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Ciéncias Biologicas e da Salde

Prof. Dr. André Ribeiro da Silva - Universidade de Brasilia

Prof® Dr? Anelise Levay Murari - Universidade Federal de Pelotas

Prof. Dr. Benedito Rodrigues da Silva Neto - Universidade Federal de Goias

Prof® Dr® Daniela Reis Joaquim de Freitas - Universidade Federal do Piaui

Prof® Dr® Débora Luana Ribeiro Pessoa - Universidade Federal do Maranhao

Prof. Dr. Douglas Siqueira de Aimeida Chaves - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Edson da Silva - Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri

Prof® Dr? Elizabeth Cordeiro Fernandes - Faculdade Integrada Medicina

Prof® Dr® Eleuza Rodrigues Machado - Faculdade Anhanguera de Brasilia

Prof® Dr® Elane Schwinden Prudéncio - Universidade Federal de Santa Catarina

Prof® Dr? Eysler Gongalves Maia Brasil - Universidade da Integragao Internacional da Lusofonia Afro-
Brasileira

Prof. Dr. Ferlando Lima Santos - Universidade Federal do Recéncavo da Bahia

Prof® Dr® Fernanda Miguel de Andrade - Universidade Federal de Pernambuco

Prof. Dr. Fernando Mendes - Instituto Politécnico de Coimbra - Escola Superior de Salde de Coimbra
Prof? Dr® Gabriela Vieira do Amaral - Universidade de Vassouras

Prof. Dr. Gianfabio Pimentel Franco - Universidade Federal de Santa Maria

Prof. Dr. Helio Franklin Rodrigues de Almeida - Universidade Federal de Rondonia

Prof® Dr® lara Llcia Tescarollo - Universidade Sao Francisco

Prof. Dr. Igor Luiz Vieira de Lima Santos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Jefferson Thiago Souza - Universidade Estadual do Ceara

Prof. Dr. Jesus Rodrigues Lemos - Universidade Federal do Piaui

Prof. Dr. Jonatas de Franga Barros - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. José Max Barbosa de Oliveira Junior - Universidade Federal do Oeste do Para

Prof. Dr. Luis Paulo Souza e Souza - Universidade Federal do Amazonas

Prof® Dr® Magnélia de AraGjo Campos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Marcus Fernando da Silva Praxedes - Universidade Federal do Reconcavo da Bahia
Prof® Dr® Maria Tatiane Gongalves Sa - Universidade do Estado do Para

Prof® Dr® Mylena Andréa Oliveira Torres - Universidade Ceuma

Prof® Dr® Natiéli Piovesan - Instituto Federacl do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. Paulo Inada - Universidade Estadual de Maringa

Prof. Dr. Rafael Henrique Silva - Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados
Prof® Dr® Regiane Luz Carvalho - Centro Universitario das Faculdades Associadas de Ensino
Prof? Dr® Renata Mendes de Freitas - Universidade Federal de Juiz de Fora

Prof? Dr? Vanessa Lima Gongalves - Universidade Estadual de Ponta Grossa

Prof® Dr® Vanessa Bordin Viera - Universidade Federal de Campina Grande

Prof? Dr® Welma Emidio da Silva - Universidade Federal Rural de Pernambuco

Ciéncias Exatas e da Terra e Engenharias

Prof. Dr. Adélio Alcino Sampaio Castro Machado - Universidade do Porto

Prof® Dr® Ana Grasielle Dionisio Corréa - Universidade Presbiteriana Mackenzie

Prof. Dr. Carlos Eduardo Sanches de Andrade - Universidade Federal de Goias

Prof® Dr® Carmen Llcia Voigt - Universidade Norte do Parana

Prof. Dr. Cleiseano Emanuel da Silva Paniagua - Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologja de
Goias

Prof. Dr. Douglas Gongalves da Silva - Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia

Prof. Dr. Eloi Rufato Junior - Universidade Tecnolégica Federal do Parana

Prof® Dr® Erica de Melo Azevedo - Instituto Federal do Rio de Janeiro

Prof. Dr. Fabricio Menezes Ramos - Instituto Federal do Para

Prof® Dra. Jéssica Verger Nardeli - Universidade Estadual Paulista Jilio de Mesquita Filho
Prof. Dr. Juliano Carlo Rufino de Freitas - Universidade Federal de Campina Grande
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APRESENTACAO

O livro “Administracédo: Perspectivas Teo6ricas e Fundamentos Epistemoldgicos” é
uma obra publicada pela Atena Editora e esta organizada em dois volumes. Este primeiro
volume redne um conjunto de dezessete capitulos que abordam diversos assuntos que
permeiam o campo da administracdo. Destaca-se que o debate cientifico € o caminho para
que esta ciéncia possa se desenvolver e se consolidar cada vez mais no meio académico,
ampliando as possibilidades de investigacéo e contribuindo diretamente para a resolugéo
de questbes inerentes a pratica gerencial.

Embora a administragdo seja considerada por muitos uma ciéncia ainda nova, seu
campo de aplicacao esta em plena expanséao, resultando em um vasto contingente de
estudos sobre diversos fendbmenos sociais, econdmicos e organizacionais. Assim, este
livro se propde a ampliar o conhecimento cientifico na area da administragcao por meio de
um leque de estudos, integrando teoria e pratica em diversos contextos organizacionais.
Compreende-se que, ao trazer diferentes perspectivas teoricas, este livro agrega a area
da administracdo e conduz docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais
profissionais a reflexdo sobre os diversos temas que se desenvolvem nessa area.

Por fim, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicacado no desenvolvimento
de seus estudos, que possibilitaram a construcdo desta obra de exceléncia. Esperamos
que esta leitura seja uma experiéncia valorosa para aqueles que buscam ampliar seus
conhecimentos sobre a administracé@o a partir de uma obra rica e diversificada.

Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: No seio da Sociedade do
Conhecimento emerge um novo modelo
organizacional com caracteristicas proprias
e diferentes do modelo industrial classico: a
Organizagéao Intensiva em Conhecimento (OIC). A
OIC trata-se de uma empresa que se caracteriza
marcadamente pela utilizagdo e produgéo de
bens intangiveis de alto valor agregado. Nao
s80 muitas as pesquisas desenvolvidas no Brasil
que se aprofundam numa maior compreenséo
sobre como acontece a aprendizagem em OIC.
Diante dessa lacuna, este artigo tem o propésito
de refletir sobre como ocorre a aprendizagem
nas organizagdes intensivas em conhecimento.
Inicialmente, tratamos de realizar um panorama
tedrico dos conceitos orientadores do objetivo
deste artigo: Organizagbes Intensivas em
Conhecimento e Aprendizagem Organizacional.
Para levar a cabo o propésito desse trabalho,
utilizamos a abordagem qualitativa e o estudo
de caso do tipo simples como estratégia
metodologica. O estudo de caso foi realizado na
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Ideia Publicidade, uma agéncia de comunicac¢ao
situada em Salvador (Bahia). Constatamos
que a abordagem sociopratica se sobressai na
empresa de comunicacdo pesquisada. Dentre
as modalidades da aprendizagem sociopratica,
identificamos a existéncia da mentoria. As
conclusdes propdem-se a ampliar o debate
sobre o relacionamento entre os dois construtos:
organizagdes intensivas em conhecimento e
aprendizagem organizacional.

PALAVRAS - CHAVE: Aprendizagem
Organizacional. Organizagdes Intensivas em
Conhecimento. Abordagem Sociopratica de
Aprendizagem Organizacional.

