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Resumo

Diante da necessidade de novas configuracdes dos ambientes organizacionais, a aprendizagem
organizacional passou a ser considerada um fator fundamental para a inovagdo, vantagem competitiva e
a gestdo do conhecimento. E nesse sentido que este estudo tem como objetivo apresentar um modelo
relacional entre os temas aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento e capacidades
dinamicas. Tal abordagem se justifica mediante a possibilidade de integragdo conceitual entre os temas,
por se tratar de assuntos complementares quando analisados em um contexto mais amplo, despertando
interesse dos autores em propor um modelo tedrico. Para alcancar o propdsito definido, foi realizada
uma revisdo da literatura sobre as tematicas centrais em busca de estudos que fornecessem suporte
tedrico para uma Otica integrativa entre os temas. Com base nas discussdes apresentadas, foi
desenvolvido um modelo tedrico abrangente, conciso e alinhado a literatura. O estudo evidenciou que a
aprendizagem organizacional, bem como o seu processo precedente, mudanga transformacional sdo
fatores-chave para o inicio de uma atividade de inovagdo, auxiliando a institucionalizagdo do
conhecimento, que, dentro do modelo proposto, pode levar a um esquecimento organizacional como
forma de adaptagdo aos novos processos e conhecimentos. A gestdo do conhecimento
institucionalizado é aplicada, ainda dentro da ideia de capacidades dindmicas, como a atividade que
direciona a inovagdo e o aumento do desempenho organizacional, concluindo a estrutura das
capacidades dindmicas.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Gestdao do conhecimento. Capacidades dinamicas.
Esquecimento organizacional. Mudanga Transformacional.
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Rodrigo Franklin Frogeri et al.

ORGANIZATIONAL LEARNING, KNOWLEDGE MANAGEMENT AND DYNAMIC CAPACITIES:
PROPOSAL OF A RELATIONAL THEORETICAL MODEL

Abstract

Faced with the need for new configurations of organizational environments, organizational learning has
become a key-factor for innovation, competitive advantage and knowledge management. Hence, this
study aims to present a relational model between the themes organizational learning, knowledge
management and dynamic capabilities. Such approach is justified by the possibility of conceptual
integration between the themes, once they are complementary subjects when analyzed in a broader
context, arousing the interest of the authors in proposing a theoretical model. To achieve the defined
objective, a literature review was conducted on the central themes. We search studies that would
provide theoretical support for an integrative view between the themes. Based on the discussions
presented, we developed a comprehensive theoretical model aligned to the literature. The study
demonstrated that organizational learning, as well as its preceding process, transformational change are
key-factors for the initiation of an innovation activity. Those process assists the institutionalization of
knowledge, which, within the proposed model, can lead to an organizational forgetfulness as a way to
adapt to new processes and knowledge. The institutionalized knowledge management is applied, still
within the idea of dynamic capabilities, as the activity that drives innovation and increased
organizational performance, concluding the structure of dynamic capabilities.

Keywords: Organizational learning. Knowledge management. Dynamic Capabilities. Organizational
forgetfulness. Transformational change.

1 INTRODUCAO

No final da década de 1980 a mudanca do paradigma industrial para o novo arcabougo
centrado na informacdo levou as organizacées a enfrentarem condi¢cbes de incertezas,
ambientes de intensa transformacdo e competicdo acirrada. Esses fatores direcionaram as
organizacOes para uma modificacdo generalizada no seu foco produtivo. Iniciava-se a era da
informacdo, um periodo em que o ambiente fabril dava lugar a um mundo de ideias e
conhecimentos (MARANALDO, 1989; CORREA; RIBEIRO; KERR PINHEIRO, 2017). Neste contexto
histérico de mudanga, o conhecimento organizacional passou a ter um valor expressivo para os
negdcios, tendo a sua base conceitual estabelecida em uma série de trabalhos elaborados por
Hayek (1945) e Penrose (2006), estudos estes voltados para a area econémica, e trabalhos
filoséficos desenvolvidos por Dewey e Bentley (1948), Dewey (1998) e Polanyi (1966); mas
somente no fim dos anos 1980 que o tema conhecimento organizacional ganhou destaque
com os trabalhos de Nonaka (1991) e Nonaka e Takeuchi (1997) (BRATIANU, 2018; CHERMAN;
ROCHA-PINTO, 2013).

