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Resumo

Este artigo tem como tema a aprendizagem organizacional em agéncias de comunicacdo. O objetivo é
identificar a contribuicdo da aprendizagem organizacional nos processos criativos da Brivia Dez
Comunicagdo. Entende-se que a aprendizagem organizacional beneficia os processos criativos das
agéncias de comunicagdo e que a criatividade deve ocorrer de maneira satisfatéria na rotina desses
profissionais. A partir disso, realizou-se uma pesquisa descritiva, qualitativa com entrevista em
profundidade em 2021, totalizando seis profissionais das areas criativas da agéncia. Como resultado
identificou-se que existe uma aprendizagem organizacional na agéncia. E, que a agéncia se preocupa e
incentiva a disseminacdo de conhecimento, mas essa ocorre de maneira fragil especificamente nos
times criativos, ao mostrar que fatores como diferencas na formacdo das tribos, nos lideres, perfil de
cliente e fluxo de trabalho podem ser pontos de atengdo a serem observados pela agéncia para garantir
uma fluidez e eficacia. Também foi possivel validar as informac¢des da fundamentagdo tedrica que
evidencia que somente a intencdo de gerar uma aprendizagem organizacional ndo é suficiente, sendo
importante respeitar os fatores e processos gerando uma pratica continua e satisfatoria.

Palavras-chave: processo criativo; aprendizagem organizacional; agéncia de comunicacdo.
Conhecimento.

ORGANIZATIONAL LEARNING AS AN ALLY IN CREATIVE PROCESSES: CASE STUDY OF BRIVIA DEZ
COMUNICACAO

Abstract
This article is about organizational learning in communication agencies. The objective is to identify the
contribution of organizational learning in the creative processes of Brivia Dez Comunica¢do. It is
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understood that organizational learning benefits the creative processes of communication agencies and
that creativity must occur satisfactorily in the routine of these professionals. From this, a descriptive,
qualitative research was carried out with an in-depth interview in 2021, totaling six professionals from
the creative areas of the agency. As a result, it was identified that there is organizational learning in the
agency. And, that the agency cares about and encourages the dissemination of knowledge, but this
happens in a fragile way, specifically in creative teams, by showing that factors such as differences in the
formation of tribes, leaders, client profile and workflow can be points of attention to be observed by the
agency to ensure fluidity and effectiveness. It was also possible to validate the theoretical foundation
information that shows that only the intention to generate organizational learning is not enough, it is
important to respect the factors and processes generating a continuous and satisfactory practice.

Keywords: creative process; organizational learning; communication agency; knowledge.

1 INTRODUCAO

Segundo Simonton (2000), Alberton e Carvalho (2017), Fleith e Morais (2017) a
criatividade era identificada como um processo que ocorria de maneira Unica e individual na
pessoa. Ou seja, para que um individuo fosse considerado criativo, esperava-se que ele
possuisse caracteristicas prdprias e tivesse vivenciado experiéncias que o desenvolvessem sem
a interferéncia de terceiros. Barron e Harrington (1981) e Gomes e Rodrigues (2016) apontam
gue, a partir do final da década de 1970, a psicologia comecou a entender que a criatividade
ocorria, também, a partir de um contexto social, destacando intera¢des e compartilhamento
de experiéncias entre individuos e organizagdes.

Atualmente, conforme Moraes, Malischeski e Dandolini (2023), o entendimento sobre
criatividade expandiu-se para incluir a Inovagdo Organizacional (I0) e a Gestdo do
Conhecimento (GC) como elementos fundamentais no desempenho organizacional. Segundo
os autores, 10 refere-se aos esforgos internos de uma institui¢do, somados a interagdo com
recursos externos, que integram novos conhecimentos e habilidades. Jd a GO adota uma
perspectiva na qual a pratica de compartilhar conhecimento otimiza a capacidade das pessoas
para se adaptarem e promoverem mudancas. A relagdo entre GC e |0 é determinante na
criagdo de resultados de valor, impulsionando o processo de aprendizagem organizacional.

Partindo desse entendimento, o presente estudo tem como tema central a
aprendizagem organizacional como gerador de conhecimento para processos criativos de
profissionais de agéncias de comunica¢do, tendo como objeto de estudo a Brivia Dez
Comunicag¢do, empresa brasileira que atua na América Latina e Europa atuando em projetos de
comunicagdo, experiéncia e transformacao digital. Assim, definiu-se como objetivo analisar a
contribuicdo da aprendizagem organizacional nos processos criativos da Brivia Dez
Comunicagao.

O Grupo Brivia constitui-se de um conjunto de trés empresas com servicos orientados
para apoiar as marcas na estruturacdo de plataformas e servigos de interacdo e comunicacgao,
que proporcionem experiéncias significativas, bem como captar as informac¢des e transforma-
las em inteligéncia para o negdcio, realimentando transversalmente a organizacdo com
insights (Brivia Group, 2023). Especificamente, a Brivia Dez Comunica¢do é uma agéncia do
Grupo Brivia com foco em criatividade, inteligéncia de dados, design de experiéncia aliada a
comunicag¢do para criar solucdes relevantes e funcionais para os seus clientes (Brivia Group,
2023). A equipe criativa da Brivia Dez Comunicagdo é composta por diretores de arte e criagao,
redatores, midias sociais, produtores e estrategistas de conteudo

Estudos envolvendo como a aprendizagem organizacional beneficia o processo
criativo, ainda sdo poucos. Uma pesquisa realizada em 2022, no banco de periddicos da
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Capes?, utilizando os termos “processo criativo” e “aprendizagem organizacional” retornou
apenas um artigo, que estudou as etapas que compdem uma GC, por meio de uma pesquisa
tedrico-conceitual realizada em 2017.