HOW INTENSIVE KNOWLEDGE
ORGANIZATIONS LEARN: THE CASE OF
THE AGENCY IDEA ADVERTISING.

ABSTRACT: There are not a lot of researches
in Brazil that help us to understand better on
how the learning occurs in Knowledge Intensive
Companies. From this point on, this paper aims
to reflect how the learning occurs in Knowledge
Intensive Companies. We used the single case
study as methodological strategy. The case
study was realized at Idea Publicity that is a
communicative company located in Salvador
(Bahia-Brazil). We verify that the social-pratice
approach is prominent at the organization
studied. Among the types of the social-practice
learning, we identify the existence of mentoring
but not of communities of practice. Conclusions
of this research aim to open the debate between
these two concepts: organizational learning and
knowledge intensive companies.

KEYWORDS: Organizational Learning.
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Knowledge Intensive Companies. Social-Practice Organizational Learning Approach.

INTRODUCAO

No dmago da Sociedade do Conhecimento, complexa e permeada por diversas
contradicdes, emerge um novo modelo organizacional, com caracteristicas proprias e
diferentes do modelo industrial classico: a Organizagcéo Intensiva em Conhecimento
(BIGNETTI, 2002; ALVESSON; SVENINGSON, 2003; SOUZA - SILVA, 2007a). A
Organizacgao Intensiva em Conhecimento (OIC) trata-se de uma empresa que se caracteriza
marcadamente pela utilizacdo e producdo de bens intangiveis de alto valor agregado.
Assim, normalmente, a OIC se destaca pelas constantes inovagdes, empreendidas por
seus profissionais denominados de trabalhadores do conhecimento (BIGNETTI, 2002;
ALVESSON; SVENINGSON, 2003; SOUZA-SILVA, 2007b).

N&o sdo muitas as pesquisas desenvolvidas no Brasil que se aprofundam numa
maior compreenséo da dinamica organizacional das OIC. Mais raros s&o os trabalhos que
tratam de melhor compreender as peculiaridades da lideranca, as sutilezas das relacbes de
poder e a complexidade da aprendizagem no universo especifico desse tipo de empresa.

Diante destas lacunas, este artigo tem como principal objetivo compreender como
acontece a aprendizagem organizacional nas organizagdes intensivas em conhecimento.

Para atingir esse propoésito, este paper esta dividido em quatro partes, além
desta introducdo. Na primeira, tratamos de realizar um panorama tedrico dos construtos
orientadores do proposito deste artigo: Organizacdes Intensivas em Conhecimento e
Aprendizagem Organizacional. A segunda parte trata da metodologia de pesquisa que se
caracteriza por utilizar-se de uma abordagem qualitativa do tipo estudo de caso simples. Na
terceira parte, realizamos a analise do material empirico para, finalmente, na, quarta parte,
discutirmos sobre as conclusbes de nosso trabalho.

REFERENCIAL TEORICO

As Organizacdes Intensivas em Conhecimento

Os setores intensivos em conhecimento e suas organizagdes tém rapidamente
obtido altas taxas de crescimento econdmico sustentavel, superando, muitas vezes, os
indices de crescimento da economia tradicional manufatureira (SWART; KINNIE, 2003)
(EUROFOUND, 2005). Essa situacao evidencia a crescente relevancia que as OIC tém
adquirido na sociedade atual.

Como exemplos de organizagdes intensivas em conhecimento podem-se destacar:
as empresas de consultorias em hardware e software, as organizagdes de processamento

e atividades de bases de dados, pesquisa e desenvolvimento experimentais em ciéncias
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naturais e engenharia, ciéncias sociais e humanas; as firmas de contabilidade; os escritérios
de advocacia em geral, agéncias de publicidade e propaganda, consultorias de negocios e
gestao, empresas que utilizam tecnologia de ponta, dentre outras (SVEIBY, 1998; SWART;
KINNIE, 2003; EUROFOUND, 2005).

Quatro caracteristicas séo decisivas para uma melhor definicdo das OIC, a saber:
a) o conhecimento como elemento estratégico; b) a larga utilizagcdo das tecnologias da
informacao e comunicagéo (TIC); c) a forte associagdo com o ambiente globalizado; e d)
as peculiaridades do processo de lideranga. Para avancarmos numa melhor compreensao
das organizagdes intensivas em conhecimento, € relevante tratarmos de aprofundar no
entendimento dessas caracteristicas nos topicos a seguir.

O Conhecimento como Elemento Estratégico nas OIC

Segundo Alvesson e Sveningsson (2003), a organizagdo pode ser considerada
como intensiva em conhecimento a partir do pressuposto de que, em grande parte, seu
trabalho é intelectual, se diferenciando do trabalho fisico e manual. Isso demonstra que o
conhecimento se sobrepde nessas organizacdes, sendo o fator-chave no desenvolvimento
dos seus processos e produtos.

Ainda nessa direcdo, as OIC podem ser definidas como organizagbes que utilizam
fortemente ativos intangiveis, sobretudo o conhecimento, em seus processos, gerando
também elementos intangiveis como resultado do labor dos seus profissionais do
conhecimento (NADAI; CALADO, 2005). Em relagdo aos processos e tarefas presentes
no contexto dessas organizagbes, Nadai e Calado (2005) afirmam que séo diversos e
multifacetados, ndo havendo um padrao uniforme. Ainda para esses autores, muitas
dessas empresas exercem papel de “organizadoras”, utilizando-se do conhecimento para
desenvolver a capacidade de montar redes no intuito de focar suas atividades no seu core
business, terceirizando atividades de menor valor agregado.

De acordo com a Eurofound (European Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions - Fundagéo Européia para o Desenvolvimento das Condigdes de
Vida e Trabalho), as OIC sao provedoras de conhecimentos de forma intensiva em todos
0S processos organizacionais. Assim, o conhecimento esta fortemente presente desde a
origem dos processos, nos insumos que alimentam essas organizagdes, Nos Servigcos e
produtos resultantes do processamento das atividades nas OIC, resultando, assim, em alto
valor agregado dos produtos e servigos desenvolvidos (CASTELLS, 1999; EUROFOUND,
2005).

Outro elemento crucial na caracterizagéo deste tipo de empresa é a aplicagéo da
expertise como base para a resolugéo de problemas complexos (SWART; KINNIE, 2003).
Nessas organizagdes, o trabalho se caracteriza muito mais pela criatividade e menos pela
padronizacdo das atividades. Como resultado, hé significativa possibilidade de emergirem
solucdes inovadoras e criativas, com alto grau de intangibilidade.
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A Larga Utilizacao das Tecnologias de Informacao e Comunicacéo (TIC)

Outro aspecto que caracteriza as OIC é a larga utilizacdo das tecnologias de
informacédo e comunicagédo. De acordo com a Eurofound (2005), a tecnologia representa
um dos principais catalisadores do crescimento das OIC devido a sua contribuicdo na
multiplicacéo, integracéo, provisdo e desenvolvimento do conhecimentonessas organizagées
(TELLES; TEIXEIRA, 2002). Em outras palavras, a tecnologia é importante na medida em
que cria uma espécie de rede neural digital (STEWART, 1998). Essas redes, sustentadas e
expandidas pela larga utilizagdo das tecnologias de comunicagéo e informagéo, propiciam
uma maior fluidez do conhecimento, favorecendo, a permuta de conhecimentos tanto no
aspecto intraorganizacional quanto na esfera inter e macro-organizacional. Nesse sentido,
Castells (1999) defende que a tecnologia habilita as pequenas e grandes organizacoes
a se conectarem nas complexas teias de aliangas estratégicas. Segundo esse autor, é a
partir da sua utilizagdo que é possivel conectar organizagées num contexto globalizado e
internacionalizado, com altas taxas de mudanca. Portanto, as tecnologias nesse contexto
contribuem, de forma determinante, para as conexdes organizacionais, fomentando novas
formas de relacionamento endégeno e exdgeno.

