa em rede com outras
organizacoes fortalece a estratégia da nossa
organizacio

A atuagdo cooperativa em rede com outras
organizacdes aumenta a visibilidade da nossa
organizacio

A cooperagdo e participagdo em redes fortalecem a
estratégia da nossa organiza¢ao

A cooperagdo e participagdo em redes temadticas de
informagdo e conhecimento fortalecem a estratégia da
nossa organizacio

A atuagdo em rede contribui para atualizar e
desenvolver as metodologias da nossa organizagdo

A atuacdo em rede contribui para atualizar e
desenvolver as tecnologias da nossa organizagao

A atuacdo em rede contribui para que nossa
organizacdo adote metodologias inovadoras

A atuacdo em rede contribui para que nossa
organizacdo adote tecnologias inovadoras

Os produtos e servigos produzidos e utilizados de
forma cooperativa e em rede sdo mais eficazes

Os bens publicos produzidos de forma cooperativa e
em rede sdo mais eficazes

Aprendizagem inter-organizacao e fluxo feed-
| forward

As ligdes aprendidas por uma organizacdo sao
ativamente compartilhadas com outras

As recomendacdes da organizagdo sdo adotadas pela
rede

Os resultados na organizagdo sdo utilizados para
melhorar produtos, servigos e processos da rede

Aprendizagem inter-organizacao e fluxo feed-
back

Os objetivos da rede sdo comunicados a toda a
organizacio

Politicas e procedimentos da rede ajudam no trabalho
da organizag@o

Os resultados da rede sdo utilizados para melhorar os
produtos, servigos e processos da organiza¢ao

Fonte: Elaborado pela autora com base em DeVellis (2003).
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ANEXO B - INSTANCIAS BVS DE COOPERACAO DAS INSTITUICOES
PESQUISADAS

5 "
>
0

biblioteca
virtual em saide i

[ contato

A BVS Adolescéncia Brasil (http://www.adolec.br) tem por objetivo promover acesso online eficiente e
eqiiitativo a informacao cientifica e técnica relevante para a satide de adolescentes e jovens no Brasil.

U
>
-

Brasil

biblioteca
virtual em sadde

A BVS Adolpho Lutz (www.bvsalutz.coc.fiocruz.br) contém contetido biografico sendo um dos componentes do
projeto "Adolpho Lutz e a histéria da medicina tropical no Brasil".

o o = 1 3 Fnie Covraze
>d =

ﬁ . :

biblicteca WS Aleitamento Materno e s

wirleal em vadde

A BVS Aleitamento Materno (http://www.bvsam.cict.fiocruz.br) promove a operagdo e acesso da informacéo
cientifica e relacionada ao tema aleitamento materno.

SBVSSDoencasTh Be@losos e Parosi

A BVS Doengas Infecciosas e Parasitarias (http://www.bvsdip.cict.fiocruz.br) promove a cooperagio e operagao
descentralizada da rede de fontes de informacao cientifica e técnica sobre o tema.

Contato

Uma iniciativa
EPSJVIFIOCRUZ
BIREMESOMSIOPAS
com a participagdo do
Comité Consultivo

S Biblioteca Virtual em Sailde
biblisteca Educacao Profissional em Saude

virtual em sadde

A BVS Educacdo Profissional em Satide (www.bvseps.epsjv.fiocruz.br) promove a operagdo cooperativa e
descentralizada da rede de fontes de informac@o cientifica e técnica em Educacdo Profissional em Satde entre as
Escolas Técnicas em Saude.
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virtual em sadde

A BVS Enfermagem (http://enfermagem.bvs.br) estd orientada a promover o acesso e o uso da informagdo
cientifica e técnica sobre o tema além de uma série de projetos especificos relacionados.

< ,\ Biblioteca Virtual ___
g - Centro de Documentacio e Informacio da FAPESP s =

A BV Centro de Documentacio e Informagao da FAPESP (www.bv.fapesp.br) possibilita o acesso a noticias
em ciéncia e tecnologia por meio de diferentes interfaces, com destaque ao contetido publicado sobre a FAPESP.

BV Site

A BVS FIOCRUZ (http://bvsfiocruz.fiocruz.br) evidencia a informacéo cientifica e tecnolgica em satde
demonstrada pela Funda¢do Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), a partir de um contexto histérico no que concerne a
organizagdo e estruturacdo institucional.

biblioteca & W

virtual em sadde HOITIEOPHI.IH FEMHPr
AMHMG

] home |[35] contate-

A BVS Homeopatia Brasil (http://homeopatia.bvs.br) tem por objetivo promover o acesso instantdneo, universal
e eficiente a informacdo cientifica e técnica sobre a Homeopatia.

> )
o .
h.(ﬂj BVS Integralidade

wirtual #m sadds

A BVS Integralidade (http://www.bvsintegralidade.cict.fiocruz.br) promove a operacéo cooperativa e
descentralizada da rede de fontes de informacéo cientifica e técnica em Integralidade.

i Biblioteca Virtual em Salde

Ministério da Salde

W Fale conosco Quinta, 17 de junho de 2010

A BVS Ministério da Sauide (http://bvsms.saude.gov.br) tem como principais objetivos, coletar, organizar e
disseminar informago em satide, com énfase na produgéo institucional entre servigos.
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Instituicdes

\ q & CFP

¢ r : . .
\ Psicologia Brasil-y” e
é h -:-r‘nr: [ contate-nos igh

A BVS Psicologia Brasil (www.bvs-psi.org.br) tem como objetivo geral operar de forma integrada, buscando o
compartilhamento de recursos e a cooperagdo de esforcos, com vistas a promog¢do do acesso livre, eficiente e
eqiiitativo a informagao e ao documento ao profissional e estudioso da Psicologia.

biblioteca
virtual em saide

BIREME OFAS OMS

Biblioteca Virtual em Saude

O Portal Regional da BVS (www.regional.bvsalud.org) que se configura também como portal institucional do
Centro Latino-Americano e do Caribe de Informacdo em Ciéncias da Satide (BIREME/OPAS/OMS) esta
orientado a gestdo de informacdo e conhecimento cientifico e técnico em satdde.

biblioteca
virtual em saide

A BVS RIPSA (www.ripsa.org.br) tem o objetivo de promover acesso on-line, universal e eqiiitativo a
informacao relevante para a tomada de decisdes em saude, derivadas de fontes regulares de informacéo sobre a
situagdo de satide e seus fatores determinantes.

A BVS Satde Publica Brasil (http://saudepublica.bvs.br) tem o objetivo de promover acesso online eficiente,
universal e eqiiitativo a informac@o cientifica e técnica relevante para o desenvolvimento da sadde.

Secretaria de Estado da Sadde
viblicteca Rede de Informacao e Conhecimento

virtual em saide

A Rede de Informacdo e Conhecimento SES-SP (http://ses.sp.bvs.br) tem o objetivo de contribuir para o
fortalecimento da gestdo de informacao e conhecimento técnico-cientifico em satide no Estado de Sdo Paulo, por
meio do acesso equitativo e universal a informagdo relevante em saude.

Q) Mrugrana Nusdl da il ';;_, " Seide "u:.,;%.'.:.:;ga'.;:.:t'
=7 L Atencao Priffarie & Saute) e

biblioteca
wirtual em sadde

O Portal Telessatde Brasil e BVS APS (www.telessaudebrasil.org.br) tem por objetivo apoiar as ac¢des de
assisténcia a satude e de educacdo permanente das equipes de saide da familia realizadas na Rede Telessatide
Brasil por meio da promocao e provisdo do acesso a informagdo de boa evidéncia em atencio primdria e
telessatde.




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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