Desta forma, entende-se que estudos que busquem compreender a opinido dos
profissionais das areas criativas de agéncias sobre aprendizagem organizacional e as
influéncias nos processos criativos, sdao importantes. Principalmente, no que tange
conhecimentos para que os profissionais tenham dominio em relagdo ao mercado de
comunicacdo, ao segmento que o cliente atua, as informacgdes sociais, econGmicas e
comportamentais sobre o publico que se pretende comunicar, além do aprendizado e
desenvolvimento técnico dos proprios profissionais.

Este artigo foi estruturado em cinco se¢bes. Na secdo seguinte é apresentado o
referencial tedrico com os principais conceitos sobre processos criativos e aprendizagem
organizacional; em seguida é descrito o percurso metodolégico adotado para a realizacdo da
pesquisa, na quarta secdo estdo os resultados e andlises; por fim as consideracdes finais e
referéncias.

2 REFERENCIAL TEORICO

A presente secdo apresenta os conceitos sobre a relagdo entre conhecimento e
processos criativos, bem como, sobre conhecimento e aprendizagem organizacional.

2.1 Conhecimento e processos criativos

Moraes, Malischeski e Dandolini (2023) definem a GC como um conjunto de atividades
gue envolvem o planejamento, a implementacdo, a operacdo e o monitoramento de praticas
que promovem uma gestdo eficaz do capital intelectual (Cl). Nesse sentido, o estudo de Lin e
Edvinsson (2021), Neves, Dandolini e Souza (2023), expandem essa perspectiva ao refletir
sobre a amplitude e a natureza do conhecimento de Cl, destacando que a criagao de capital
intelectual dentro das organizagdes pode evoluir para a construgdo de redes de Cl em escala
social. O que vai de encontro com o pensamento de Sternberg (2006) quando menciona que o
conhecimento é um dos recursos da criatividade. Conforme Amabile (1998), Muzzio (2017)
Netto Fonseca, Tolentino e Ziviani (2022) a criatividade é um dos principais fatores que
impulsionam a civilizagao e organiza¢des. Vale destacar que, ainda ndo se tem um consenso
entre os autores sobre a defini¢do de criatividade, bem como origem e atributos.

Clegg e Birch (1999) a definem em trés tipos: artistica, descoberta e humoristica, ja
Oliveira, Araujo e Silva (2013) trazem o conceito de criatividade econOmica, artistica e
cientifica. Contudo, todos concordam que, assim como Amabile (1998) e Neves-Pereira (2018)
apontam, a criatividade deve ser vista como uma necessidade bdsica e que, conforme
Simonton (2000), Alencar e Fleith (2010) e Anderson, Potocnik e Zhou (2014), esta entre as
mais importantes atividades da humanidade. A criatividade também nao é vista como um dom
divino ou mistico que é entregue a um seleto grupo de pessoas, como Simonton (2000) e
Bedani (2012) mencionam que, com recorréncia os profissionais e individuos criativos eram
vistos como pertencentes a um processo mistico, muito mais relacionado a uma divindade do
gue ao mundano.

! Disponivel em:
https://www-periodicos-capes-gov-br.ez310.periodicos.capes.gov.br/index.php/buscador-primo.html
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Neste sentido, ciente da complexidade deste termo, neste estudo optou-se por
destacar percepc¢des que apontam fatores sociais como influenciadores no desempenho
criativo, como por exemplo, o quanto ambiente e equipe agregam no desempenho criativo
dos profissionais e também, a influéncia da aquisicdo de conhecimento, pois esta percepcao
adere-se ao objetivo do estudo. Como cita Hennessey e Amabile (2010), os processos
psicolégicos modificam a cultura, que como consequéncia influenciard o psicolégico dos
individuos, afetando o local de trabalho e demais membros da equipe, resultando em gargalos
na capacidade de pensamento e interpretacao destes.

Assim, pode-se realizar uma associagdo com a critica de Sternberg (2000) e Lehmkuhl
(2012) ao mencionar que a criatividade possui seis fatores elementares que sdo: habilidades
intelectuais; conhecimento; jeitos de pensar; personalidade; motivacao; e, ambiente. A partir
dessas duas definicbes de Sternberg (2000), Hennessey e Amabile (2010) entende-se que a
cultura da empresa impacta o relacionamento entre grupos sociais no trabalho e impactard no
potencial criativo dos profissionais. Conforme explica Sternberg (2006, p. 7), o ambiente
precisa favorecer e estimular a criatividade, visto que:

A criatividade é tanto uma decisdo e uma atitude em relagdo a vida quanto
uma questdo de habilidade. A criatividade costuma ser dbvia em criangas
pequenas, mas pode ser mais dificil encontra-la em criangas e adultos mais
velhos porque seu potencial criativo foi suprimido por uma sociedade que
incentiva a conformidade intelectual (Sternberg, 2006, p. 7, tradugdo nossa).

E possivel ressaltar que além dessa conformidade intelectual imposta, um dos quesitos
gue impactam o processo psicoldgico esta ligado a alta expectativa depositada nos chamados
“criativos” pertencentes aos setores/ departamentos de criacdo dos diversos setores
econdmicos. Hennessey e Amabile (2010), Martens (2011), mencionam que um ambiente de
trabalho sauddvel esta relacionado diretamente com o processo criativo e o desempenho dos
profissionais. Vale destacar que, ndo somente o ambiente, mas a integragdo entre os membros
da equipe e autonomia também sao fatores relevantes.