Muito além das escolas cldssicas da administracdo que iniciaram seus postulados
cientificos com Henry Ford, Henri Fayol e Frederick Taylor, com principios mecanicistas que
representavam a desumaniza¢do do trabalho industrial, chegara a hora de estudar novas
metodologias que pudessem extrair ndo sé a capacidade laboral, mas principalmente a
capacidade intelectual dos funcionarios.

A competitividade japonesa iniciada nos anos 1970 obrigou muitas empresas
americanas, e posteriormente as europeias, a reagirem diante do inovador desenho que
despontava no mercado. Ao final dos anos 1980 emergiam os primeiros estudos cientificos
direcionados a mecanismos de gestdao que elucidavam para as empresas a necessidade de
aprendizado constante para conviver com a cultura empreendedora e com o risco das
inovacdes (OUCHI, 1985).

A Aprendizagem Organizacional (AO) tornou-se uma area emergente nos campos
organizacionais e cientificos na década de 1990, sobretudo apds a publicacdo dos estudos de
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Davenport e Prusak (1998). Senge (1990), em seus trabalhos sobre aprendizagem
organizacional, comenta que o ser humano vem ao mundo motivado a aprender, explorar e
experimentar, mas a maioria das instituicdes sociais sdo orientadas para controlar o individuo,
ao invés de lhes proporcionar condi¢des de aprendizagem.

Diante da necessidade de mudanca e novas configuracgées dos ambientes
organizacionais, a AO passou a ser considerada um fator fundamental para a inovacao,
vantagem competitiva e a gestdo do conhecimento (MENDES, 2003; SKERLAVAJ, SONG; LEE,
2010). A capacidade de aprender torna-se fator preditivo a criacdo do conhecimento
(SANZ-VALLE et al., 2011; SUTANTO, 2017), o que direciona a aprendizagem organizacional e a
gestdo do conhecimento como parte de um processo que visa suportar o desempenho
organizacional e as mudancas do ambiente, processo este denominado pela literatura de
capacidades dinamicas (ZOLLO; WINTER, 2002; TEECE, 2007). As caracteristicas dos temas
possibilitam integracdes conceituais, despertando interesse dos autores deste estudo em
buscar um modelo relacional entre aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento e
capacidades dindamicas, por considerar que s3do enfoques correlacionados que se
complementam em um contexto mais amplo. E importante ressaltar a contribuicio deste
estudo para a comunidade cientifica, por possibilitar que diferentes linhas de pesquisa sejam
abordadas em um estudo Unico, promovendo inferéncias interdisciplinares.

O estudo teve como objetivo apresentar um modelo relacional entre os temas
aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento e capacidades dindmicas, apoiando-se
em uma revisdo da literatura sobre as tematicas centrais em busca de estudos que
fornecessem suporte tedrico para uma otica integrativa entre os temas.

Além desta introducdo, o estudo esta estruturado em cinco tdpicos: (i) Aprendizagem
Organizacional; (ii) Gestdo do Conhecimento e Capacidades Dinamicas; (iii) Aprendizagem
Organizacional e Gestdao do Conhecimento versus Capacidades Dinamicas; (iv) Proposta de um
Modelo Relacional e (v) Conclusdo. A primeira parte do artigo conceitua aprendizagem
organizacional e apresenta as suas principais caracteristicas. Na sequéncia, os temas gestdo do
conhecimento e capacidades dindmicas sdo contextualizados, sendo relacionados a
aprendizagem organizacional. No terceiro tdpico, apresenta-se o aporte tedrico para a
proposta de um modelo relacional entre os temas. O ultimo tdpico apresenta a conclusdo do
trabalho, proposta de trabalhos futuros e limitacoes.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Os primeiros estudos em Aprendizagem Organizacional (AO) remetem a década de
1950, porém, somente a partir dos anos 1990 que o tema se desenvolveu, quando é abordada
a aprendizagem individual versus organizacional, a aprendizagem de ciclo simples (mudancgas
incrementais de pequeno impacto) versus de ciclo duplo (mudangca nos valores
organizacionais/cultura organizacional) e a cognicdo versus comportamento (TAKAHASHI;
FISCHER, 2008; ANTONELLO; GODOQY, 2009). Alguns anos depois, a AO passa a ser vista como
fundamental para a competitividade das empresas e como fator de adaptacdo as mudancas
constantes do ambiente. A AO destaca-se como um meio de aplicar a gestdao do conhecimento
pela necessdria interacdo entre pessoas, o que relaciona o tema as areas da inovagdo e
efetivamente a gestdo do conhecimento (MENDES, 2003; SKERLAVAJ; SONG; LEE, 2010;
SANTANA; SOUZA-SILVA, 2012; ALMEIDA; SILVA, 2016).

