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Resumo 
Objetivo: O estudo analisa a Aprendizagem Organizacional (AO), um processamento 

de informações e conhecimentos, em uma Empresa Júnior (EJ) do curso de Adminis-

tração da Universidade Federal da Paraíba. 

Método/abordagem: A pesquisa possui abordagem qualitativa, cujos dados foram co-

letados por meio de entrevistas semiestruturadas com doze membros. Nos procedi-

mentos analíticos utilizou-se a técnica análise de conteúdo. 

Contribuições teóricas/práticas/sociais: Destaca-se como principais contribuições o 

aprofundamento da aplicabilidade do modelo teórico para a compreensão da AO e 

colaborar com uma agenda de pesquisa sobre os fatores determinantes e facilitadores 

da AO. 

Originalidade/relevância: Os resultados indicaram que o processo de AO na EJ é ge-

rado por meio de novos conhecimentos oriundos da prática e da interação com outros 

membros e docentes. Compreende-se a existência de ideias e sugestões discutidas em 

encontros periódicos, além da disseminação de informações por meio do compartilha-

mento formal e informal. A institucionalização da aprendizagem ocorre pelo armaze-

namento de informações em plataformas digitais, e-mails e arquivos físicos, porém 

identifica-se deficiências devido à pouca incorporação das informações na memória 

organizacional. 

Palavras-chave: Administração; Aprendizagem organizacional; Empresa Júnior. 

 

Abstract 
Purpose: The analyzes the Organizational Learning (OL), a processing of information 

and knowledge, in a Junior Company (JC) of the Administration course at the Federal 

University of Paraíba.  

Design/methodology/approach: The research has a qualitative approach, whose data 

were collected through semi-structured interviews with twelve members. In the ana-

lytical procedures, the content analysis technique was used. 

Research, Practical & Social implications: It stands out as main contributions the 

deepening of the applicability of the theoretical model for the understanding of OL 

and collaborate on a research agenda on the determinants and enablers of OL. 

Originality/value: The results indicated that the OL process in JC is generated through 

new knowledge from practice and interaction with other members and professors. The 

institutionalization of learning occurs through the storage of information on digital 

platforms, e-mails and physical files, but deficiencies are identified due to the little 

incorporation of information in organizational memory. 

Keywords: Administration; Organizational learning; Junior company. 
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Introdução 
A aprendizagem nas organiza-

ções tem sido considerada e discutida 

no ambiente acadêmico e empresarial 

pela sua relevância e contribuição nas 

práticas de gestão organizacional. É 

vista como determinante para que as 

organizações gerem, transfiram e inte-

grem conhecimentos para promover 

melhorias contínuas em seu ambiente 

(Tohidi et al., 2012), assim como no de-

senvolvimento de competências orga-

nizacionais (Le boterf, 2002). 

O quadro competitivo para as or-

ganizações está continuamente mu-

dando, forçando-as a modificar-se, 

adaptar-se, desaprender e aprender 

para sobreviver e crescer (Bhaskar & 

Mishra, 2017). Assim, destaca-se a ne-

cessidade de as organizações desenvol-

verem a capacidade de promover a 

aprendizagem em todos os níveis orga-

nizacionais e proporcionar ações direci-

onadas ao aperfeiçoamento contínuo 

das pessoas para aquisição de conheci-

mentos. E, a partir da sistematização da 

aprendizagem, direcionar práticas efe-

tivas no alcance de objetivos e operar 

em ambientes turbulentos com inova-

ção e agilidade (Wojahn et al., 2020). 

Antonello (2005, p. 27) contribui 

ao destacar que a aprendizagem orga-

nizacional (AO) é “um processo contí-

nuo de apropriação e geração de novos 

conhecimentos nos níveis individual, 

grupal e organizacional, envolvendo to-

das as formas de aprendizagem (for-

mais e informais) no contexto organiza-

cional”, alicerçado em uma dinâmica 

que engloba reflexão e ação sobre as si-

tuações-problema, visando ao desen-

volvimento de competências. Na con-

cepção de Huber (1991), a AO ocorre 

pelo processamento de informações e 

conhecimentos. As pessoas no ambi-

ente organizacional podem, portanto, 

desenvolver-se mediante práticas ge-

renciais que incentivam e facilitam a 

aprendizagem.  