Entende-se também que o papel do lider em integrar a equipe em torno de um
objetivo comum é promove avancgos, especialmente quando as ideias sdo ouvidas e
valorizadas, o que contribui para um melhor desempenho das pessoas criativas (Sabadin;
Mozzatto, 2022). Compreendendo dessa forma, que o ambiente e autonomia aos profissionais
de criagdo possuem impacto na geragdo de ideias e oportunidades. Pode-se citar, por exemplo,
o caso de profissionais de propaganda, como o inglés Bernbach?, ao dizer que:

O conhecimento tem limites, mas existe algo com limites ainda maiores: a
ignorancia. Trabalhar desinformado pode levar ao desastre. A pesquisa traz
o conhecimento, mas tende a evitar que as pessoas pensem. Tende a fazer
as pessoas acharem que ja tém a resposta. Ninguém tem a resposta antes
de analisar a pesquisa e tirar suas préprias conclusdes. A boa intuicdo vem
do conhecimento, mas a pesquisa pode levar as pessoas ao passado
(Olivetto, 2019, p. 240).

2 William (Bill) Bernbach, fundador da agéncia Doyle Dane Bernbach (DDB), foi eleito a personalidade
mais influente do século XX no mercado da propaganda pela Advertising Age. Disponivel em:
http://advertisinghall.org/members/member bio.php?memid=540
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Nesta linha de pensamento, segundo Karademir (2021), Rodrigues e Veloso (2013),
Steinberg (2000), o recurso do conhecimento auxiliar ou prejudicar a criatividade possui
relacdo com que Bernbach cita, ou seja, o excesso de informacdes pode limitar as pessoas a
enxergarem somente o que estd em sua frente, criando um bloqueio para olhares em outras
direcoes e impedindo o surgimento de novas ideias. A partir disso, entende-se que a
criatividade estd ligada a fatores cognitivos, ambientes sociais, incentivos e estimulos de
empresas e gestores através do conhecimento e aprendizado. Alinhado com a ideia de
Simonton (2000) e Parjanen (2012), que o ideal funcionamento da criatividade ocorre quando
as pessoas envolvem processos cognitivos comuns. Logo, pode-se perceber que a criatividade
é acessivel a todas as pessoas, por exemplo, habilidade criativa pode ser desenvolvida por
meio de atividades de design e projeto (Karademir, 2021) e com ferramentas de estimulo a
criatividade (Nakamura-Gonino; Araujo, 2022).

2.2 Conhecimento e aprendizagem organizacional

Conforme Davenport e Prusak (1998), Toffler (1991), Fialho et al. (2006) a sociedade
foi gradualmente se transformando em uma sociedade do conhecimento, que, como citado no
tépico anterior deste estudo, é um dos seis fatores da criatividade, podendo estar presente em
setores artisticos ou organizacionais. Quando aplicado em uma organizagdo, este
conhecimento pode ser percebido a partir de dois fatores: tacito e explicito (Costa; Monteiro,
2016; Engelman; Schreiber, 2018; Grigoriou; Rothaermel, 2017; Sabadin; Mozzatto, 2022).

Essa discussdo se torna importante para os setores da industria criativa pois as
organizagdes e atores sociais nelas existentes sdo capazes de processar e criar novos
conhecimentos, que quando bem aplicados podem gerar novos produtos, servicos ou técnicas
de inovacgdo. Segundo o Nonaka (1994, p. 6) toda capacidade de absorcdo depende de um
nivel de conhecimento prévio em relagao a empresa

A premissa da nocdo de capacidade de absorgdo é que a organizagdo precisa
de conhecimento prévio relacionado para assimilar e usar novos
conhecimentos. Estudos na area cognitiva e comportamental justificam e
enriquecem esta observagdo. A pesquisa sobre o desenvolvimento da
memoria sugere que o conhecimento prévio acumulado aumenta a
habilidade para colocar novos conhecimentos na memdria, aquilo que nos
referimos como a aquisicdo de conhecimento, e a capacidade de lembrar
(Nonaka, 1994, p. 6).

Uma gestdo consciente, como denominou Nicholls-Nixon (1993) e confirmada por
Probst, Raub e Romhardt (2009) e Holste e Fields (2010), é quando existe um dominio das
habilidades da organizacdo ou equipe, mas ela sozinha nio consegue gerar um aprendizado. E
necessario o conhecimento prévio e da capacidade de aprendizagem interorganizacional dos
envolvidos, ou seja, um poder de sintese e assimilacio de quem estd recebendo as
informacbes e o conhecimento. Neste ponto é importante verificar a diferenca entre
informacdo e conhecimento, segundo Machlup e Mansfield (1984), Spraggon e Bodolica
(2017), Engelman e Schreiber (2018), a primeira trata-se de um fluxo de mensagens que,
guando organizadas e interpretadas, geram ou mudam um determinado conhecimento. Ou
seja, o conhecimento sera o resultado do aprendizado sustentado pelas informagoes
(Sandhawalia; Dalcher, 2010).
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Para Nonaka (1994) o conhecimento prévio facilita novos conhecimentos, por
exemplo, em equipes pode haver uma transferéncia de habilidades através dos conhecimentos
organizados e expressos de maneiras semelhantes. De acordo com Lane e Lubatkin (1998), Lee
et al. (2010) e Goldoni e Oliveira (2010), existem trés métodos para aprendizagem
organizacional e cada qual, com um tipo diferente de conhecimento, sendo eles: passivo, ativo
e interativo.

e Aprendizagem passiva: quando por meio de seminarios, periddicos ou consultores
adquirem um conhecimento processual e técnico.