Desde entao, a criacdo do conhecimento é vista como um fator intrinseco a capacidade
de aprendizagem, que por sua vez estimula a inovagdo organizacional e exige um alto nivel de
aprendizagem organizacional (SANZ-VALLE et al., 2011; SUTANTO, 2017). Nonaka e Takeuchi
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(1997) propdem que as interagdes entre os individuos e os grupos dentro de uma organizagdo
sdo a fonte do conhecimento organizacional, que por meio de um processo de
compartilhamento, criagdo, justificacdo, construcdo e difusdo é gerado o conhecimento.
Nonaka, Toyama e Hirata (2011) evoluem o modelo de criagdao do conhecimento de Nonaka e
Takeushi (1997), atribuindo-lhe o fator cultural, por considerar que é um processo relacionado
as crencgas e a cultura do ambiente, definindo o conhecimento como um fruto das interacdes e
do feedback entre pessoas. Nessa perspectiva, Camillis e Antonello (2010) definem a
aprendizagem como algo que emerge das interagdes sociais, podendo-se inferir um processo
evolutivo da aprendizagem ao conhecimento. Para Scatolin (2015), a organizagao por si mesma
nao pode criar conhecimento sem a iniciativa do individuo e a interagcdo que ocorre dentro do
grupo.

Tendo como base a suposicao de que para responder a mudancga, a organizagdo tem
que aprender continuamente (ANTONELLO; GODOY, 2009), as abordagens dadas pela
academia em AO divergem quanto a area de enfoque, enquanto alguns pesquisadores
direcionam os esforcos para a gestdo estratégica e gestdo do conhecimento (CHIVA; ALEGRE,
2005; D’ARISBO et al., 2016; ABEL, 2015), outros buscam na gestdo de pessoas e na psicologia
(SCORSOLINI-COMIN, INOCENTE; MIURA, 2011) explicar como se da a aprendizagem
organizacional. Contudo, independentemente do campo investigado, o tema tem seu aporte
na mudanca organizacional ou, como Takahashi e Fisher (2008) caracterizam, nos processos de
mudanca transformacional, aqueles capazes de alterar a organizagdo como um todo (COUTO-
DE-SOUZA; TOMEI, 2008).

Para Couto-De-Souza e Tomei (2008) e Barreto et al. (2013), o sucesso da mudanca nas
organizacOes esta vinculado a liderancga transformacional, caracterizada pelo engajamento dos
individuos em busca de lagos que aumentem o nivel de motivacao de lideres e liderados. Jung,
Chow e Wu (2003) consideram que a lideranga transformacional esta ligada diretamente a
inovacdo organizacional, caracterizando o lider transformacional como sendo dotado de
quatro Unicas, mas inter-relacionadas competéncias: (i) motivacdo inspiradora (articular uma
atraente e/ou sugestiva visdo); (ii) estimulacdo intelectual (promog¢do da criatividade e
inovacdo); (iii) influéncia idealizada (papel carismatico), e consideragdes individualizadas
(coaching e mentoria). Os achados de Jung, Chow e Wu (2003) ratificam a Samad (2012), que
observou a lideranga transformacional e a inovagdo fatores com influéncia significativa para o
desempenho organizacional, podendo-se estabelecer uma estreita relagdo entre elementos
que compdem a aprendizagem organizacional e o préprio desempenho das organizagdes.

Patriotta (2003), ao observar a dindmica do processo evolutivo de aprendizagem ao
conhecimento, enfatiza que a institucionalizagdo do conhecimento é condicional ao
desempenho organizacional, criando assim um sistema classificatério de conhecimento nas
organizagbes. A partir do modelo de Patriotta (2003), é possivel vincular os estudos em
“aprendizagem organizacional ao tipo e grau de profundidade da mudanga e ao movimento do
conhecimento organizacional (da criagdo a institucionaliza¢do do conhecimento)” (TAKAHASHI;
FISCHER, 2008, p. 6).