A Forte Associacao com o Ambiente Globalizado

As OIC desenvolvem formas inovadoras e criativas de se relacionar com o ambiente
visando maior integragdo, proporcionando, assim, maior flexibilidade e adaptacdo ao
contexto competitivo e com altas taxas de mudanca (GRAHAM; P1ZZO, 1998).

A relacdo ambiente-organizacdo, normalmente, propicia novos contornos a
cultura organizacional, pois as OIC se relacionam com contextos culturais e nacionais
muito diferentes, os quais lancam multiplas influéncias sobre seus valores. Soma-se a
essa discusséo a grande influéncia cultural que as organiza¢des exercem mutuamente,
consequéncia da interdependéncia proveniente das redes nas quais estao inseridas.

Essas estruturas em rede, normalmente, proporcionam ganhos em produtividade
e eficiéncia as organizagbes diante do novo contexto econdémico (CASTELLS, 1999).
No entanto, as vantagens néo se restringem apenas as organizacdes, em seu contexto
intrinseco, mas a toda rede na qual esta inserida, contribuindo assim para um ciclo virtuoso
de ganhos de produtividade.

As Peculiaridades do Processo de Lideranca

A literatura que discute e apresenta as caracteristicas das organizacgdes intensivas
em conhecimento considera que o sucesso e a diferenciagéo das OIC estdo fortemente
associados ao seu capital humano-intelectual, isto € aos seus profissionais de conhecimento
(NONAKA, TOYAMA; BYOSIERE, 2001; ALVESSON; SVENINGSON, 2003; SWART;
KINNIE, 2003).
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A importancia que tais profissionais desfrutam nas OIC promove peculiaridades
relacionadas ao processo de lideranga organizacional com vistas a intensificar o
comprometimento organizacional destes trabalhadores. Souza-Silva e Davel (2004)
reforcam a ideia de que esses profissionais nao podem ser liderados com base nos métodos
de gestéo de outrora e marcados por uma supervisao cerrada. Dado o carater estratégico e
essencial do conhecimento que eles detém, tais profissionais tendem a autogestéo, sendo
que os lideres assumem muito mais um papel de facilitadores do processo, devendo proteger
o principio da autonomia. Em outras palavras, o estilo de liderangca nessas organizagdes é
marcado por mais autonomia exatamente por causa da grande complexidade dos projetos
e processos organizacionais, 0s quais exigem habilidades altamente especializadas
(ALVESSON; SVENINGSON, 2003).

Se nessa organizacgdo o conhecimento ganha centralidade, a aprendizagem torna-se
um processo estratégico e fundamental para as OIC. Dito de outra forma, a aprendizagem
torna-se essencial, sobretudo para esse tipo de organiza¢do que tem a inovagéo como fruto
constante de seus processos e produtos com vistas a vantagem competitiva.

Com vistas a cumprir o0 objetivo desta pesquisa que busca compreender como
acontece a aprendizagem organizacional em OIC, é imprescindivel passarmos a tratar da
no¢ao de aprendizagem organizacional no préximo topico.

A Aprendizagem Organizacional

O contexto gerado pela sociedade do conhecimento, com altas taxas de mudancga
e turbuléncia ambiental, tem direcionado as organizag¢des, sobretudo as intensivas em
conhecimento, em busca de inovacgdes e formas de lidar com um meio complexo e instavel.
A aprendizagem organizacional tem se destacado na literatura como forma de possibilitar
competéncias as empresas para lidar com esse contexto hipercompetitivo, sendo, em
muitos casos, essencial para a sobrevivéncia delas (SHAW; PERKINS, 1993; NEVIS,
DIBELLA; GOULD, 1995). Em fungéo do carater dindmico do tema discutido, percebe-se,
ao se debrucar em pesquisas sobre esse assunto, que um consenso acerca do conceito
de aprendizagem organizacional estd bastante distante (NEVIS; DIBELLA; GOULD,
1995). Diversas nomenclaturas e focos séo apresentados nessa discussado, alguns
deles divergentes outros complementares, compondo um todo complexo e conflitante
(ALVESSON; KARREMAN, 2001).

Para Shaw e Perkins (1993), a aprendizagem organizacional consiste no processo de
adquirir conhecimentos, para, assim, promover mudangas na dindmica organizacional com
vistas a ampliacédo das competéncias empresariais. Ja Nonaka e Takeuchi (1997) defendem
que a aprendizagem nas organizagbes é resultado de um processo de extrapolagdo do
conhecimento individual, transformando-o em saber organizacional de forma cristalizada,
que influencia nos comportamentos dos individuos. Sendo esse processo dependente das
interacdes sociais, a ideia de aprendizagem estéa ligada, para esses autores, a criagéo e
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disseminagé@o do conhecimento em todos os niveis da organizagdo como algo inerente a
ela.

ParaArgyris (1977), ha dois modos de aprendizagem: o ciclo simples de aprendizagem
(single loop learning) e o ciclo duplo de aprendizagem (double loop learning). O ciclo
simples de aprendizagem ocorre quando ndo héa alteracao nos pressupostos béasicos do
processo, havendo modificagdes restritas as politicas pré-estabelecidas. Por outro lado, o
ciclo duplo de aprendizagem € evidenciado quando ocorrem questionamentos e mudancas
nos valores e politicas relacionadas ao processo.

Dito tudo isso, observa-se a complexidade e a relevancia capital que a aprendizagem
tem para as organizagbes nos dias atuais. Apesar da diversidade de conceitos, destacam-
se duas abordagens para o entendimento da aprendizagem organizacional: a individual-
cognitivista e a sociopratica. Essas abordagens variam de acordo com as distintas formas
de apreender a nog¢do de conhecimento (SOUZA-SILVA, 2007b).

A Abordagem Individual Cognitivista e a Abordagem Sociopratica

Ao analisar as abordagens relacionadas a aprendizagem organizacional, observa-
se que a individual-cognitivista direciona o entendimento do processo de aprendizagem
organizacional através da l6gica escolarizante, tradicional, explicitada normalmente pelos
treinamentos, cursos, exposi¢coes sistematizadas (SOUZA-SILVA, 2007b). Nesse processo,
o fluxo de informagao comumente flui num sentido unico, do mestre para o aprendiz, ndo
estimulando a troca de experiéncias em ambos os sentidos.

Souza-Silva (2007a) complementa dizendo que a aprendizagem, nessa dimenséo,
tende a ocorrer desconectada do contexto, o que a torna deficiente e parcial. Desse
modo, diversas lacunas sao evidenciadas, principalmente a dificuldade na transmissao do
conhecimento tacito que representa a maior parte do conhecimento (POLANY]I, 1966).

No revés dessa abordagem, situa-se a sociopratica, na qual privilegia a dupla
natureza do conhecimento e a sua transmissdo se da de forma integral e baseada na
pratica (SOUZA-SILVA, 2007a). O processo de aprendizagem organizacional, dentro dessa
perspectiva, € mais complexo, considerando elementos como o contexto no qual esta
inserido. Nessa abordagem, segundo Souza-Silva (2007a), o conhecimento é: 1) sécio-
relacional, 2) pratico e 3) tacito e explicito.