e Aprendizagem ativa: focando em perguntas como “quem, o qué, quando e onde” e
que podem ser respondidas a partir de benchmarking ou estudos que oferecam uma
visdo ampla sobre o cendrio e mercado.

e Aprendizagem interativa: ocorre com o intercambio de informagdes e conhecimentos
entre diferentes empresas e consegue responder componentes mais tacitos, ou seja,
“o0 como e o por qué”

A partir da conceituacdo de aprendizagem organizacional é importante entender como
esses aprendizados se relacionam com o que se pode identificar como conhecimento explicito
e tacito, que impulsionam a criacdo de novas ideias, conforme Bateson (1973) citado por
Nonaka (1994) e confirmado por Goffin e Koners (2011), Engelman e Schreiber (2018), Sabadin
e Mozzatto (2022):

e Conhecimento Explicito: refere-se ao conhecimento que possui uma transmissdo
formal entre os envolvidos e ocorre de forma sistematica.

e Conhecimento Tacito: esta relacionado a uma acdo, compromisso e envolvimento em
uma situacdo especifica e dessa forma se torna mais pessoal e com dificuldade na
comunicacdo e formalizacdo das informacbes e aprendizados e trata-se de um
processo analdgico.

Com isso é possivel mencionar, conforme Davenport e Prusak (1998), Fialho et al.
(2006), Jannuzzi, Falsarella e Sugahara (2016), que existem outros trés fatores para se
considerar em um ambiente de aprendizado organizacional:

e Aintencdo: que foca em como os individuos criam um senso de mundo e ambiente.

e Aautonomia: pode ser aplicada em niveis individuais, de grupo ou organizacional.

e Aflutuagdo: se trata de uma base estabelecida de auto-organizagao.

Como o resultado da somatdria dos fatores mencionados anteriormente é possivel
realizar uma conversdo do conhecimento que no modelo ACT (Theory of Cognitive
Architecture) de Anderson (1983) e confirmado por Costa e Monteiro (2016), é dividido em
“conhecimento declarativo” que se trata do real conhecimento ou do tipo que possui como
principal caracteristica o conhecimento metaférico que é chamado de “conhecimento
procedimental”. Esses dois tipos estardo amparados em quatro modelos de conversdo: o
primeiro envolvendo o conhecimento tacito para conhecimento tdcito, o segundo sendo o
conhecimento explicito para conhecimento explicito, o terceiro se tratando de tacito
conhecimento para conhecimento explicito, e o quarto e Uultimo sendo o de explicito
conhecimento em conhecimento técito.

Para Cohen e Levinthal (1990), Engelman e Schreiber (2018) e Correia, Oliveira Mendes
e Marques (2018) a chave do conhecimento tacito é a experiéncia, pois sem experiéncia
compartilhada, é dificil o compartilhamento de pensamento entre as pessoas. Os autores
destacam que o processo de assimilagdo é influenciado pelo conhecimento tacito e especifico
da empresa sobre seus sistemas estabelecidos para processamento de conhecimento. Como
sugere o espiral da criacdo da aprendizagem organizacional (figura 1), que retrata que o
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conhecimento organizacional proposto depende de uma interacdo dindmica entre os
diferentes modos de conversao do conhecimento.

Figura 1: Espiral da criagdo da aprendizagem organizacional

Epistemological et
Dimension p Combination e -
Explicit p "
Knowledge . Externalization
Tacit | v Intemalization
Knowledge Socialization ¥ e P> Ontological
Individual Group Organization Inter-Organization .'.""---......__ Dimenslon
— Knowledge Level  ———

Fonte: Mundbrod, Kolb e Reichert (2013)

Conforme figura 1, a espiral ocorre segundo duas dimensdes. O nivel de conhecimento
é disposto das dimensdes individual, grupal, organizacional e interorganizacional e das
dimensdes de conhecimento tacito e explicito. Desta forma, como mencionam Cohen e
Levinthal (1990) Engelman e Schreiber (2018), a capacidade de absorg¢do ndo se refere apenas
a aquisicao de informagbes por uma organiza¢do, mas também para a organizagdo, em termos
da capacidade de explora-lo.

As quatro etapas originais da Espiral do Conhecimento (socializagdo, externalizagdo,
combinagdo e internalizagdo) mantém sua importancia, mas atualmente sdo cada vez mais
analisadas no contexto das tecnologias, gestdo digital e ambientes colaborativos que
permitem uma socializagdo mais ampla e externalizagdo por meio de plataformas digitais.
Estas atualizagdes enfatizam o papel de ferramentas digitais que facilitam a conversdo do
conhecimento tacito para explicito, promovendo ainda mais a inovagdo e eficiéncia
organizacional (Dias; Pinheiro; Filho, 2022; Fernandes; Fernandes; Da Nobrega, 2023;
Guaraldo, 2022).

Pode-se concluir o tépico com uma visdo macro de como o conhecimento e
aprendizado organizacional estd presente em diferentes setores e também pode e deve ser
aplicado em setores da industria criativa. Entende-se que o conhecimento é um dos principais
fatores da criatividade, e os dados quando traduzidos corretamente deixam de ser informacao
e passam a ser conhecimento.

3 METODOLOGIA
O estudo tem como natureza a pesquisa basica e do ponto de vista dos objetivos,

classifica-se a pesquisa como descritiva. Prodanov e Freitas (2013) definem a pesquisa
descritiva como aquela que descreve os fatos com a finalidade de verificar e analisar as
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informacgbes descritas. A forma de abordagem para o problema da pesquisa é de natureza
qualitativa que, de acordo com Prodanov e Freitas (2013), trata-se de uma dindmica entre o
sujeito e a realidade como principal caracteristica.