Os estudos de Patriotta (2003) apoiaram Takahashi e Fisher (2008) a definirem os
elementos conceituais que justificam a relacdo entre competéncias e aprendizagem, além de
abranger o processo de mudanca e do fluxo de conhecimento. Destarte, foi proposto por
Takahashi e Fisher (2008) que a aprendizagem organizacional envolva quatro elementos, a
saber: i) inicia-se com um processo de mudanca transformacional; ii) envolve dinamicamente
os varios niveis (individuos, grupos e organizacdo) pelo qual se da a criagdo, utilizacdo e
institucionalizacdo do conhecimento; iii) opera no ambito coletivo, abrangendo aspectos
cognitivos, comportamentais e culturais; iv) seu resultado, ou conteludo, é o proéprio
conhecimento, fonte e resultado de seu background (histéria, habitos e experiéncias),
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expresso no desenvolvimento das competéncias organizacionais (aquisicdo, alavancagem ou
manutencdo) (TAKAHASHI; FISCHER, 2008).

Assim como ha o processo de criagdo, utilizagdo e institucionalizacdo do
conhecimento, Remor et al. (2010) abordam a importancia do esquecimento organizacional,
ao considerarem que este interfere no processo da aprendizagem. Holan e Philips (2005)
afirmam que o conhecimento organizacional esta embutido em algum tipo de memodria
organizacional, que ndo desaparece apesar de individuos irem e virem.

Holan e Philips (2005) destacam ainda que o esquecimento organizacional possui pelo
menos trés contextos: o primeiro estabelece que, simplesmente ser capaz de criar ou
transferir conhecimento ndo é suficiente e que evitar o esquecimento do conhecimento
recém-adquirido é uma parte importante da aprendizagem eficaz. O segundo contexto denota
gue a memoria organizacional decai ao longo do tempo e partes importantes do conhecimento
podem ser esquecidas se a memdria organizacional ndo for mantida, ou retroalimentada. Em
um terceiro contexto, estabelece-se que o esquecimento é, as vezes, uma necessidade
organizacional, que revela associacdo as reconfiguracdes dos ambientes, a novos processos e
tecnologias que precisam de espaco e sobreposicdo do antigo para se institucionalizarem, caso
contrdrio, a incapacidade de esquecer ou ndo perceber as mudancas pode levar ao fracasso.
Holan e Philips (2005) concluem que tanto evitar o esquecimento organizacional quanto
maximizar a perda do conhecimento sdo importantes para a organizacdo. Holan e Philips
(2005, p. 1611), baseiam-se nos pressupostos de que “se o conhecimento critico foi esquecido,
entdo a competitividade foi perdida e o esquecimento deveria ter sido evitado. Se o
conhecimento esquecido era “ruim” ou estava interferindo ativamente na aplicagdo de um
conhecimento mais apropriado, o esquecimento foi uma ocorréncia positiva”. Nesse contexto,
reflete-se que uma nova atividade pode ser incorporada ao processo de AO; a identificacdo e
classificacdo do conhecimento para esquecimento.

Em um contexto geral, tanto a criagdo quanto o esquecimento do conhecimento fazem
parte do processo de aprendizagem organizacional e da gestdo do conhecimento que,
conforme observado por Eisenhardt e Martin (2000) e Giniuniene e Jurksiene (2015), evidencia
e incorpora as capacidades dindmicas aos processos internos das empresas.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO E CAPACIDADES DINAMICAS

O desenvolvimento das tecnologias da informagdo e comunicagdo ampliou o
dinamismo na troca de informagdes dos mercados e agilidade nos negécios, aumentando a
competitividade e obrigando as empresas a se adaptarem rapidamente as mudangas do
ambiente (COSTA; PORTO; GONCALVES, 2013). Para Drucker (1988, p. 12) “a fonte basica de
toda a vantagem competitiva estd na capacidade relativa da empresa de aprender mais rdpido
do que seus concorrentes”, necessitando que as organiza¢des migrem da era da competicao
baseada em recursos para uma nova era baseada em conhecimento (SENGE, 1995). Nonaka
(1991, p. 27) reflete sobre a vantagem competitiva nesse cendrio e considera que “numa
economia onde a Unica certeza é a incerteza, apenas o conhecimento é fonte segura de
vantagem competitiva”. Em um contexto de economia baseada no conhecimento, o ser
humano passa a ser o ativo mais importante da organizacdo, e a Gestdo do Conhecimento (GC)
uma condicdo necessdria para a obtencdo de éxito e sucesso nas empresas (NEVES; CERDEIRA,
2018; PEREIRA; SILVA, 2018).