Nesse sentido, destacam-se as 

Empresas Juniores (EJs) como um am-

biente propício para a aprendizagem, 

pois funcionam como um laboratório 

prático de aprendizagem e são reconhe-

cidas como espaço de apoio à formação 

profissional (Campos et al., 2014). 

Dessa forma, Santos et al.  (2013, p. 3) 

sublinham que “o cerne da atuação da 

EJ consiste em trazer aos empresários 

juniores participantes uma gama de ex-

periências práticas, estabelecidas a par-

tir da atuação laboral e do relaciona-

mento com colegas e clientes”.  

Este estudo tem como objetivo 

analisar o processo de AO em uma EJ 

vinculada ao curso de Administração 

da Universidade Federal da Paraíba 

(UFPB), baseando-se no modelo pro-

posto por Silva (2009). Considera-se 

que o processo de formação em um 

curso de Administração pressupõe que 

o estudante adquira conhecimentos e 

vivencie experiências no ambiente aca-

dêmico que propiciem o desenvolvi-

mento de competências e a oportuni-

dade de aprender a partir da teoria, e de 

forma complementar, pela prática.  
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Consoante isso, embora a AO 

seja reconhecida e aplicada nas organi-

zações, poucos estudos investigaram o 

processo de AO nas EJs, a exemplo de 

Silva et al. (2016). No entanto, é impres-

cindível para seu desenvolvimento 

ações que proporcionem a geração do 

conhecimento, interpretação da infor-

mação, disseminação da informação e 

memória organizacional. Entender esse 

processo pode ser um fio condutor para 

que as organizações não apenas gerem 

conhecimentos, mas que permaneçam 

em sua estrutura física, sejam compre-

endidos e disseminados. 

O processo de AO contribui para 

que pessoas aprendam com o conheci-

mento presente e institucionalizado na 

organização, assim como para que as 

organizações aprendam com as pessoas 

(Silva, 2009). Portanto, é necessário re-

conhecer e refletir sobre como a apren-

dizagem é gerenciada nas organiza-

ções, visando integrar novas práticas, 

concepções e sistemas no ambiente de 

trabalho. 

Existe ainda uma lacuna em ter-

mos estruturais e estratégicos nas orga-

nizações, no qual o conhecimento ad-

quirido, muitas vezes, fica retido de 

forma implícita ao indivíduo, ou seja, 

não é disseminado entre os membros e 

armazenado efetivamente na memória 

da organização (Damian & Cabero, 

2020; Massingham, 2018). Entende-se, 

pois, que o conhecimento é um ativo va-

lioso para o desenvolvimento, a compe-

titividade e o sucesso organizacional, e, 

por isso, devem ser mobilizadas ações 

para sua institucionalização, visando ao 

futuro acesso e à disseminação (Molina 

& Valentim, 2015).  

Este trabalho apresenta as se-

guintes contribuições: (1) aprofunda-

mento da aplicabilidade do modelo teó-

rico para a compreensão da AO como 

um processo; (2) fomentar a proposição 

de ações e práticas gerenciais para am-

pliar a percepção sobre a importância 

do incentivo, promoção e facilitação da 

AO; (3) auxiliar as EJs na organização 

de sua estrutura formal, visando a ins-

titucionalização de novos processos, 

práticas, sistemas e rotinas; (4) suscitar 

reflexões sobre o papel dos membros 

em melhorar o potencial da AO; e (5) 

colaborar com uma agenda de pesquisa 

sobre os fatores determinantes e facili-

tadores da AO.  

No desenvolvimento subse-

quente, este artigo apresenta cinco se-

ções a partir desta introdução. A se-

gunda seção contempla uma discussão 

teórica que embasa conceitos sobre a 

aprendizagem organizacional, aprendi-

zagem organizacional como processo e 

Empresa Júnior. A terceira seção 

aborda sobre os procedimentos meto-

dológicos desta investigação. Na quarta 

parte, discorre-se sobre a análise dos 

dados e resultados obtidos. E por fim, 

serão apresentadas as considerações fi-

nais deste trabalho. 