Foi realizado um estudo de caso na agéncia Brivia Dez Comunicac¢ao, situada na cidade
de Novo Hamburgo. Para coleta de dados foi realizado um levantamento, ou seja, a
interrogacdo direta aos entrevistados (Prodanov; Freitas, 2013). A coleta de dados ocorreu a
partir de entrevistas em profundidade com seis profissionais das areas criativas da Brivia Dez
Comunicagao.

As entrevistas foram realizadas nos meses de Outubro e Novembro de 2021, no
formato presencial. As entrevistas foram gravadas com autorizacdo dos participantes e na
sequéncia realizou-se a transcricdao integral das mesmas. Utilizou-se de uma amostra nao
probabilistica por conveniéncia (Prodanov; Freitas, 2013), sendo que para o entendimento da
escolha de cada participante, primeiramente, é importante contextualizar o ambiente no qual
as entrevistas foram realizadas.

A agéncia Brivia Dez Comunicacdo, localizada em Novo Hamburgo, tem sua estrutura
de negécio elaborada a partir do que a empresa chama de “tribos”, que funcionam como
pequenas agéncias independentes dentro de um mesmo ecossistema. No quadro 1 estdo
descritos os clientes, tipo de oferta, perfil dos profissionais e diferenciais de cada uma das trés

tribos, que sdo denominadas de Tribo A, Tribo B e Tribo C.

Quadro 1 - Sintese dos diferenciais das tribos

TRIBO A TRIBO B TRIBO C
CLIENTES Clientes com foco em Clientes com foco em Clientes focados em
governo e licitages telecomunicacgdo e agronegocio e industrias
produtos digitais de construcao
OFERTA Comunicagao Digital Producdo de conteldo, Producdo de conteldo
Producdo de Conteldo desenvolvimento e gestdo | digital
Campanha Publicitaria de aplicativos e Campanha Publicitaria
plataformas digitais. Produgdo de eventos
Campanha Publicitaria
PERFIL DOS Profissionais com Profissionais com perfil Profissionais

PROFISSIONAIS

experiéncia em trabalhar
para projetos
governamentais, tribo
formada por profissionais
mais experientes.

tecnoldgico e mindset
digital, tribo com
profissionais de diferentes
geragoes.

diversificados e com
diferentes niveis de
experiéncia, mas com
maior familiaridade com
clientes do agronegécio,
educagdo e construgao.

DIFERENCIAIS

Tribo que atua com outras
agéncias para o mesmo
cliente.

Maior tribo da empresa
em relagdo a quantidade
de clientes e
colaboradores.

Tribo com a menor
presenca de liderancgas e
menor propriedade do
universo digital

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Partindo desse cenario as pessoas entrevistadas foram propositalmente de tribos
distintas, sendo que a escolha totaliza seis entrevistas, conforme demonstrado no quadro 2.

Quadro 2 — Entrevistados

| TRIBO A

TRIBO B

| TRIBO C
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Profissionais 1 Redatora 2 diretores de arte 1 Redatora
1 Produtora de 1 Midia Sociais
Conteudo

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Os dados foram interpretados de acordo com a andlise de conteudo, seguindo as
recomendacdes de Bardin (2016). As fases recomendadas pela autora abordam a pré-analise,
exploracdo do material, tratamento dos resultados e inferéncia. Na etapa de pré-analise
ocorreram a leitura do material tedrico que foi essencial para organizacdao do roteiro bdsico
para as entrevistas. Na sequéncia, na etapa de exploracao do material, apds a transcricdo das
entrevistas, foram definidas como categorias de analise: processos criativos e aprendizagem
organizacional, ou seja, de forma a sistematizar o que os entrevistados consideram relevante
nas praticas destes dois conceitos.

Este processo possibilitou uma maior compreensao de como a empresa organiza seus
processos criativos. Desta forma, na ultima etapa da analise de conteludo, inferéncia e
interpretacao dos dados, buscou-se identificar a contribuicdo da aprendizagem organizacional
e dos processos criativos na construcdo do conhecimento da equipe criativa, conforme
detalhado no préximo capitulo.

4 RESULTADOS E ANALISES

Neste topico, é apresentada a andlise da presente pesquisa, relacionando a
fundamentagdo tedrica com as entrevistas realizadas. Em um primeiro momento os
entrevistados foram incentivados a responder de uma maneira mais ampla o que entendem
como conhecimento e como buscam alcancar o conhecimento. De maneira unanime os
entrevistados responderam que suas referéncias estdo no meio digital, principalmente através
das redes sociais. Quando provocados a detalhar sobre outras referéncias insistem que
atualmente somente utilizam fontes digitais.

Vale ressaltar que, os entrevistados que atuam com direcdo de arte e redagdo,
acrescentam que seguem uma busca de referéncias mais visuais, como filmes e livros;
enquanto os produtores e estrategistas de conteudo citam que acessam sites em geral e sites
de eventos renomados. Ndo se percebe a busca por materiais e informagdes mais densos e
cientificos, bem como materiais ja interpretados por outras pessoas e publicados nos canais
digitais. Quando questionados como escolhem suas referéncias citam que as pessoas/
empresas que optam por seguir precisam ser admiradas pelo trabalho e projeto que executam.
Os entrevistados comentam que consideram alguém ou um portal como referéncia pela
admiragdo ou reputac¢do digital e ndo por uma formagdo académica que possa existir.