Destarte, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento € relacional
porque ele emerge nas relagdes sociais ocorridas no proprio contexto organizacional.
Diante disso, seu carater pratico evidencia-se por meio da agéo, vinculado, inclusive, as
rotinas organizacionais, sendo adquirido através da vivéncia pratico-relacional. Por fim, o
conhecimento, na abordagem sociopratica, ndo se restringe a transferéncia da dimenséao
explicita apenas, como ocorre na aprendizagem individual-cognitivista. Nessa perspectiva,
a dimensé&o tacita também é privilegiada no processo de transmissao do conhecimento.
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Ainda nesse caminho, outros autores (WENGER; MCDERMOTT, SNYDER,
2002; SOUZA-SILVA, 2007a) afirmam que a aprendizagem se d& na pratica, com base
na resolucdo dos problemas e que aprender e conhecer sdo reflexos da experiéncia,
consciente ou inconsciente. Corroborando com esse pensamento, Freitas e Godéi (2008,
p.2) acrescentam que a “aprendizagem € parte integral da pratica diaria da vida e do
trabalho organizacional’. Na abordagem sociopratica, pode-se destacar, dentre outras,
duas modalidades de aprendizagem: as comunidades de pratica e a mentoria.

As Comunidades de Pratica

Wenger, McDermott e Snyder (2002) afirmam que as comunidades de pratica
representam uma aglutinacdo de pessoas que compartilham interesses, um conjunto
de problemas ou uma paixao sobre um assunto e aprofundam seus conhecimentos e
expertise em uma determinada area através da interacdo mutua. Elas coexistem como
estruturas informais e paralelas as organizagdes, possuindo normas, padrées e acordos
independentes.

Trés caracteristicas sao fundamentais para melhor compreender uma comunidade de
pratica: o dominio do conhecimento, a comunidade e a pratica. O dominio do conhecimento
representa um campo do saber especifico 0 qual os membros da comunidade desejam
incrementar suas competéncias. Ja a comunidade é representada pelo grupo social que
aos poucos vai se tornando mais intimista (SOUZA-SILVA, 2007a) por meio das discussdes
e atividades conjuntas entre os membros na busca de desenvolver expertise em um
determinado dominio de conhecimento. E, por fim, a pratica que é a experiéncia das
atividades vividas no cotidiano e associadas a um dominio de conhecimento.

A experiéncia & compartilhada, nessas comunidades, através de narrativas sobre
maneiras de resolver problemas, observacéo de eventos cotidianos ou mesmo por meio do
learning by doing (WENGER; SNYDER, 2000).

Nesta linha, as comunidades de pratica representam uma estrutura social bastante
fecunda a transmisséo e geracdo do conhecimento. Souza-Silva (2007) destaca que o
principal fator de motivagéo para a emergéncia de comunidades de pratica é o valor que
seus membros atribuem a dindmica de aprenderem mutuamente e se desenvolverem
num determinado campo do conhecimento vinculado a determinadas praticas. Mais ainda,
para Souza-Silva (2007), a comunidade de pratica tem em seu seio aspectos intelectuais
e emocionais, constituindo-se “em ideal tecido social de partilha e disseminacado de
conhecimento, pois combina, na sua propria dindmica, aspectos cognitivos e emocionais
tao necessarios para que a aprendizagem acontega em sua integralidade” (SOUZA-SILVA,
2007a, p.79).
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A Mentoria

Uma outra modalidade de aprendizagem na abordagem sociopratica é a mentoria.
Ela se caracteriza por uma relagdo de orientacao entre uma pessoa mais experiente e um
individuo menos experiente num determinado campo do conhecimento ou numa pratica
especifica. A mentoria da-se pela a constante interacdo entre o mentor e o seu discipulo
num determinado contexto socio-interacional. Braham (1995) afirma que a mentoria
contribui substancialmente para o rapido desenvolvimento profissional dos individuos
mais jovens ou menos experientes. Ressalta ainda, que, no processo de aprendizagem
organizacional, o mentor, também, pode aprender tanto quanto o “aprendiz”, num processo
de desenvolvimento mutuo de novas habilidades e compartilhamento de valores e cultura.
E a nocéo de mentoria reversa (TEMPEST, 2003).

Salgues (2004) argumenta que a mentoria organizacional € uma ferramenta voltada
para o desenvolvimento/formacao do individuo dentro de uma organizagéo. Isso ocorre em
funcao de papéis exercidos pelo mentor, como: desenvolver a confianca e comportamentos
positivos; ajudar a tomar decisbes acerca de metas e da trajetoria para a carreira do
mentorado; desenvolver a auto-estima do mentorado; ajudar a definir prioridades e estimular
o desenvolvimento profissional, dentre outros. De acordo com essa autora, a mentoria é
constituida por quatro etapas: 1) iniciacdo; 2) cultivacao; 3) separacgéo e 4) redefinicéo.

Durante a primeira fase, o mentor designa algumas fungdes para testar a capacidade
do mentorado, observando seu potencial através de atividades compartilhadas. Na fase
posterior, a mais ativa, o mentor acompanha o desenvolvimento do profissional através
de atividades mais complexas, realiza o coaching e promove desafios ao discipulo que o
lancem efetivamente no mundo dos negdcios, sem abrir m&o da protecéo. J&, na terceira
etapa, a separacao ocorre quando o mentorado esta em condi¢bes de desenvolver, de
forma independente, as atividades inerentes a sua profissdo. Finalmente, no quarto
momento, percebe-se uma redefinicdo do relacionamento entre o discipulo e 0 mentor, no
qual os contatos tendem a se tornar mais escassos (SALGUES, 2004).

Ja que discorremos sobre o conceito de aprendizagem, suas abordagens e
modalidades, cumpre-nos, para finalizar o nosso referencial teérico, apresentarmos as
nocdes que ampliam a discusséo acerca de como ocorre 0s processos de aprendizagem
organizacional.

Os Processos de Aprendizagem Organizacional

Sabemos que ha uma diversidade nas compreensoes relativas ao processo de
aprendizagem. Neste artigo, porém, elegemos a classificagcdo de Davenport e Prusak (1998)
que indicam seis 0s processos de aprendizagem: 1) aquisi¢éo; 2) aluguel; 3) recursos
dirigidos; 4) fuséo; 5) adaptacédo e 6) redes de conhecimento.

A aquisicao da-se quando ocorre a incorporagao de uma organizagao por outra ou a

contratacdo de profissionais que possuam a experiéncia e o conhecimento necessarios para
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o desempenho de uma determinada fungé@o. O aluguel de conhecimento é o financiamento
de pesquisas que levem a inovacdo e/ou resolucdo de problemas. Ja& os recursos
dirigidos tratam-se da formagéo de grupos em determinadas unidades da empresa com
a finalidade de criar conhecimento. Um exemplo facilmente observavel é o departamento
de pesquisa e desenvolvimento (P&D) das empresas, considerando que sua finalidade &
desenvolver novas préticas e tecnologias organizacionais. A fusdo é quando duas ou mais
organizagdes se fundem. Esse processo gera conflitos e tensbes com vistas a uma nova
sinergia organizacional. A variedade de talentos reunidos propicia uma grande riqueza de
alternativas e sugestdes no intuito de propor solugées, caminhos e novos conhecimentos. E
a nogao de caos criativo. No entanto, vale ressaltar que o caos total, per si, ndo € gerador
de conhecimento. E fundamental haver congruéncia na comunicagado e nos objetivos dos
participantes do processo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Ja a adaptacgéo ¢ identificada como um processo capital diante do contexto complexo
e difuso em que se encontra a sociedade atual. Isso se evidencia em situagdes quando
as respostas que levaram a organizagdo ao sucesso no passado ndo atendem mais as
demandas ambientais do presente. Desse modo, as organizagdes s&o impulsionadas
em direcdo a criatividade e a necessidade de se adaptar a novos contextos diversos
daqueles ora experimentados (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Finalmente, as redes
do conhecimento se revestem de doses de auto-organizagcdo e informalidade. Isso se
evidencia a partir de telefonemas, grupos de e-mails ou reunides ndo formais que visam a
resolugé@o de problemas ou trocas de experiéncias. Isso tudo dinamiza a criagdo de novos
conhecimentos organizacionais.