 

Fundamentação Teórica  
 

Aprendizagem Organizacional 

(AO) 
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Os primeiros estudos sobre AO 

iniciaram na década de 1960, porém 

apenas na última década do século XX 

passou a ser considerada um “recurso” 

valioso para as organizações, ao valo-

rizá-la mais intensivamente em vista do 

papel das pessoas na geração e compar-

tilhamento do conhecimento e como 

fonte de sobrevivência organizacional 

(Silva, 2009).  

Nessa perspectiva, a AO tem 

sido um tema de considerável debate 

nos contextos organizacionais e acadê-

micos nos últimos anos. Apesar disso, 

ainda encontra diversos desafios a se-

rem superados devido ao rápido desen-

volvimento da sociedade do conheci-

mento (Lau et al., 2018), ficando evi-

dente a necessidade de as organizações 

promoverem ações de aprendizagem, 

favorecendo, a partir disso, o desenvol-

vimento de competências para um de-

sempenho profissional efetivo (Lima et 

al., 2021). Esses aspectos são determi-

nantes para alavancar os resultados or-

ganizacionais e gerar vantagem compe-

titiva.  

No ambiente das organizações, o 

referencial parte do pressuposto de que 

a AO é, inerentemente, um processo so-

cial, que ocorre em quatro níveis de 

aprendizagem: individual, grupal, or-

ganizacional e interorganizacional. 

Pode ocorrer também de forma multidi-

recional, gerando aprendizado pri-

meiro por meio do nível organizacio-

nal, seguido pelo nível grupal, até che-

gar ao nível individual (Crossan et al., 

1998; Rupcic, 2019).  

Silva (2009) destaca que, no nível 

individual, os sujeitos são agentes dire-

tos ou indiretos no processo de apren-

dizagem. O nível grupal é determinante 

para a aprendizagem por contribuir na 

geração de novos significados, além de 

fomentar o compartilhamento da visão 

de mundo e de experiências entre as 

pessoas. O nível organizacional contri-

bui para os processos de aprendizagem, 

ao delimitar a forma como as pessoas 

adquirem conhecimentos, comportam-

se e agem. Já o nível interorganizacional 

possibilita a formação de alianças estra-

tégicas em vista de tornar as empresas 

mais competitivas.  

Tomando como base o nível or-

ganizacional para este estudo, Faqueti 

et al. (2017) sugerem como abordagem 

aquelas que focam na aprendizagem 

como um processo, ou na aprendiza-

gem como um resultado/produto (co-

nhecimento). Nesse sentido, entende-se 

que as organizações auxiliam as pes-

soas a aprenderem novas concepções, 

criando práticas no ambiente de traba-

lho, com uma nova visão do seu papel 

no contexto da organização. Além 

disso, alguns conceitos estão associados 

à AO, a saber: (a) processo (em termos 

de continuidade); (b) transformação 

(baseada na mudança de atitude); (c) 

grupo (enfatizando o coletivo); (d) cria-

ção e reflexão (sob a ótica da inovação e 

da conscientização); (e) ação (apropria-

ção e disseminação do conhecimento a 

partir de uma visão pragmática) (Bit-

tencourt, 2005; Carvalho & Machado, 

2019).  
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A AO significa o processo de me-

lhorar as ações por meio de um melhor 

conhecimento e compreensão (Fiol & 

Lyles, 1985) e consiste na forma como as 

empresas adquirem o conhecimento e o 

difunde às pessoas para melhorar seus 

processos e produtos (Frizzo & Gomes, 

2017). Conforme Antonello e Godoy 

(2011), a AO envolve os aspectos da 

aprendizagem e mudança para com-

preender como as pessoas agem e deci-

dem, de forma coletiva e individual, ao 

deparar-se com os desafios impostos 

em suas atividades de trabalho. 

Nessa perspectiva, considera-se 

que a AO é determinante para que haja 

aquisição de conhecimentos, distribui-

ção da informação, interpretação da in-

formação e memória organizacional, 

buscando compreender o processo e os 

meios de aprendizagem, além de como 

o conhecimento é perpetuado e inter-

pretado pelos membros da organização 

(Frizzo & Gomes, 2017). Nesse sentido, 

uma definição mais ampla de AO inclui 

os processos característicos de criação, 

aquisição e transferência de conheci-

mento (Argote & Hora, 2017; Castaneda 

et al., 2018).  