Neste sentido, pode-se elencar o que mencionam os autores Nicholls-Nixon (1993),
Probst, Raub e Romhardt (2009) e Holste e Fields (2010) sobre a aprendizagem organizacional
nao se sustentar somente com o dominio das habilidades da organiza¢do ou equipe, pois uma
organizagao sozinha ndo consegue gerar um aprendizado. Também é importante salientar que,
mesmo sem a busca de materiais cientificos e densos, conforme descrevem Karademir (2021),
Parjanen (2012), Nakamura-Gonino; Araujo (2022), Simonton (2000) a criatividade pode
ocorrer, pois utilizar fontes digitais € uma forma de processo criativo, pois nesse caso, os
profissionais estdo envolvendo processos cognitivos comuns.

Quando questionados sobre como a tribo se mobiliza para promover uma
aprendizagem organizacional, todas as trés tribos descrevem o mesmo procedimento,
comentam que o incentivo parte do lider direto e ndo de uma mobilizagdo conjunta entre
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tribos. Como citam Sabadin e Mozzatto (2022) a valorizacdo dos lideres tem fator importante
no processo criativo de sua equipe. Quando provocados a detalhar sobre como ocorre essa
“mobilizacao” por parte dos lideres, os entrevistados citam que é a partir de recomendagdes
de cursos e eventos.

Em outras palavras, observa-se que, nos times criativos existe a percepc¢ao que o
incentivo estd mais ligado a uma recomendacao, do que a um apoio financeiro ou temporal.
Contudo, pode-se observar que os profissionais criativos possuem a percep¢ao que nos outros
times da agéncia, por exemplo de dados, estratégia e growth, ocorre um maior incentivo e
esses setores conseguem ter uma aprendizagem organizacional de fato e ndo somente uma
troca de informacgdes sobre cursos e eventos.

Os entrevistados dizem entender que a Brivia Dez Comunicagao se preocupa em gerar
o conhecimento, mas que os times criativos ainda sdo os mais frageis. De acordo com
Steinberg (2000), Martens (2011), e Hennessey e Amabile (2010), um ambiente saudavel é
relevante na consolidacdo do desenvolvimento do processo criativo. Neste sentido, conforme
os autores, os lideres e a autonomia (Davenport e Prusak (1998), Fialho et al., 2006, Jannuzzi,
Falsarella; Sugahara, 2016), dispensada por eles para sua equipe pode ser o diferencial em
uma equipe criativa, assim como, na integragdo da equipe.

Na sequéncia, os entrevistados foram interrogados sobre a existéncia da pratica de
compartilhar materiais e informacgdes sobre o universo do cliente e também do mercado que
atuam, de modo que beneficie o processo criativo. Os respondentes da tribo A alegam que o
compartilhamento ocorre com materiais que recebem de parceiros e das prdprias plataformas
digitais que as marcas que atendem se fazem presentes. Eles comentam que o processo se
baseia em receber o material e compartilhar com os outros colegas de equipe por meio de
grupos de conversa, mas desde ponto em diante, a aprendizagem ocorre de maneira
individual, ou seja, apés o compartilhamento do material ndo existe um aprofundamento
coletivo.

Os respondentes da tribo B citam que como os projetos desenvolvidos pela tribo que
sdao exclusivamente digitais o fator tempo é um grande limitador para a aprendizagem
organizacional, visto que as demandas precisam ser feitas no menor tempo possivel e em
grande volume. Ou seja, mesmo que exista a inten¢do de estudarem e analisarem os materiais
em conjunto, sdao impedidos pelo processo e ritmo ditado pelos clientes. Tal situagdo remete
aos estudos de Karademir (2021), Nakamura-Gonino e Araujo (2022), Rodrigues e Veloso
(2013), Steinberg (2000), que explicam que alguns processos podem impedir o surgimento de
novas ideias, limitando as pessoas a enxergarem somente o que esta em sua frente, o que é
muito prejudicial a criatividade e, logicamente, ao processo de gerar novos produtos, servigos
ou técnicas (Nonaka, 1994).

Os entrevistados da tribo C mencionam que a tribo possui materiais mais focados
sobre o mercado de comunicagdo e também sobre os segmentos de atuacdo dos clientes.
Estes materiais sdo disponibilizados em pastas de arquivos do time. Contudo, o principal
limitador nesta tribo é a organizacdo desses contetudos e a forma que sdo disponibilizados.
Diferente da tribo B, esta tribo ndo possui projetos somente focados no digital e seus clientes
ndo possuem uma grande maturidade digital.

A tribo C possui um fluxo que permite a aprendizagem, porém a falta de adaptacdo aos
processos dificulta a organizagdo para que isso ocorra. Outro comportamento identificado é
sobre o momento que ocorre a troca de informacdes e conhecimento, os entrevistados citam
gue devido ao ritmo de agéncia digital ndo existe um momento especifico e dedicado somente
a isso. Segundo os entrevistados, mesmo que a inten¢do e o incentivo continuo ocorra acabam
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utilizando as reunides de pauta ou de projetos para realizar essas trocas a partir do resultado
das suas buscas e reflexdes individuais.

Neste contexto, pode-se observar que nas tribos mais digitais os materiais e
informacgdes fluem de forma mais efetiva entre os integrantes, mas o tempo impede uma
aprendizagem em conjunto. Neste sentido, conforme explicam Machlup e Mansfield (1984),
Spraggon e Bodolica (2017), Engelman e Schreiber (2018), o fluxo de mensagens pode
influenciar a capacidade de aprendizagem interorganizacional dos envolvidos.

