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Como uma organizacdo aprende

Aprendizagem Organizacional x Organiza¢des de Aprendizagem
Niveis, processos e ambientes de aprendizagem

Desaprendizagem x esquecimento
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RELEMBRANDO:
ESPIRAL DO CONHECIMENTO

{_tacito_J {_explicito_}
socializacao . externalizagcao
conhecimento compartilhado . conhecimento conceitual

. &

. N
° A partir da interagdo social E O conhecimento tacito & &
K converte-se o conhecimento E formalizado em conhecimento ]
= tacito de um individuo para o . explicito a partir do uso de artefatos 2}

conhecimento tacito de um ou = o
outros individuos -
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internalizacao i combinacéao
conhecimento operacional - conhecimento sistémico
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K O conhecimento é absorvido pelo = Haa t.roc.a’de conhemm.enlos _ © ';—:.
= 2 individuo e pode ser utilizado de forma entre individuos por me|o~de © g

ﬁ pratica podendo ser compartilhado 1 dOCL{ment0§, apresentagoes,
Q - reunides, sistemas de
= comunicagdo e outros 5
: LAY

< {_tacito | {_explicito }




RELEMBRANDO:
APO FRAMEWORK
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Processo

Y

Organizacdes de hﬂ
aprendizagem n-

Como uma organizacao
deve aprender?

Aprendizagem
organizacional
Como uma organizagao
aprende?
{8 Conhecimento
f_.  organizacional
¢ %

Como € o conhecimento nas
organizacoes?

»l
Ll
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Gestdo do 6 4L
Conhecimento Y '™
S J‘

~ Como disseminar e
incrementar o conhecimento
nas organizagoes?

EASTERBY-SMITH, Mark; LYLES, Marjorie. Introduction: Watersheds of organizational learning and knowledge management. In: EASTERBY-
SMITH; LYLES, Marjorie (eds). Handbook of Organizational Learning and Knowledge Management. Malden: Blackwell, p.1-15, 2005.
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AO x OA

Como uma organizagao
aprende?

Como uma organizagao deve
aprender?

Aprendizagem Organizacional (AO) Organizacoes de Aprendizagem (OA)
Organizational Learning Learning Organizations

Compreender
processos de
aprendizagem

Faz intervencdao na

Aponta implicacoes préatica

tedricas e/ou praticas

Tipo de organizacao

abordagens complementares

EASTERBY-SMITH, Mark; LYLES, Marjorie. Introduction: Watersheds of organizational learning and knowledge management. In: EASTERBY-SMITH; LYLES,
Marjorie (eds). Handbook of Organizational Learning and Knowledge Management. Malden: Blackwell, p.1-15, 2005.
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AO x OA

Area Descritiva

1

Aprendizagem Organizacional

1

E o processo de mudanca no pensamento individual e compartilhado e na acdo, que é afetada por, e
* se torna caracteristica da organizacdo. * t

Area Prescritiva

1

Organizacoes de Aprendizagem

DUSYA, Vera e CROSSAN, Mary. Organizational learning and knowledge management: toward an integrative framework. In: EASTERBY-SMITH; LYLES,
Marjorie (eds). Handbook of Organizational Learning and Knowledge Management. Malden: Blackwell, p. 122-141, 2005.
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Area Descritiva

1

Aprendizagem Organizacional

Area Prescritiva

1

l

"Organizations where people continually expand their
they truly desire, and

‘ | expansive patterns of , Where collective
IRVl gl cvoer

aspiration is set free, and

DISCIPIANE " (Peter Senge, 1990).

The Art& Praetice of

MORE THAN 1 MILLION COPIES IN PRINT

REVISED AND UPDATED WITH 100 NEW PAGES

the Learnfi@(Fsanization

PETER M. SENGE

Peter, S. (1990). The fifth discipline. The Art & Practice of Learning Organization.
Doupleday Currence, New York.
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ORGANIZACOES DE

7

E uma organizacao que e
continuamente., I

reconfiguracao da organizacao pessoas/equipes

Sao adaptaveis ao seu ambiente externo;

Melhora continuamente a sua capacidade de mudar/adaptar;

Desenvolve tanto a aprendizagem coletiva como individual;

Usa os resultados de aprendizagem para alcancar melhores resultados de negdcio.