A AO também é conceituada 

como um processo multinível, no qual 

os membros adquirem conhecimentos 

de forma individual e coletiva, agindo e 

refletindo juntos em suas atividades la-

borais, adquirindo novos insights e de-

senvolvendo mapas cognitivos e cren-

ças (Scott, 2011). De acordo com Odor 

(2018), as organizações precisam apren-

der constantemente para que possam li-

dar com os desafios futuros e mudanças 

do ambiente, cuja aprendizagem deve 

ser enraizada como parte da filosofia e 

cultura organizacional. 

 

Aprendizagem Organizacional 

como um processo 
A AO é o processo de mudança 

no pensamento, na ação individual e 

compartilhada, que afeta e é afetada e 

incorporada nas organizações, procu-

rando entender os meios pelos quais as 

organizações aprendem e como esse co-

nhecimento é retido, perpetuado e en-

tendido pelos agentes organizacionais 

(Vera & Crossan, 2003; Frizzo & Gomes, 

2017). 

Huber (1991) destaca quatro pro-

cessos relacionados à AO, a saber: aqui-

sição do conhecimento (processo pelo 

qual o conhecimento é obtido), distri-

buição da informação (processo pelo 

qual as informações de diferentes fon-

tes são compartilhadas e, assim, levam 

a novas informações ou conhecimento), 

interpretação da informação (processo 

pelo qual as informações distribuídas 

recebem uma ou mais interpretações 

comumente compreendida) e memória 

organizacional (é o meio pelo qual o co-

nhecimento é armazenado para uso fu-

turo).   

Starkey (1998) corrobora ao res-

saltar sobre o ciclo de AO, caracteri-

zando-o em quatro estágios: estágio I (a 

geração generalizada de aprendizado) – 

abrange tanto a coleta de dados exter-

nos quanto o desenvolvimento interno 

de novas ideias, incluindo ideias relati-

vas ao processo e ao produto; estágio II 
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– integra novas informações no con-

texto organizacional e envolve a disse-

minação da organização em todo seu 

sistema; estágio III – interpreta coletiva-

mente informações compartilhadas; es-

tágio IV– introduz de novas perspecti-

vas por meio das tendências atuais e 

possibilidades futuras na AO.  

A AO é vista como um processo 

que se desenvolve por meio de proces-

sos menores ou como (sub)processos: 

intuição, interpretação, integração e 

institucionalização, e que ocorrem em 

três níveis – individual, grupal e orga-

nizacional (Crossan et al., 1998). Os au-

tores destacam que esses processos po-

dem ocorrer em dois sentidos: feedfor-

ward e feedback. Por meio dos processos 

de feedforward, novas ideias e ações 

fluem do indivíduo para o grupo até os 

níveis da organização. Ao mesmo 

tempo, o que já foi aprendido retorna 

da organização para os níveis de grupo 

e individual, afetando como as pessoas 

agem e pensam (feedback).  

Diante disso, Silva (2009) apre-

senta os processos da AO a partir da 

análise dos estudos de Huber (1991), 

Starkey (1998) e Crossan et al. (1998), 

propondo uma estrutura referencial 

que tem o objetivo de integrar níveis e 

processos para compreender como a 

aprendizagem ocorre nas organizações, 

conforme ilustra o Quadro 1. 

 

Processos 
Nível 

de análise 
Huber (1991) Starkey (1998) Crossan et al. (1998) 

Geração Indivíduo 
Aquisição de co-

nhecimento 

Geração e 

difusão da aprendizagem 
Intuição 

Compreensão Grupo 
Interpretação da 

informação 

Interpretação da 

Informação 
Interpretação 

Disseminação Grupo 
Distribuição da 

informação 

Integração da informação ao 

contexto organizacional 
Integração 

Institucionalização Organização 
Memória 

organizacional 

Interpretação de novas 

perspectivas para a 

aprendizagem organizacional 

Institucionalização 

Quadro 1. Processo de Aprendizagem Organizacional 
Fonte: Silva (2009, p. 126) 

 

Para Silva (2009, p. 126), o pro-

cesso de geração da aprendizagem 

ocorre no nível individual e envolve 

aquisição de conhecimento mediante a 

busca de informações. No nível indivi-

dual, a aprendizagem “é um processo 

que não envolve apenas cognição, mas 

é influenciada pelos comportamentos e 

pelo contexto social em que ocorre”. As 

experiências que as pessoas vivenciam 

servem de background no processo de 

aquisição e contribuem para que signi-

ficados sejam atribuídos.   