Apo6s a apresentagdo das nogdes teoricas balizadoras do nosso trabalho e que nos
ajudarao a construir o quadro analitico preliminar desta investigacéo, a seguir explicitaremos
os aspectos metodologicos de nossa pesquisa.

Aspectos Metodolégicos

Com vistas a alcancar o propésito desta pesquisa, adotou-se uma abordagem
qualitativa. Segundo Neves (1996), entende-se por pesquisa qualitativa aquela que, em
grande parte, envolve a obtencdo de dados descritivos mediante o contato direto do
pesquisador com a situagédo objeto de estudo. Godoy (1995) e Gil (1999), por sua vez,
afirmam que a pesquisa qualitativa tem uma proposta com grande contribuicdo para a
flexibilidade e criatividade na exploracao de novos enfoques. Dentro dos varios métodos da
pesquisa, elegemos o estudo de caso simples como estratégia para realizarmos o0 nosso
trabalho. Considerando que a questao central desta pesquisa foca no entendimento de como
ocorre a aprendizagem organizacional nas organizagdes intensivas em conhecimento, esta
escolha ocorreu em fungédo de ser esse o processo metodolégico melhor indicado para
pesquisas que tenham seu foco voltado para o “como” (YIN, 2005). Isso porque se entende
que, de acordo com Godoy (1995), no estudo de caso, o pesquisador deve se preocupar
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em mostrar a multiplicidade de dimensdes presentes numa determinada situagéo,
representando a complexidade do fendmeno. O nosso estudo de caso caracterizou-se
como sendo simples, pois pesquisamos apenas uma Unica unidade de analise a qual
apresentaremos no tdpico seguinte.

A Unidade de Analise

Em fungéo do foco central deste trabalho, optou-se por desenvolver um estudo de
caso simples em uma agéncia de comunicagdo. Esta escolha se deu por se tratar de um
setor caracterizado como intensivo em conhecimento, fortemente permeado por interagcbes
com o ambiente e com elevado grau de flexibilidade e adaptabilidade as mudancas.

Apl6s a decisdo de desenvolver esta pesquisa numa agéncia de comunicagao,
determinamos como foco central da unidade de andlise os setores de atendimento e
criacdo. Esta opcdo se deu em fungao desses setores se configurarem como essenciais
ao desenvolvimento das pegas de comunicagdo veiculadas nas mais diversas midias
(cartazes, jingles, comerciais de tv, etc), evidenciando-se como campos fecundos de
aplicac@o do conhecimento e fomento da aprendizagem.

O primeiro elemento que nos incentivou a escolher a empresa Ideia Publicidade foi a
facilidade de acesso a tal organizacédo. No entanto, isso ndo bastava. Era preciso ser uma
empresa que desfrutasse de respeito e prestigio no mercado publicitario, denotando uma
dindmica organizacional mais consolidada e madura. Através de pesquisa documental,
atestamos que a Ideia Publicidade contemplava esses elementos. Finalmente, a partir de
uma entrevista exploratoria desenvolvida com um dos so6cios da empresa verificou-se que
tal organizagcéo possuia indicios de utilizagéo intensiva do conhecimento e de processos
organizacionais que fomentassem a criagcéo e a geragdo da aprendizagem. Como base em
todos esses aspectos, escolhemos a Ideia Publicidade como unidade de analise empirica,
pois percebemos que ela reunia relevantes caracteristicas para nos aprofundarmos no
objetivo de nossa pesquisa. Utilizamos o nome ficticio Ideia Publicidade para proteger a
identidade da organizagéo estudada.

As Caracteristicas da Ideia Publicidade

Fundada em 1981, na cidade do Salvador, a agéncia iniciou seus trabalhos com
alguns poucos clientes que demandavam trabalhos de publicidade. A medida que adquiriu
respeito e confianca do mercado soteropolitano, o fundador e atual diretor-presidente
associou-se ao também publicitario e atual diretor do departamento de marketing politico,
no intuito de expandir os negocios. Atualmente, a empresa conta com 47 funcionarios
divididos em sete setores (diretoria, atendimento, criagdo, midia, produgéo, finangas e
administracao).

Voltada para um publico composto de empresas de médio e grande porte, a Ideia
Publicidade tem no seu portifélio de clientes shoppings centers, instituicbes de ensino,
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orgéos estatais, associacdes de classe, empresas privadas em diversos setores dentre
outros, contando também com clientes em outros paises.

A partir das observagdes in loco, a estrutura organizacional da empresa aliada a sua
din&mica, fornece indicios de criagcdo de conhecimento e fomento a aprendizagem, através
de elementos formais, como a alta qualificagdo dos membros, e informais, em fungéo da
dindmica diaria que estimula as relagbes sociopréticas de partilha de conhecimentos.

No que tange a formagéao profissional, todos os entrevistados tém nivel superior, nas
mais diversas areas, predominando as areas de administracéo, publicidade e propaganda.
Existem, no entanto, entrevistados com formagdo em direito, design, jornalismo e

comunicagao social.

Preliminares ao Estudo Empirico

Depois de uma conversa informal e exploratéria com um dos s6cios da empresa,
entramos em contato formalmente com os dirigentes da organizacdo selecionada no
intuito de expor os objetivos da pesquisa e solicitar a permissdo ao desenvolvimento do
estudo. Apds a aprovacdo da pesquisa pela Ideia Publicidade, ocorreu uma entrevista
preliminar com a diretora de atendimento, aqui denominada de Entrevistada 8 (E8) na qual
alguns aspectos gerais sobre a empresa foram discutidos. Nesse contato, foi utilizado um
instrumento de coleta de dados preliminar, semiestruturado, buscando informagdes iniciais
sobre a empresa, tais como: numero de funcionarios, estrutura organizacional, histérico da
empresa, portifélio de produtos e servicos apresentados, dentre outros. Para se ter uma
maior fidedignidade das informagdes, a entrevista foi gravada, com a autorizagédo prévia
da entrevistada e, em seguida, foi transcrita e analisada pelos pesquisadores. Ainda nesse
contato, foram sugeridos, pela diretora, nomes de algumas pessoas a serem entrevistadas,
totalizando oito, incluindo a propria diretora de atendimento. A partir dessa reuniao, ficou
tragcada uma estratégia para os encontros seguintes, no intuito de haver a maior colaboragéo
possivel no desenvolvimento da pesquisa de campo. Em busca da precisao e fidedignidade,
os instrumentos de coleta do material empirico foram cuidadosamente construidos, em
consonancia com a base teérica e os objetivos apresentados na secao introdutoria.

A Coleta do Material Empirico

Para esta pesquisa, escolnemos a entrevista semiestruturada como instrumento
de coleta do material empirico. Isso, pois, enquanto fonte de evidéncia, ela possibilita
um direcionamento mais adequado do estudo e uma melhor qualidade na percep¢éo da
realidade. Além das entrevistas, elegemos a analise de documentos (documentacgdo e
registro em arquivos) e a observacgao direta.