A GC pode ser compreendida como “um processo sistematico de identificacdo, criagdo,
renovacdo e aplicacdo dos conhecimentos que sdo estratégicos na vida de uma organizacao, é
a administracdo dos ativos de conhecimento” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 64), que modifica
politicas, processos, atividades, tecnologias, ferramentas, e a propria cultura da organizacdo
(ESCRIVAO; NAGANO; ESCRIVAO FILHO, 2011; VALIO; GONZALEZ; MARTINS, 2015).
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A GC trata da criacdo do conhecimento organizacional como uma interacdo continua e
dindmica entre o conhecimento tacito (pessoal, especifico ao contexto) e o conhecimento
explicito (transmissivel em linguagem formal e sistematica) (ESCRIVAO; NAGANO; ESCRIVAO
FILHO, 2011; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A criacdo do conhecimento organizacional é um
processo em espiral, que comeca no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de
interacdo que cruzam fronteiras entre sec¢Oes, departamentos, divisdbes e organizacdes
(SCATOLIN, 2015).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o processo de conversao do conhecimento (espiral do
conhecimento) inicia por meio da socializagcdo, em que trocas de experiéncias, observagao e
treinamentos possibilitam o compartilhamento de conhecimentos tacitos. A préxima etapa é a
externaliza¢do, onde a conversao do conhecimento tacito compartilhado deve ser explicitada,
apresentado ao grupo. A etapa de combinacdo trata da padronizacdo do conhecimento
explicito, transformando-o em manuais, documentos e/ou regras. Por fim, o conhecimento
explicitado passa a ser utilizado e disseminado pela organizacao, hd a sua internalizacao por
parte das pessoas, iniciando assim um novo ciclo da espiral (ESCRIVAO; NAGANO; ESCRIVAO
FILHO, 2011; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A troca de conhecimentos internalizados e a sua gestdo adequada contribui para a
geracdo de ideias, novos produtos e aumento da produtividade nas organizacbes (VALDEZ-
JUAREZ; LEMA; MALDONADO-GUZMAN, 2016). Nesse sentido, as organizacdes constroem,
reconfiguram e integram suas competéncias organizacionais e modelos de aprendizado em
busca de identificar a necessidade ou oportunidade de mudanca (COSTA; PORTO; GONCALVES,
2013; VALDEZ-JUAREZ; LEMA; MALDONADO-GUZMAN, 2016).

Diante de um cendrio dinamico, com sistematicas mudancgas tecnolégicas, o tema
capacidades dinamicas ganha relevancia na literatura buscando identificar o modo como as
organizacdes podem sustentar uma vantagem competitiva, adaptando-se aos ecossistemas
empresarias por meio da inovacdo e da colaboracdo com outras empresas, entidades e
instituicdes (HELFAT; PETERAF, 2009; TEECE, 2007). Para Valdez-Juarez, Lema e Maldonado-
Guzman (2016, p. 147), a GC, relacionada as capacidades dinamicas, “serve para explicar o
sucesso ou o fracasso, a geracgao de resultados financeiros, vantagem competitiva e inovacao
ao longo do tempo de uma organizac¢ado”.

Alguns autores associam o desenvolvimento das capacidades dinamicas ao proprio
dinamismo do ambiente (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997; WANG; AHMED, 2007), enquanto
outros, como Zollo e Winter (2002, p. 4) defendem que “ha empresas que desempenham o
conjunto de requisitos de integrar, construir e reconfigurar suas competéncias mesmo em
ambientes pouco dinamicos e com baixas taxas de mudangas”.

Winter (2003) e Andreeva e Chaika (2006) consideram que as capacidades dindmicas
estdo fundamentadas na existéncia de mecanismos rotineiros, que permitem a reconfiguragao
das capacidades das empresas; alinhando-se ao pensamento de Eisenhardt e Martin (2000),
que consideram as capacidades dindmicas como as rotinas organizacionais e estratégicas pelas
quais as empresas conseguem novas configuracdes de recursos a medida que os mercados
emergem, colidem, se dividem, evoluem e morrem. Teece (2007) complementa os aspectos
conceituais do tema apresentando as capacidades dinamicas como uma forma de criar e
proteger os ativos intangiveis que suportam o desempenho das organiza¢Ges a longo prazo.