Concernente ao nível grupal, os 

processos de compreensão e dissemina-

ção estão relacionados à interpretação e 

à integração de ideias na busca de uma 
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visão partilhada pelas pessoas. A disse-

minação ocorre no momento em que o 

grupo na organização integra o resul-

tado do processo no nível organizacio-

nal, contribuindo, assim, para a institu-

cionalização de processos novos, bem 

como procedimentos e comportamen-

tos que podem influenciar as ações dos 

agentes envolvidos com o processo de 

aprendizagem (Silva, 2009). 

No nível organizacional, Silva 

(2009) destaca o processo de institucio-

nalização da aprendizagem, ou seja, a 

sistematização do resultado coletivo da 

aprendizagem na organização, cuja 

aprendizagem resulta em mudanças 

nos processos organizacionais e pro-

voca ajustes na estratégia, na cultura, 

nos artefatos e valores. 

 

Empresa Júnior 
O Movimento Empresa Júnior 

(MEJ) chegou ao Brasil em 1987, 

quando a Câmara de Comércio França-

Brasil convidou jovens com espírito de 

empreendedorismo para implantarem 

a primeira Empresa Júnior no país. Atu-

almente, o MEJ é o maior movimento 

estudantil de empreendedorismo do 

Brasil, totalizando: 22 mil empresários 

juniores, 900 empresas juniores, 27 fe-

derações, realizando mais de 17 mil 

projetos de consultoria, com mais de 23 

milhões em faturamento, melhorando, 

consequentemente, a lucratividade e o 

desempenho administrativo das micro 

e pequenas empresas (Brasil Júnior, 

2015b). 

Empresa Júnior (EJ) é uma asso-

ciação civil, sem fins lucrativos, consti-

tuída por alunos de cursos de gradua-

ção em Instituições de Ensino Superior 

(IES), com o intuito de prestar serviços 

e desenvolver projetos que contribuam 

para o desenvolvimento acadêmico dos 

membros, fomentem experiências de 

mercado e promovam o crescimento 

pessoal e profissional dos associados 

(Brasil Júnior, 2015a).  

Silva et al. (2016, p. 281) subli-

nham que “os conhecimentos adquiri-

dos na sala de aula e por meio de livros 

e atividades curriculares não são sufici-

entes para a preparação de profissio-

nais qualificados”. Por isso, de acordo 

com os autores, as EJs são entidades que 

visam solucionar o gap entre teoria e 

prática que a maioria dos cursos de gra-

duação apresentam.  

Santos et al. (2013) destacam a 

criação das primeiras EJs no Brasil que 

estavam ligadas ao curso de Adminis-

tração, sendo a pioneira a Empresa Jú-

nior de Administração da Fundação 

Getúlio Vargas em 1989. Os autores 

destacam que as EJs passaram a atuar 

com mais vigor no final da década de 

1980. Assim, como resultado de sua ex-

pansão em vários Estados brasileiros, 

criou-se, em 2003, a Confederação Bra-

sileira de Empresas Juniores (Brasil Jú-

nior), cuja missão é representar o Movi-

mento Empresa Júnior (MEJ), potencia-

lizá-lo como agente de educação em-

presarial e na formação de empreende-

dores capazes de transformar o país e 

sua atuação. Formada por 17 federa-
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ções, representando 16 Estados e o Dis-

trito Federal, a BJ trabalha para dar su-

porte e fomento às empresas juniores 

em todo o Brasil (Brasil Júnior, 2015b).  

Na Paraíba, destaca-se o Movi-

mento Júnior, que começou em 1991, a 

partir da Empresa Júnior de Adminis-

tração (EJA) formada e gerida por gra-

duandos do curso de administração da 

Universidade Federal da Paraíba. Atu-

almente, o Estado paraibano conta com 

a Federação PB Júnior fundada em 

2001, sendo gerida e constituída exclu-

sivamente por alunos de graduação de 

IES da Paraíba (Sá et al., 2005).  