Foram entrevistadas oito pessoas a saber: um diretor institucional (Entrevistado
6), uma diretora de atendimento (Entrevistado 8), trés coordenadoras de atendimento
(Entrevistado 5, Entrevistado 1 e Entrevistado 3), dois redatores da area de criacdo
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(Entrevistado 4 e Entrevistado 2) e um diretor de arte (Entrevistado 7). O nome dos
entrevistados nao foi citado para proteger a identidade dos mesmos. Foi elaborado, com
base num quadro analitico, um protocolo que orientou as entrevistas semiestruturadas. O
protocolo teve a seguinte estrutura: a primeira parte foi composta com informacdes basicas
sobre o entrevistado como cargo que ocupa e tempo que trabalha na empresa. Em seguida,
as questdes se destinaram as dimensdes centrais de andlise (organizagbes intensivas em
conhecimento e aprendizagem organizacional). Desdobrando tais dimensdes, elencamos
nove categorias primarias de analise com vistas a identificar elementos que possibilitassem,
a partir de uma minuciosa analise te6rico-empirica, encontrar respostas a questao central
desta pesquisa e levantar novos questionamentos para pesquisas futuras.

Em funcéo da fugacidade das informacdes diante da exposicdo oral, todas as
entrevistas foram gravadas e, depois, transcritas. Vale ressaltar que todos os entrevistados
concordaram sobre a possibilidade da gravagéo das entrevistas. Desse modo, o pesquisador
teve condi¢des de identificar outros elementos durante a entrevista como a gesticulagéo,
entonacgéo da voz que foram registrados no caderno de campo para posterior andlise.

Além desse cuidado, foi entregue a todos os entrevistados um formulario de
carater confidencial da pesquisa, no qual o pesquisador se comprometeu a assegurar
a confidencialidade das informagdes. Cremos que isso proporcionou um maior conforto
aos entrevistados no momento da entrevista. As entrevistas ocorreram entre os meses de
dezembro de 2007 e maio de 2008, sendo que a duragcédo aproximada de cada entrevista
foi de 60 minutos.

De forma complementar, foi elaborado um protocolo de observacgéo, possibilitando,
assim, um melhor direcionamento da atengdo durante a fase de observacdo. Através
dele, foi possivel contemplar aspectos informais e o aprofundamento de outros aspectos
ainda ndo tao claros nas entrevistas. Para essa fase, foi utilizado pelo pesquisador um
caderno de campo no qual as anotagdes relevantes foram feitas no intuito de permitir uma
andlise mais acurada do caso. Ela ocorreu no mesmo periodo em que aconteceram as
entrevistas, focando, prioritariamente, o processo de aprendizagem organizacional nos
setores indicados, através das praticas sociais, reunides de projetos e etapas da dinamica
produtiva da empresa.

A Analise do Material Empirico

Apbs o levantamento do material empirico, os pesquisadores contrataram uma
profissional que desenvolveu a transcricdo do material gravado durante a realizagéo das
entrevistas. A transcricdo das entrevistas, bem como sua cuidadosa revisédo por parte
dos pesquisadores, demandou seis semanas entre os meses de fevereiro e abril de
2008. Apds essa etapa, as entrevistas foram armazenadas em arquivos do Word®, que
foram registrados, por sua vez, em uma pasta especifica para este fim. As informacgées
provenientes das observagdes também seguiram a mesma dindmica. Lancadas as
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informagdes no Word®, os arquivos foram direcionados a pasta “Pesquisa de campo”.
Houve um cuidado em sinalizar cada arquivo com o nome do entrevistado e o setor no qual
trabalha.

Apoés esses procedimentos, foi iniciada uma exaustiva leitura dos textos, no intuito
de refletir sobre as dimensdes e categorias identificadas a partir do quadro analitico, bem
como ficamos atento a novas categorias que poderiam surgir como fruto do discurso dos
entrevistados.

Foram analisadas duas dimensbes referentes a pesquisa: a dimensdo das
organizacgdes intensivas em conhecimento, com suas caracteristicas e a dimenséo sobre
aprendizagem organizacional, focando nas suas abordagens e no seu processo.

Essa fase foi fundamental para o trabalho, ja que nela ocorreu a reflexdo a cerca
da interacdo entre as informacdes advindas da realidade estudada e a base tedrica
desenvolvida durante a primeira fase da pesquisa. Isso trouxe um repertério bastante rico
de compreensdes cruciais ao cumprimento do propésito central de nossa pesquisa.

RESULTADOS DA PESQUISA

Como o objetivo da pesquisa €, essencialmente, investigar como acontece
a aprendizagem organizacional nas organizagcbes intensivas em conhecimento,
propositadamente resolvemos concentrar a nossa analise na dimensao relacionada a

aprendizagem organizacional.

A Aprendizagem Organizacional na Ideia Publicidade

Com base em nosso material empirico constatamos que a Ideia Publicidade
representa um contexto bastante favoravel a aprendizagem ja que as interagées intra e
inter departamentais permitem trocas de experiéncias intencionais e n&o-intencionais,
formais e informais. No intuito de responder a questédo central deste trabalho, buscamos
desenvolver nossa analise de acordo com a dimenséao, as categorias e as subcategorias
inspiradas no nosso referencial teérico e no discurso dos entrevistados de acordo com o
quadro analitico a seguir:
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Dimenséo de Categorias Primarias Resultados

Andlise de Andlise
Aprendizagem Abordagens da A Aprendizagem Organizacional através da
Organizacional Aprendizagem abordagem sociopratica acontece de forma mais
evidente na Ideia Publicidade.
Aprendizagem  Individual-Cognitiva ndo &
significativa na Ideia Publicidade.
No gue tange as modalidades, sobressai-se a
mentoria, j& que ndo foram detectadas
comunidades de pratica nos setores
pesquisados.
Processo de Destaque para os processos de aprendizagem:
Aprendizagem aquisicdo, adaptagdo e redes do conhecimento.
Organizacional Ademais, foi identificado também o modelo de

ciclo duplo de aprendizagem.
Consequéncias da Elevada competitividade no mercado através do
aprendizagem desenvolvimento de pecgas publicitarias que
Organizacional trazem bons resultados aos clientes.

Criatividade  organizacional através da
originalidade na customizagdo das campanhas
publicitarias.

Quadro 1: Aprendizagem Organizacional na Ideia Publicidade

Fonte: Pesquisa de campo.

Abordagens da Aprendizagem Organizacional

A partir do discurso dos entrevistados € possivel afirmar que a aprendizagem
organizacional na Ideia Publicidade acontece, em grande medida, a partir da abordagem
Sociopratica. Isso foi constatado ao se identificar os seguintes elementos que a
caracterizam: a) € uma empresa permeada por relagdes sociais e trocas de experiéncias
entre seus membros e entre eles e 0 ambiente; b) a aprendizagem das pessoas ocorre, em
grande parte, nas proprias interagdes laborais e na pratica profissional; e c) ha o constante
estimulo ao desenvolvimento do conhecimento tacito, bem como do explicito.