Mike Pedler, John Burgoyne & Tom Boydell. The Learning Company: a Strategy for Sustainable Development, McGraw-Hill (1991).
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ESTAGIOS DE APRENDIZAGEM NO
CONTEXTO DAS

Aprendizado de fatos, conhecimentos, Aplica-se a situa¢bes conhecidas onde as
processos e procedimentos mudanc¢as sao menores

Aprender novas habilidades de
trabalho que sao transferiveis para —
outras situacoes

Aplica-se a novas situacdes onde as respostas
existentes precisam ser modificadas*

Aplica-se as situa¢bes mais dinamicas, em que as

Aprender a se adaptar — ~ . : . x
solugdes precisam de muito desenvolvimento

Projetar o futuro em vez de simplesmente se

—_—
Aprender a aprender adaptar a ele

* Uma maneira de aprender: utilizar expertos externos
** Um modo de aprendizado aqui é a experimentacao, licdes decorrentes de sucesso e fracasso
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E DE APRENDIZAGEM

Al
Individuo &

Iy
Aprendizagem de pessoas no contexto
organizacional

Grupo(s) de individuos

Aprendizagem de grupos no contexto
organizacional

Organizacdo . b o8

: ’@%ﬁ\“
A aprendizagem é organizacional quando os resultados da DY ;;‘@,.
aprendizagem sao em: ; ﬁv‘\\

SNYDER, William; CUMMINGS, Thomas. Organizational learning disorders: conceptual model and intervention hypotheses. Human Relations, v. 51, n. 7, p.
873-895, 1998. CROSSAN, M.; LANE, H.; WHITE, R. ; DJURFELDT, L. Organizational learning: dimensions for a theory. The International Journal of
Organizational Analysis, v. 3, n. 4, p. 337-360, 1995.
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Interorganizacional

Aprendizagem de uma organiza¢ao no contexto de
grupos ou pares de organiza¢fes com relacdes de

cooperacgao.

Exemplo:
Verticais ACATE (vertical energia)

“Verticalmocgo”
incentivar o networking do setor e apresentar/discutir maneiras de

melhorar as empresas

LEVINSTON, N.; ASAHI, M. Cross-national alliances and interorganizational learning. Organizational Dynamics, v. 24, n. 2, p. 50-64, 1995.
KNIGHT, L. Network learning: exploring learning by interorganizational networks. Human Relations, v. 55, n. 4, p. 427-454, 2002..
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INTUICAO INTERPRETACAO

INTEGRACAO INSTITUCIONALIZAGAO



FRAMEWORK DOS

Processo nao
consciente.

Ndo é adivinhacado.
Surgimento de insights
intuitivos a partir de
reconhecimento de
padrdes do passado.

F espontineo e tacito.

Indiwviduo

ETgl]els

Qrgani Zacao

Adaptado de CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p.532

Feedback (FB]
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- Processo de reconhecimento de padrdes do passado; - Relagdo com inovagdao e mudanca;

- O que requeria pensamento explicito, deliberado e
consciente torna-se 6bvio;

- Habilidade para realizar novas conexdes e discernir
possibilidades;

- Acao sem pensar sobre a a¢ao, a partir do
reconhecimento do padrao;

- Visualizacao (consegue identificar/reconhecer) de
possibilidades futuras;

- Lembranca ndo consciente; - apoia a (gera
novos insights).

- de apoia o processo de



FRAMEWORK DOS

E o processo de
explicacao, por meio
de palavras e/ou a¢0es,
de um /nsightou ideia
para si mesmo ou para
outras pessoas.

Importante papel da
linguagem.

Indiwviduo

ETgl]els

Qrgani Zacao

Adaptado de CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p.532

Feedback (FB)

[CEp—
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Indiwiduo Elgi]els Drganizacao
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FRAMEWORK DOS

Compartilhamento de
interpretacoes
individuais
(desenvolvimento do
entendimento
compartilhado).

Agir coordenadamente
por meio de
ajustamentos mutuos.

Indiwviduo

ETgl]els

Qrgani Zacao

Adaptado de CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p.532

Feedback (FB)

[CEp—
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O CONTEXTO

A ambiguidade e por meio da interpretacdao de
ou até por uma eum

Foco: mudanca na compreensao e na a¢ao de individuos

é
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FRAMEWORK DOS

Retencdo do
conhecimento dos
individuos e dos grupos
em sistemas, normas,
procedimentos e
outros mecanismos
organizacionais.