Para relacionar a definicio de capacidades dindmicas aos seus elementos
componentes, Meirelles e Camargo (2012) elaboraram o Quadro 1, destacando-se o
aprendizado nas suas linhas tedricas.
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Quadro 1 — Capacidades dinamicas e elementos componentes

Autores Capacidades Dinamicas Elementos Componentes

Zollo e Winter Padrdo aprendido e estavel de - Processos de acumulagdo de

(2002) atividade coletiva por meio do qual a | experiéncias; articulagdo de conhecimento
organizacgdo, sistematicamente, gera | e codificagdo de conhecimento;
e modifica suas rotinas operacionais | - Ciclo recursivo de aprendizagem.
em busca de melhoria na
efetividade.

Winter (2003) Capacidades para operar, estender, - Existéncia de uma colegdo de rotinas de
modificar ou criar capacidades alto nivel que definem padrdes de
comuns. atividades;

- Comprometimento de longo prazo de
recursos especializados;
- Exercicio de uso das capacidades

dindmicas;
- Investimentos em aprendizagem.
Bygdas (2006) Processos e estruturas ativas, - Conhecimento prévio significativo;

distribuidas de conhecimento e - Unidades de processamento de
redes fragmentadas de conhecimento;
procedimentos e entendimentos - Redes de conexdo das unidades de
soltos que desenvolvem praticas processos;
mais eficientes que ndo sdo - Estruturas de conhecimento e; processos
facilmente imitaveis. de ativacdo.

Fonte: Adaptado de Meirelles e Camargo (2014)

Os estudos de Meirelles e Camargo (2014) ampliam os achados de Andreeva e Chaika
(2006), apontando alguns fatores no qual as capacidades dindmicas dependem, como a
existéncia das habilidades de lideranca e a capacidade de mudanca organizacional, sendo esta
ultima considerada central e com a definicdo de pontos chave, como: desenvolvimento de
habilidades ndo especificas; desenvolvimento de lealdade das pessoas as mudancas; e criacdo
de mecanismos organizacionais relevantes.

Em uma perspectiva relacional, os elementos componentes do Quadro 1 denotam uma
estreita associacdo entre aprendizagem (ciclo recursivo de aprendizagem; investimentos em
aprendizagem; acumulacdo de experiéncias), gestdo do conhecimento (articulagdo de
conhecimento e codificagdo de conhecimento; unidades de processamento de conhecimento;
estruturas de conhecimento; colecao de rotinas de alto nivel que definem padrbes de
atividades) e os conceitos de capacidades dindmicas (padrdo aprendido e estavel de atividade
coletivas; capacidades para operar, estender, modificar ou criar capacidades comuns;
desenvolvem praticas mais eficientes que ndo sdo facilmente imitaveis).

Nessa perspectiva, associar os elementos que envolvem o tema capacidades dindmicas
aos principios de aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento, torna-se um fator
relevante para a literatura como uma forma de integracdao conceitual, sendo abordado a
seguir.

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E GESTAO DO CONHECIMENTO VERSUS
CAPACIDADES DINAMICAS

A tematica aprendizagem organizacional foi foco dos primeiros estudos na década de
1950 em que se buscava a compreensdo do sucesso das organizacdes (GRINSVEN; VISSER,
2011). No entanto, a competitividade atual e a necessidade de inovagcdo em mercados
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dindmicos levaram os pesquisadores a buscar novas configuracbes desta tematica (COPE,
2003; WANG; CHUGH, 2014).

Grinsven e Visser (2011) destacam dois assuntos mais influentes na literatura da
aprendizagem organizacional, sendo o primeiro empoderamento, que se relaciona ao grau de
descentralizacdo das responsabilidades de decisdo nas organizacdes (CHIVA; ALEGRE, 2005) e o
segundo, a conversdo do conhecimento, cerne da gestdo do conhecimento, referindo-se ao
grau em que o conhecimento estd sendo tdcita e explicitamente disseminado nas organizagées
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; TOYAMA, 2003). Isto posto, Giniuniene e Jurksiene
(2015), em uma abordagem voltada para a gestdo do conhecimento, conceituam a
aprendizagem organizacional como o processo operacional de obtengdo de informacdo e de
conversao em conhecimento. Cinar e Eren (2015) contribuem para a definicdo apresentando
as atividades de aprendizagem organizacional como um processo dinamico de avaliacdo do
conhecimento organizacional, disseminagao e criagao.