Conforme o Entrevistado 04, a forma de aprender na lIdeia Publicidade é
completamente fora dos padrbes formais e académicos, pois a aprendizagem ocorre de
maneira muito natural, principalmente com o contato com as pessoas mais experientes
durante a execucao dos trabalhos e em bate-papos informais como 0s que ocorrem na
copa ou nas horas de pausa do trabalho. Essa sensagéo é compartilhada pelo Entrevistado
01 que afirma que a aprendizagem ocorre muito em funcao da “troca de conhecimentos
com os colegas”. Ele afirma que o método formal foi muito importante para sua formagéo,
no entanto, destaca que a troca de experiéncias, em conversas informais, brainstormings
(que ocorrem nas reunides), ou em conversas com clientes e parceiros, é o seu principal
meio de aprendizagem, sendo essencial ao desenvolvimento de seus trabalhos. Esse
pensamento também é corroborado pelo Entrevistado 05 que, sinaliza que, durante o
processo operacional, ou ao fim dele, a troca de experiéncias entre os profissionais tem
sido um meio fundamental para ampliar os conhecimentos na Ideia Publicidade.
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Foibastante comum, nas entrevistas, a afirmacéo de que o clima de abertura existente
para a apresentacdo de opinides favorece a aprendizagem na empresa. Essas interacoes,
que nem sempre sao intencionais, produzem resultados interessantes na formacgéo e
disseminagéo do conhecimento, como fica patente nessa afirmagéo do Entrevistado 01:

Eu, recentemente, fiz uma especializagdo em marketing e, dentro da pds,
falava um pouco de marketing promocional. Eu ndo aprendi na p6és metade
do que eu aprendi trabalhando com a Insight que € uma empresa parceira da
Ideia Publicidade. Dentro do dia-a-dia, as agdes, os conceitos, as formas de
medir resultados, tudo isso eu aprendo na pratica (ENTREVISTADO 01).

Sendo assim, na pesquisa, pdde-se perceber que a pratica se configura num
importante aspecto da aquisicdo e compartilhamento do conhecimento. Isso pode ser
confirmado na afirmagéo do Entrevistado 06 que diz que, rotineiramente, a aprendizagem
se da de forma muito mais pratica que no campo teoérico. Isso ocorre, segundo ele, em
funcéo das constantes interacdes com o ambiente e os colegas de trabalho.

Percebe-se, portanto, que a aprendizagem organizacional, no caso estudado, ocorre
nos processos e rotinas organizacionais, de forma ampla, em funcdo, predominantemente,
das relagdes sociopraticas evidenciadas durante a pesquisa. Como ja destacado, essas
relagcbes podem ser identificadas a partir do compartilhamento de conhecimentos entre
os profissionais da empresa e desses com os seus clientes, seus fornecedores e outros
elementos do contexto na qual a empresa esta inserida. E valido destacar que existem, de
forma pontual, alguns elementos relacionados ao aprendizado numa abordagem individual-
cognitivista, como treinamentos formais ou palestras, no entanto eles ndo foram salientados
como significativos por parte dos entrevistados.

Mentoria, mas nao comunidades de pratica

Conforme a fala dos entrevistados, dentre as modalidades da aprendizagem
organizacional na perspectiva sociopratica, identificou-se a existéncia da mentoria, mas
nao de comunidades de pratica. A mentoria tem sido mais comumente utilizada, na empresa
estudada, na formacgéo de profissionais recém-contratados ou menos experientes. Nesses
casos, os lideres de cada setor, ou chefe imediato, € o responsavel pelo processo de
desenvolvimento de seus liderados. Segundo os entrevistados 01 e 02, 0 acompanhamento
de um novo membro é de responsabilidade do superior imediato, constituindo-se, desse
modo, em uma mentoria formal.

Na grande maioria das respostas dos entrevistados, percebe-se que a mentoria
tem grande valor na formacgéo dos profissionais na Ideia Publicidade. Na afirmacéo do
Entrevistado 06, ficam evidentes as etapas da mentoria (iniciagéo, cultivagdo, separacgéo e
redefinicdo), conforme vistas na parte teorica:
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Acontece, normalmente, assim: primeiro, a pessoa fica olhando para vocé
mostrar como é que faz. Depois se pede para ela fazer e vocé é quem fica
olhando. Depois, ela faz o trabalho sozinha e vocé confere. A pessoa comeca
afazer sozinha, ai vocé fica somente conferindo para ver se esta tudo OK. Dai
em diante, vocé tem a certeza de que a pessoa ja esta fazendo certo e pode
fazer sozinha. Entao, eu digo: Daqui pra frente € com vocé. Vocé ja aprendeu.
Procure-me se vocé tiver duvida (Entrevistado 06).

Apesar de haver intercambio mutuo entre os profissionais da Ideia Publicidade, nao
foram encontrados grupos que pudessem ser caracterizados como comunidades de pratica.
Em outras palavras, nao foi encontrado, durante a pesquisa empirica, nenhuma aglutinacao
informal de pessoas com vistas ao aprofundamento voluntario de questbes especificas,
através de encontros frequentes que estimulassem discussoes e livre compartilhamento de
conhecimentos e de experiéncias adquiridas.

Diante das informacgdes evidenciadas, fica patente que a abordagem sociopratica da
aprendizagem se destaca em fung¢do das constantes e fortes interagdes entre os individuos
na empresa estudada, o que favorece a transmissdo da dupla natureza do conhecimento
(tacito e explicito) através da préatica. Essa abordagem se sustenta de forma preponderante
na existéncia da mentoria como importante base para a aprendizagem na organizacao.
Para um melhor entendimento de como ocorre a aprendizagem organizacional na empresa

estudada, foi importante analisar os elementos desse processo.

OS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NA IDEIA
PUBLICIDADE

Ao desenvolver um estudo dos processos de aprendizagem organizacional na
Ideia Publicidade, foram identificados os seguintes: aquisicdo, adaptacdo e redes de
conhecimento.

A aquisicéo pode ocorrer com a compra de uma empresa ou contratacdo de um
profissional experiente (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). No caso da Ideia Publicidade,
esse modo é evidente ao se perceber a prioridade dada pela empresa na contratagdo
de profissionais experientes no mercado. Com isso, a empresa adquire, junto com
esses profissionais, um leque de conhecimentos que se incorporam ao repertério de
competéncias da organizacdo. Segundo o Entrevistado 05, os profissionais chegam a Ideia
Publicidade com uma bagagem de vivéncias em outras agéncias, incluindo ai métodos,
rotinas e dindmicas proprias de trabalho que acabam sendo implantados na organizacao
que esses profissionais passam a se associar. Ainda em relacéo ao processo de aquisicao
de conhecimentos, a contratagcdo de novos profissionais na Ideia Publicidade gera uma
variedade e diversidade de talentos profissionais, que, como afirma o entrevistado 06, é
fundamental para a existéncia de pensamentos divergentes, inclusive conflitantes, os quais

contribuem para uma visdo mais ampla de mundo e dos problemas e desafios empresariais.
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E importante observar que, na Ideia Publicidade, os conflitos existentes, principalmente
entre os setores de atendimento e criacdo, geram resultados positivos, muitas vezes.

Outro processo de aprendizagem encontrado na Ideia Publicidade é a Adaptacéao.
Como vimos, a adaptacdo é um processo essencial para as organiza¢des diante do
ambiente complexo (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Para esses autores, esse processo
de aprendizagem advém da capacidade de a empresa lidar com a diversidade de elementos
do contexto no qual estéa inserida. Um aspecto evidente da adaptacado na Ideia Publicidade
€ a sua capacidade em gerar soluc¢des diferentes para problemas semelhantes, conforme
argumenta o Entrevistado 01. Isso ocorre em funcao da necessidade de buscar inovagdes
constantes nos servigcos prestados. Nesse sentido, o Entrevistado 03 refor¢a a importancia
da adaptacéo para a empresa: “a gente nao faz nada que a gente ja tenha feito antes, a
gente procura justamente o contrario, usa esses dados s6 para colher informagdes sobre
resultado e, a partir dai, desenvolve um projeto completamente diferente” (ENTREVISTADO
03).