Para os autores Cohen e Levinthal (1990), Mundbrod, Kolb e Reichert (2013),
Engelman e Schreiber (2018) a espiral da criacdo da aprendizagem organizacional, descreve
muito bem como ocorre o processo de criacdo de conhecimento nas organizacdes, a espiral
estd relacionada com a socializacdo, a combinacdo, a externalizacdo e a internalizacdo dos
conhecimentos tacitos e explicitos. Em outras palavras, conforme Nonaka (1994), Goffin e
Koners (2011), Engelman e Schreiber (2018), Sabadin e Mozzatto (2022) o desenvolvimento
dos conhecimentos ocorre quando as etapas tacitas e explicitas se retroalimentam, seguindo,
portanto, um espiral.

Foi possivel verificar também que o maior esforco proveniente da agéncia estd focado
em informagdes sobre negdcio e dados de tendéncias de consumo, mas ndao em referéncias
criativas e visuais. Independente da tribo, os entrevistados garantem que os lideres incentivam
de modo continuo o aperfeicoamento dos profissionais, a busca por conhecimento e o
intercdmbio de aprendizados entre os membros das equipes, assim como, entre empresas
parceiras, fornecedores e mercado. Os entrevistados reforcam também que durante os
periodos iniciais da pandemia do covid-19, o trabalho remoto e o aumento de pauta e
entregas nesse periodo, afetou na interacdo entre os colegas que antes ocorria de maneira
presencial. De acordo com um dos entrevistados da Tribo B, os fatores como pandemia e o
aumento da demanda por produtos e servicos de comunicacdo digital dificultaram que
ocorresse um avango na aprendizagem organizacional.

Contudo, conforme explicam Alencar e Fleith (2010), Amabile (1998), Anderson,
Potocnik e Zhou (2014), Neves-Pereira (2018), Netto Fonseca, Tolentino e Ziviani (2022),
Simonton (2000), a criatividade deve estar presente no dia a dia das empresas, bem como nas
atividades individuais de cada pessoa, assim, mesmo com a pandemia, a rotina criativa nao
deveria ser negligenciada. Porque, retomando a espiral da criagdo da aprendizagem
organizacional, como a digitaliza¢do e a interconectividade em ambientes organizacionais, a
socializagdo torna-se mais ampla e externalizagdo ocorre também por meio de plataformas
digitais (Dias; Pinheiro; Filho, 2022; Fernandes; Fernandes; Da Nobrega, 2023; Guaraldo, 2022).

Os entrevistados foram questionados também sobre a formalizagao dos aprendizados,
verifica-se que a tribo A possui uma maior preocupagdao em organizar as informag¢des durante
a rotina de trabalho, a tribo B ndo possui um habito de documentacgao e a tribo C busca utilizar
pastas e arquivos compartilhados para a documentagao. Nesta linha de pensamento, segundo
Davenport e Prusak (1998), Fialho et al. (2006), Jannuzzi, Falsarella e Sugahara (2016), ter uma
base estabelecida de auto-organizacdo é um dos trés fatores necessarios para um ambiente de
aprendizado organizacional:

Por fim, foram questionados sobre como os entrevistados percebiam as diferencas
entre as tribos em relagdo a aprendizagem organizacional. Existem dois entrevistados da tribo
A, que estavam na tribo C e foram migrados, eles citam que perceberam uma diferenca, pois
segundo os entrevistados, a tribo A é mais colaborativa, com liderangas e colegas de trabalho
gue possuem como pratica o incentivo para a aprendizagem e aperfeicoamento, ambos citam
que essa atitude é difundida por meio das liderancas das tribos e, que as diferencas entre
tribos estdo ligadas as diferencas de perfis dos lideres.
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Quando feito o mesmo questionamento para os entrevistados da tribo B que também
ja trabalharam com a tribo C, estes mencionam que as diferencas ocorrem pelo tipo de cliente
gue cada tribo atende e também o perfil das liderangas. Os entrevistados, citam que na tribo C
é possivel ter um aprendizado muito mais ligado a operacdo e processos de negdcios de
comunicacao, visto que a tribo possui profissionais menos experientes e uma menor presenca
de lideranca, ou seja, os integrantes buscam uma aprendizagem mais focada na caréncia da
tribo.

Todos os respondentes acreditam que as tribos funcionam como pequenas agéncias
distintas e que existe um distanciamento que impede uma aprendizagem organizacional entre
as tribos. Eles possuem a percepcao que as liderancas das tribos sdo os pontos focais para
qgualquer possibilidade de compartilhamento de conhecimento e entendem que areas mais
estratégicas da agéncia conseguem ter uma maior aprendizagem organizacional.

Em suma, verifica-se que os trés fatores de um ambiente que preza pela aprendizagem
organizacional apresentado por Davenport e Prusak (1998), Fialho et al. (2006), Jannuzzi,
Falsarella e Sugahara (2016), se fazem presentes na Brivia Dez Comunicagdo mas em niveis
diferentes, em relacdo a:

e Intencdo: fica nitido que existe uma preocupacao dos lideres em possibilitar um maior
conhecimento sobre o ambiente que atuam para os profissionais.

e Autonomia: pode ser aplicada em niveis individuais ou organizacionais. Identifica-se
gue neste momento a intencdo ocorre de forma conjunta, mas a autonomia de forma
individual.

e Flutuacdo: ocorre de acordo com a tribo, percebendo que tribos com clientes que
apresentam uma maior maturidade digital e com profissionais com mais experiéncia
mostram um melhor desempenho nesse quesito.