Eisenhardt e Martin (2000), sugerem que o processo de aprendizagem das
organizacdes gera novos conhecimentos, colocando em evidéncia as capacidades dinamicas
das empresas; enquanto que Giniuniene e Jurksiene (2015) consideram que a aprendizagem
organizacional pode ser tratada como a forma de incorporar capacidades dinamicas nos
processos internos da empresa, ajudando a mediar a relacdo capacidades dinamicas e o
desempenho da empresa (GINIUNIENE; JURKSIENE, 2015), o que para Shane e Venkataraman
(2000) tornam as capacidades dindmicas uma fonte primaria de vantagem competitiva.

Pereira, Cunha e Bulgacov (2013) exploram os vinculos do conhecimento, tanto com a
gestdo estratégica quanto com a vantagem competitiva, reconhecendo o conhecimento
enquanto suporte para a geracdo das capacidades dinamicas. A pratica da gestdo do
conhecimento e aprendizagem organizacional contribuem de forma consideravel na rotina da
organizacdao, mas estas podem ndo ser as Unicas nem as principais funcionalidades percebidas
na pratica, mas como fatores que contribuem para o conseguimento das capacidades
dinamicas (PEREIRA; CUNHA; BULGACOV, 2013; ZANGISKI; LIMA; COSTA, 2009).

3 PROPOSTA DE UM MODELO TEORICO RELACIONAL

Seguindo o referencial tedrico desta pesquisa, buscou-se estabelecer um modelo
relacional dos conceitos de aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento e
capacidades dinamicas. Assim, a aprendizagem organizacional foi observada como um
processo de competéncias e aprendizagem (TAKAHASHI; FISHER, 2008), enquanto o tema
Gestdo do Conhecimento tem sua base nos trabalhos de Nonaka e Takeuchi (1997) e Nonaka,
Toyama e Hirata (2011), ja as capacidades dinamicas sdo observadas sob diferentes pontos de
vista, devido a sua abrangéncia conceitual. A seguir, o modelo proposto é apresentado na
Figura 1.

O modelo tem o seu inicio por meio de uma mudanga transformacional no ambiente,
que implica em grandes alteragdes nos processos organizacionais, sendo um lider
transformacional considerado o estilo ideal para a gestdo desse tipo de mudanga (JUNG;
CHOW,; WU, 2003; COUTO-DE-SOUZA; TOMEI, 2008; BARRETO et al., 2013). Jung, Chow e Wu
(2003) e Takahashi e Fisher (2003) consideram a mudanca transformacional o processo inicial
para a inovacdo e aumento do desempenho organizacional (SAMAD, 2012). A mudanca
alimenta o processo de aprendizagem organizacional, conforme identificado por Takahashi e
Fisher (2008).
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Figura 1 — Modelo relacional entre Aprendizagem Organizacional, Gestdo do Conhecimento e
capacidades dinamicas
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Fonte: Desenvolvida pelos autores (2019)

Os aspectos culturais, cognitivos e comportamentais atuam como fatores de
resisténcia a criacdo, utilizagdo e institucionalizagdo do conhecimento (TAKAHASHI; FISHER,
2008). O conhecimento institucionalizado por meio da aprendizagem organizacional
estabelece as novas competéncias organizacionais, que serdao submetidas a espiral da gestao
do conhecimento e sua abordagem sistémica (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; PEREIRA, CUNHA,;
BULGACOV, 2013). Considerou-se a GC envolta em um quadro pelo fato da espiral do
conhecimento, por si sé, ndo representar todas as condigdes para que ocorra a gestdo do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; TOYAMA, 2003).

Os novos conhecimentos suportam e colocam em evidéncia as capacidades dinamicas
das organizagGes (EISENHARDT; MARTIN, 2000), proporcionando a inovagdo e vantagem
competitiva (GINIUNIENE; JURKSIENE, 2015; CINAR; EREN, 2015; SHANE; VENKATARAMAN,
2000). O processo central, aprendizagem organizacional, possui uma entrada e duas saidas,
sendo a primeira saida, o proprio conhecimento ou nova competéncia, e a segunda saida o
esquecimento organizacional, estabelecido como um fator dependente para que a
aprendizagem organizacional gere o conhecimento institucionalizado (HOLAN; PHILIPS, 2004;
REMOR et al., 2010).