Finalmente, em relagdo as redes de conhecimento, Davenport e Prusak (1998)
afirmam que essas redes sao revestidas de doses de auto-organizagéo e informalidade na
busca de resolugéo de problemas e trocas de experiéncias. Esse modo é bem evidente, no
caso da empresa estudada, em funcao da grande rede formada pelos profissionais através
do uso das tecnologias de informacdo e comunicagdo. Para todos os entrevistados, as
TIC facilitam o desenvolvimento dos trabalhos, ja que possibilitam a aprovacao de pecas
publicitarias entre os setores e junto ao cliente, a resolugdo de problemas em reunides
virtuais através de sistemas de mensagens instantaneas, dentre outras. Além disso, 0s
grupos informais, internos e externos a organizagédo, que buscam trocar experiéncias de
forma aleatéria ou ndo-intencional também compdem as redes de conhecimentos existentes
na organizacao pesquisada.

Consequéncias da Aprendizagem Organizacional

Diversos autores destacam que a aprendizagem organizacional tem grande
contribuicdo para a competitividade das organizacdes (SHAW; PERKINS, 1993; NEVIS,
DIBELLA; GOULD, 1995). A partir do relato dos entrevistados, ficou evidente que isso néo
foi diferente no caso da Ideia Publicidade. A consequéncia mais assinalada do processo de
aprendizagem organizacional da Ideia Publicidade € a elevacao da competitividade através
da capacidade de desenvolver pecas publicitarias que tragam bons resultados financeiros
aos seus clientes (ENTREVISTADO 03).

Segundo a fala dos entrevistados, em fungéo das experiéncias de seus profissionais
adquiridas no decorrer do tempo, a ldeia Publicidade desenvolveu um diferencial que a
distingue de outras agéncias de publicidade. O Entrevistado 04 chega a dizer que a Ideia
Publicidade nédo foca apenas em realizar pecas publicitarias bonitas aos olhos do publico,
mas no desenvolvimento de pecas que efetivamente tragam impactos econdmicos positivos
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aos seus clientes. Segundo o Entrevistado 08, isso é um feeling de mercado desenvolvido
pela Ideia Publicidade e que virou um principio que a todo momento é repetido pelos
diretores e profissionais.

Outra importante consequéncia da aprendizagem da empresa pesquisada € a
criatividade organizacional. E interessante perceber que esse elemento é dinamizado
na agéncia através das interagdes entre os departamentos. O Entrevistado 03 informa
que a criatividade é percebida através da originalidade na customizagcédo das campanhas
publicitérias. Segundo o Entrevistado 01, h4 pouca semelhanca entre as pecas construidas
pela Ideia Publicidade ao longo do tempo. Os servicos séo customizados e isso s6 pode
acontecer porque existe criatividade, afirma o entrevistado 06. Segundo os entrevistados 01
e 06, os profissionais buscam tratar problemas semelhantes de comunicacéao dos clientes
de modo diferente a cada vez que eles surgem, no intuito de promover resultados criativos
de forma diferenciada. Um dos indicadores de criatividade e dos resultados obtidos pela
agéncia estudada sao os inUmeros prémios recebidos ao longo dos anos por diversas
entidades promotoras, tais como: Associagéo Brasileira de Recursos Humanos, UNESCO,
Federacao das Industrias, Associagéo Brasileira do Mercado Publicitario, dentre outras.

Finalmente, diante do contexto identificado na Ideia Publicidade, pode-se
inferir que a aprendizagem organizacional traz impactos bastante significativos para
a empresa estudada. Isso se reflete na elevagcdo da competitividade, da criatividade e,
consequentemente, nos resultados financeiros e no reconhecimento empresa no mercado.

Diante dessas analises, sdo apresentadas, na se¢ao seguinte, as conclusdes deste
estudo.

CONCLUSOES DA PESQUISA

Com base na pesquisa desenvolvida, pdde-se chegar a algumas conclusdes
no campo da aprendizagem nas organizac¢des intensivas em conhecimento. No caso
estudado, evidenciou-se que a perspectiva sociopratica se sobressai sobremaneira na
Ideia Publicidade em relagéo a perspectiva individual-cognitivista. As intensas relagbes
sociais, inclusive diversas vezes conflituosas, revelam uma predisposi¢éo para a troca de
conhecimentos e experiéncias, intensificando a aprendizagem organizacional.

Além disso, esse compartilhamento ocorre, na sua maioria, com base no contexto
pratico da organizagéo, contribuindo para a partilha equilibrada entre os conhecimentos
tacito e explicito. Dentre as modalidades da perspectiva sociopratica, ha um destaque
para a mentoria que é largamente utilizada na formagéo de profissionais na empresa. Por
outro lado, ndo foram identificadas comunidades de praticas nos setores estudados, ja que,
durante a pesquisa, ndo se observou a formacgéo regular de grupos informais imbuidos no
aprofundamento e dominio de questdes especificas.

Diante deste contexto fecundo para a aprendizagem, foram identificados processos
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de aprendizagem organizacional como a aquisicdo, a fusé@o, a adaptacao e as redes de
conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). E importante destacar que esses aspectos
do processo de aprendizagem tém uma forte sustentagdo na interagdo do contexto
sociopratico observado na Ideia Publicidade.

Como consequéncia da aprendizagem organizacional, ficou evidente que a
aprendizagem organizacional traz repercussbes valiosas para a Ideia Publicidade com
destaque para a elevac¢do da competitividade e da criatividade da empresa.

Aconstatacao de que os profissionais da Ideia Publicidade concebem a aprendizagem
organizacional como acontecendo mais significativamente a partir da perspectiva
sociopratica contrasta com a literatura sobre aprendizagem organizacional que assinala
que os treinamentos formais configuram-se como a modalidade mais tradicionalmente
utilizada de educacao corporativa (TEMPEST, 2003). Assim, esta pesquisa atica a nossa
curiosidade, provocando algumas indagacdes: Sera que, em geral, as organizagbes
intensivas em conhecimento sdo caracterizadas por uma abordagem de aprendizagem
organizacional de natureza mais sociopratica, diferenciando das outras organizagcbes
que se utilizam de mecanismos mais explicitos e unidirecionais de transmissdo do
conhecimento? Sera que de alguma forma as organizagGes intensivas em conhecimento
constituem-se em contextos fecundos a aprendizagem sociopratica? Pesquisas futuras que
venham a responder a essas perguntas trardo contribuicdes importantes a Teoria das OIC
e da aprendizagem organizacional.

Outra constatacédo de grande relevancia para o contexto estudado foi a inexisténcia
de comunidades de pratica nos setores de atendimento e criacdo na ldeia Publicidade.
Neste caso, foi identificado um ponto de discordancia com a literatura sobre o assunto, ja
que, segundo Wenger, Mcdermott e Snyder (2002), as comunidades de pratica emergem
de forma espontanea nas organizagdes. Portanto, essa constatacdo faz-nos refletir sobre
as limitagcOes e barreiras a existéncia de comunidades de pratica e nos mostra que nao sédo
todos os contextos organizacionais que se configuram como favoraveis ao surgimento de
comunidades de pratica.

Esperamos que tais conclusées contribuam para ampliar o debate e futuras
pesquisas sobre o relacionamento entre 0s dois construtos: organizacdes intensivas em
conhecimento e aprendizagem organizacional.
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