Indiwviduo

ETgl]els

Qrgani Zacao

Adaptado de CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p.532

Feedback (FB)

[CEp—

4
e.E UNIVERSIDADE FEDERAL

£€57 DE SANTA CATARINA
RO

e

Indiwiduo Elgi]els Drganizacao
Feed forward (FF)

Intuicao

-~ i

L o N\

! '? Interpretacaon

i 1'.‘

1 )

‘——.

b

s
-~

IR

Integracao

\

!

&

o
L

e —®

Institucionalizacao

EGC NGS



:ENM/RENOVACAO EM
ORGANIZACOES:

Quatro Processos por meio de trés niveis

., Intuicdo Experiéncias, imagens,
Individual a— (Atenciio) Metsforas
Interpretacao Linguagem, mapas cognitivos
(Experimentacdo) Conversag¢do/dialogo
Grupo R

Compreensao compartilhada, ajustamentos
Integracao mutuos
Sistemas interativos
: N Institucionalizacao Rotinas, sistemas de diagnostico
_> Y .
Organizagao Regras e procedimentos
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APRENDIZAGEM COGNITIVAEOU

COMPORTAMENTAL

Z
p ]
@

Mudanca cognitiva

SIM

Mudanca comportamental
NAO SIM

Aprendizagem
forcada

Aprendizagem

experimental

Aprendizagem
bloqueada

Aprendizagem
antecipatoria

INKPEN, Andrew; CROSSAN, Mary. Believing is Seeing: Joint Ventures and Organizational Learning. Journal of
Management Studies, v. 32, n. 5, p. 595 - 618, 1995.
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APRENDIZAGEM EOU

Mudanc¢a comportamental

NAO SIM
NAO _ organizacao em crise,
Aprendizagem L reestruturacées
T Cop i forcada
— aprendizagem ,
= P 5 Aprendizagem
o) experimental
S |
O l
O 1 +
- Aprendizagem
g bloqueada
=) » Aprendizagem
= integrada
Aprendizagem
SIM antecipatoria
INKPEN, Andrew; CROSSAN, Mary. Believing is Seeing: Joint Ventures and Organizational Learning. Journal of %%”";‘g’gﬁﬁﬁ“gj;ﬁgﬁ;ﬂ EGC NGS

Management Studies, v. 32, n. 5, p. 595 - 618, 1995.



APRENDIZAGEM
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Mudancga cognitiva

SIM

EOU

Mudanc¢a comportamental

NAO SIM
Apre

Say i forcada
aprendizagem VEE
experimental

t |

! v

Aprendizagem
blogqueada

iZagem
antecipatéria

» Aprendizagem
integrada

INKPEN, Andrew; CROSSAN, Mary. Believing is Seeing: Joint Ventures and Organizational Learning. Journal of
Management Studies, v. 32, n. 5, p. 595 - 618, 1995.

Q Dissonancia
cognitiva
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AMBIENTE DE

cultura de aprendizagem

A lideranca inspira aprendizagem - a sua equipe a ter um

| |

*Unico responsavel Requer :
as pessoas percebem que o ambiente de
trabalho é um lugar confortavel para
fazer perguntas, onde se tolera erros,

Q ideias “flutuantes”...

L
N
-

{

£

*Forma de trabalhar este aspecto:
“informacdo livre de culpa” (pessoas se
sentirem seguras e confortaveis para
admitir erros e explicita-los).
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AMBIENTE DE

cultura de aprendizagem
O lider e a equipe - identificar de que forma eles funcionam bem juntos

Experimentar diferentes maneiras de:
- compartilhar saberes;
- realizar atividades diarias;
- refletir sobre o que aprendemos com as experiéncias passadas.