Quando analisadas as entrevistas a partir do conceito dos métodos de aprendizagem
organizacional de Lane e Lubatkin (1998), Lee et al. (2010) e Goldoni e Oliveira (2010), que sado
passivo, ativo e interativo, verifica-se o seguinte cendrio:

e Aprendizagem passiva: em rela¢do a profissionais menos experientes ocorre de forma
individual procurando semindrios, contelddo digital ou universidades. Para
profissionais mais experientes ou liderangas existe a possibilidade de participagdo em
eventos renomados do mercado de comunicagdo.

e Aprendizagem ativa: verifica-se que entre os times criativos o esforco em realizar
benchmarking e estudos de mercado ocorre dentro das reunides de pauta e projetos.
Ndo existem momentos especificos para estes estudos, ao contrdrio de times
estratégicos que possuem essa rotina.

e Aprendizagem interativa: nota-se que a interagdo externa ocorre entre agéncia e
plataformas digitais parceiras que auxiliam o time criativo a entender “o como e o por
qué” das dindamicas das ferramentas e canais digitais e como podem auxiliar no
processo criativo e produgdo de conteudo.

Desta forma, por meio das entrevistas foi possivel validar também a teoria dos
conhecimentos explicitos e tacitos de Bateson (1973), Goffin e Koners (2011), Engelman e
Schreiber (2018). Em relacdo ao conhecimento explicito verifica-se que este ainda se mostra
falho na formalizagdo do conhecimento adquirido dentro dos times criativos, porém o
conhecimento tacito se mostra mais efetivo neste momento na agéncia.

A seguir, no quadro 3, organizou-se um resumo dos resultados encontrados nesta
pesquisa.
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Quadro 3 - Sintese dos resultados

TRIBO A TRIBO B TRIBO C

A experiéncia dos profissionais | O destaque dessa tribo esta no A tribo que aparenta ser a mais
se mostra como um fator pensamento coletivo de realizar preocupada com a formalizagdo e
determinante em relagdo a entregas criativas e disruptivas. documentagdo dos
aprendizagem organizacional, Citam que nao existe uma conhecimentos e informacgdes.
principalmente no que diz formalizagdo ou processo definido Porém, como ainda possui
respeito ao incentivo por que favorega a aprendizagem fragilidades em relagdo a
conhecimento e também a organizacional, mas entendem que processos, fluxos e organizagao,
busca por autonomia. existe a intengdo e a proatividade essa documentagdo ndo é
Entendem que outros times em relagdo a esse ponto. suficiente para gerar uma
podem ter uma aprendizagem Porém o aumento de volume de aprendizagem organizacional.
organizacional mais trabalho durante a pandemia pode | A menor presenca de lideres faz
consolidada. ter dificultado a evolugdo da tribo. com que os membros do time
Os lideres desta tribo Citam que tentam recuperar esses procurem o conhecimento de
receberam um destaque em momentos de trocas de maneira auténoma.
relagdo aos outros pelo modo conhecimentos durante as reunides
que tentam driblar empecilhos | de pauta.
que possam prejudicar a Destacam que enxergam que uma
aprendizagem do time. aprendizagem organizacional ja

existe de maneira eficaz em outros

times da agéncia.

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Por fim, ao alinhar a fundamentacdo tedrica com os resultados da pesquisa é possivel
verificar pontos levantados por Cohen e Levinthal (1990), que explicam que para garantir a
fluidez da aprendizagem organizacional ndo se pode preocupar-se somente com a aquisicdo
individual do conhecimento. E necessario também a capacidade de explora-la e dissemina-la,
ou como afirmam Lin e Edvinsson (2021), Neves, Dandolini e Souza (2023), os profissionais
precisam ter o potencial de promover o capital intelectual na empresa e na sociedade. Assim
como, segundo Sternberg (2000) e Lehmkuhl (2012) o conhecimento é um aliado da
criatividade, refletindo em processos criativos mais eficazes e eficientes.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo se prop0s a pesquisar sobre a aprendizagem organizacional em processos
criativos, tendo como objeto de estudo a agéncia de comunicacdo e transformacdo digital
Brivia Dez Comunicacdo. Tem como objetivo identificar a contribuicio da aprendizagem
organizacional nos processos criativos da Brivia Dez Comunicacdo. Para tanto, foram
entrevistados em 2021, seis profissionais criativos da empresa, pertencentes as trés tribos que
constituem o ecossistema da agéncia.

Na fundamentagdo tedrica, foram apresentados conceitos sobre criatividade,
processos criativos e a conceituacdo e definicdo de aprendizagem organizacional. Dessa forma,
foi possivel verificar que a aprendizagem organizacional ocorre dentro da agéncia, contudo,
guando analisado somente o time criativo ela se mostra mais fragil, tendo como pontos de
atencdo o fluxo de trabalho, velocidade que as demandas precisam ser executadas e os
diferentes perfis de liderangas.

Identificou-se que a agéncia se preocupa e incentiva a disseminacdo de conhecimento,
mas essa ocorre de maneira fragil especificamente nos times criativos, ao mostrar que fatores
como diferencas na formacdo das tribos, nos lideres, perfil de cliente e fluxo de trabalho
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podem ser pontos de atencdo a serem observados pela agéncia para garantir uma fluidez e
eficacia. Também foi possivel validar as informagdes da fundamentagao tedrica que evidencia
gue somente a intencdo de gerar uma aprendizagem organizacional ndo é suficiente, sendo
importante respeitar os fatores e processos gerando uma pratica continua e satisfatéria.

Sugere-se para estudos futuros, uma pesquisa quantitativa, com toda a equipe da
agéncia Brivia Dez Comunicacao, incluindo as agéncias situadas em outros municipios, para
identificar a influéncias observadas pelos demais integrantes, que mesmo ndo sendo
considerados diretamente do time criativo, mas, que fazem parte do ecossistema da empresa
e logo, deveriam também usufruir dos processos criativos de aprendizado, troca de
informacdes, e, assim, contribuir na criatividade e inovacao interorganizacional.
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