Buscando estabelecer uma relacdo comparativa a outros modelos da literatura que
abordaram assuntos correlatos, a seguir é apresentado o modelo tedrico de Giniuniene e
Jurksiene (2015) — Figura 2. Giniuniene e Jurksiene (2015) objetivaram estabelecer uma
estrutura de associagdes entre capacidades dindamicas, aprendizagem organizacional e
inovacado, além do impacto dessas associagcdes no desempenho da empresa.
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Figura 2 — Modelo tedrico proposto por Giniuniene e Jurksiene (2015)
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Fonte: Giniuniene e Jurksiene (2015, p. 4)

Observa-se no trabalho de Giniuniene e Jurksiene (2015) uma relagdo semelhante a
apresentada neste estudo, contudo, sem um detalhamento do processo que pode ser
considerado central no modelo, a aprendizagem organizacional, bem como os seus processos
de entrada (mudanca transformacional), saida (gestdo do conhecimento e esquecimento
organizacional), e os fatores de resisténcia (aspectos cognitivos, culturais e comportamentais)
para a institucionalizacdo do conhecimento na organizagdo. A analise denota que o modelo
proposto neste estudo tem uma correlagdo conceitual mais detalhada e um aporte tedrico
mais aprofundado se comparado ao estudo de Giniuniene e Jurksiene (2015).

4 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi apresentar um modelo relacional entre os temas
aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento e capacidades dinamicas. Observou-se
pela revisao da literatura que o tema capacidades dinamicas tem sido considerado no meio
académico como bastante amplo e divergente no estabelecimento de uma defini¢do Unica.

Destarte, este trabalho buscou nos processos dependentes das capacidades dindmicas
relacionar os conceitos que abrangem o assunto. A aprendizagem organizacional, bem como o
seu processo precedente, mudanga transformacional, foram observados como fatores-chave
para o inicio de uma atividade de inovacdo, auxiliando a institucionalizacdo do conhecimento,
que, dentro do modelo proposto, pode levar a um esquecimento organizacional como forma
de adaptagdo aos novos processos e conhecimentos. Reflete-se que um processo de
identificacdo e classificacdo do conhecimento pode ocorrer entre o contexto de AO e o
esquecimento organizacional, a fim de que conhecimentos criticos ndo sejam descartados. A
gestdo do conhecimento institucionalizado é aplicada, ainda dentro da ideia de capacidades
dindmicas, como a atividade que direciona a inovacdo e o aumento do desempenho
organizacional, concluindo a estrutura das capacidades dindmicas. Todo o processo pode ser
repetido a partir de uma mudanga transformacional na organizacao.

Podemos considerar que o estudo traz implicagdes para o meio académico e
organizacional. No plano académico permitiu que conceitos distintos na literatura pudessem
ser observados de forma inter-relacionada, ampliando a possibilidade de abordagens
interdisciplinares. O modelo desenvolvido, quando comparado a outro modelo semelhante,
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apresentou-se com maior detalhamento dos processos internos e maior apropriacdo dos
conceitos abordados. No plano organizacional, o estudo pode contribuir para uma ética mais
ampla das praticas que envolvem aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento. O
papel de destaque de um lider transformacional no inicio do processo pode delimitar perfis
sob um plano estratégico organizacional que envolva as praticas discutidas. Ademais, a
observacdo dos fatores de resisténcia a institucionalizacdo do conhecimento como os aspectos
culturais, cognitivos e comportamentais podem alertar gestores e lideres na adog¢do de
praticas mitigadoras; ainda sob o aspecto organizacional, destacou-se a importancia de que
praticas antigas e sem valor para a organizagdo sejam descartadas para que as novas praticas
possam ser institucionalizadas.

Este estudo exige maiores aprofundamentos nas discussdes a respeito do processo de
classificacdo e identificacdo do conhecimento no contexto da aprendizagem organizacional. A
observacdo das relagdes apresentadas pode ser explorada numa 6tica reducionista ou de
forma holistica como causa da inovacdo e vantagem competitiva. A relacdo inovacdo e
vantagem competitiva como saida de todo o processo também pode ser objeto de estudos
futuros.
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