Passos sistematicos, feitos de Técnica/ferramenta:;
maneira nao “burro-cratica” Action reviews
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AMBIENTES DE INTERACAO

cultura de aprendizagem

Portal do i F | PP

natura Conhecime : g

Novo Natura Chronos Pharma Pele Oleosa 1

Aprenda aqui tudo sobre os novos produtos da linha

m::n;“bm,-w;ummm:w

CONTEUDOS MAIS BUSCADOS

L ~ .
E q u I p eS p e q u e n a S: CO n eXO e S m a I S pele oleosa glandula sebdcea beneficios chronos chronos CHroONOS Pharma teste pele video pele €xcesso oleosidade

produto pele produto pele oleosa tratamento pele tratamento pele oleosa manto hidro lipidico
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GERACAO DE

A meédia das empresas japonesas é de
, das quais

NIVERSIDADE FEDERAL EG r ]GS
TA CATARINA 4 .
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GERACAO DE

A meédia das empresas japonesas é de
, das quais

cada 100 empregados poupa por ano as
suas empresas quase
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DE ONDE VEM AS ?

Cligue aqui para assistir ao video no Youtube
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https://www.youtube.com/watch?v=BtgnozUgc58&t=4s

N,
‘\\

DE ONDE VEM AS ?

F

« Formar redes de ideias (pessoas) ____, umjeito simples de fazer isso € permitindo
um espago para conversas informais

sO precisam de

« Algumas das melhores ideias ja existem  ——s ~
alguma adaptacao

« Tolerar os enganos, estudar os
resultados indesejados e os transformar
em aprendizado

« Fazer experimentos / Experimentar
(varias alternativas)

Steve Johnson

[
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VOCE SE ATREVE A ?

Cligue aqui para assistir ao video no Youtube
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https://www.youtube.com/watch?v=HhFxQlDPjaY

VOCE SE ATREVE A SONHAR?

Um ambiente que vocé controla
ZONA DE « Com coisas familiares e confortaveis para vocé
CONFORTO « Essas coisas podem ser prazerosas ou nao
Nossos habitos, rotina, habilidades, conhecimento, atitudes e comportamento

ZONA DE

Area para explorar sua visdo de mundo
APRENDIZADO

« Aprender coisas novas

» Viajar para lugares desconhecidos
—p + (Conhecer novas culturas

« Viver novas experiéncias
experimentar x comparar x aprender x curtir
Para enriquecer o ponto de vista e mudar atitude

ZONA DE
CONFORTO

APFZ{E)[\[]\lDAlngO A zona onde coisas maravilhosas podem acontecer
* Uma zona cheia de desafios
—p + Viajar para lugares desconhecidos
» Cheia de coisas que vocé ainda ndo conhecer, pois nunca

esteve |4

ZONA DE
CONFORTO

é
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VOCE SE ATREVE A SONHAR?

lado emocional lado criativo
“E se algo der errado?” “Mas e se tudo der certo?”

Como administrar esse conflito e
sair da zona de conforto

ZONA DE .
CONFORTO ”

Acreditando em voceé!

ZONA DE
APRENDIZADO

[
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DESAPRENDIZAGEM ' ESQUECIMENTO

: ato voluntario de para abrir caminho para
as novas, se houverem (TSANG, E. W. K.; ZAHRA, S. 2008)

g

perda do conhecimento
organizacional, que ocorre quando a organizacao
na memaria organizacional ou quando um
conhecimento que era parte desta memdria organizacional é perdido de
> alguma forma (CASEY, A.; OLIVERA, F. 2011)

Tsang, E. W., & Zahra, S. A. (2008). Organizational unlearning. Human relations, 61(10), 1435-1462. )
Casey, A. J., & Olivera, F. (2011). Reflections on organizational memory and forgetting. Journal of Management {5 Ve et IsEGC N1G6S
Inquiry, 20(3), 305-310.
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praticas de GC

Processos, Bens e Conversao do
Servicos Conhecimento

Aprendizagem
Organizacional

Valor e Fungdo Conhecimento  Processos de GC Praticas de GC



EQUIPE DOCENTE

Professor Gregorio Varvakis, Ph.D.
Engenheiro Mecanico

Universidade Federal de Santa Catarina
Departamento de Engenharia do Conhecimento

Doutoranda Natalia Silvério
Engenheira Sanitarista e Ambiental
Universidade Federal de Santa Catarina
Departamento de Engenharia do Conhecimento

Doutorando Wanderson Cassio Oliveira Araujo
Bibliotecario | Universidade Federal do Ceara

Universidade Federal de Santa Catarina
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COMO CITAR

VARVAKIS, Gregorio. Gestao do Conhecimento nas Organizacoes:
Aprendizagem Organizacional. Florianopolis: EGC/NGS, 2022. 40 slides,
color.
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