Como um espaço de aprendiza-

gem, Guimarães et al. (2013) destacam 

objetivos que as EJs devem ter, a saber: 

proporcionar a oportunidade de aplica-

ção prática dos conhecimentos teóricos 

relacionados à área de formação; desen-

volver a capacidade crítica, analítica e 

empreendedora; intensificar o relacio-

namento com a instituição de ensino; 

facilitar o ingresso no mercado de tra-

balho, a partir do contato direto com 

empresários seniores e stakeholders 

proporcionado pela EJ, e contribuir com 

a sociedade, promovendo um serviço 

de qualidade a preços acessíveis. Desse 

modo, os membros das EJs têm a opor-

tunidade elementar de estar em contato 

com o mercado de trabalho e adquirir 

conhecimentos e experiências essenci-

ais para sua formação profissional 

(Silva et al., 2016). 

 

Metodologia 

Este estudo caracteriza-se em 

sua abordagem como uma pesquisa 

qualitativa. Merriam (2009) ressalta que 

esse método visa descobrir o signifi-

cado que as pessoas construíram e atri-

buem às suas experiências e como com-

preendem seu mundo. Busca-se, assim, 

analisar a percepção dos sujeitos sobre 

como ocorre o processo de aprendiza-

gem organizacional na empresa pesqui-

sada, considerando seus depoimentos e 

atitudes referentes ao fenômeno.  

Quanto ao delineamento da pes-

quisa, pode-se classificá-la como explo-

ratória e descritiva. A sua etapa explo-

ratória justifica-se pela necessidade de 

buscar informações e um maior deta-

lhamento sobre as práticas gerenciais e 

estratégicas da empresa na promoção 

da aprendizagem organizacional. Já a 

dimensão descritiva auxilia na descri-

ção, registro, análise e interpretação do 

fenômeno em estudo (Collis & Hussey, 

2005). Além disso, o estudo se caracte-

riza como pesquisa de campo, pois se 

utilizam dados coletados com os sujei-

tos. 

A coleta de dados foi realizada 

por meio de entrevistas semiestrutura-

das com os sujeitos da pesquisa. O ro-

teiro utilizado foi adaptado do estudo 

desenvolvido por Delfino (2011), sobre 

o papel do processo de liderança como 

facilitador da aprendizagem organiza-

cional no SEBRAE/PB, baseando-se na 

estrutura de referência proposta por 

Silva (2009). O Quadro 2 apresenta o ro-

teiro de entrevista utilizado na coleta de 

dados e as categorias de análise da pes-

quisa.

https://doi.org/10.51359/1679-1827.2022.244395


 
 

 

 

    
 

Gestão.Org 

Revista Eletrônica de Gestão Organizacional  

ISSN: 1679-1827 

  

Santiago, C. F. B., & Dantas, S. R. C. (2022).  Processo de Aprendizagem Organizacional em uma 

Empresa Júnior de Administração. Gestão.Org – Revista Eletrônica de Gestão Organizacional, 20, 1-28. 

https://doi.org/10.51359/1679-1827.2022.244395   10 

P
ro

ce
ss

o
 d

e 
A

p
re

n
d

iz
ag

em
 O

rg
an

iz
ac

io
n

al
 

Roteiro de Entrevista 

Geração 

Como os empresários juniores adquirem e atualizam seus conhecimentos na ECJ? 

Como a Empresa Júnior incentiva a aprendizagem do membro? 

Como é o processo criativo do empresário júnior na ECJ? A organização incentiva 

seus membros a serem criativos e desenvolver ideias novas? Como ela recompensa 

esse funcionário? 

Compre-

ensão 

Como é o processo de geração de ideias na empresa júnior? Qual o papel dos mem-

bros na geração de ideias? 

Como a informação é compartilhada entre os departamentos da empresa júnior (me-

morandos, manuais, e-mail, telefone, conversas informais)? 

Os membros compartilham experiências e conhecimentos no ambiente de trabalho? 

Em caso afirmativo, como essas experiências são compartilhadas? 

Dissemi-

nação 

Como a estrutura física da organização pode favorecer a disseminação de informa-

ções e o contato entre os membros? 

Os membros têm oportunidade de se reunir para trocar informações dentro e fora da 

empresa? Como essa disseminação de informações ocorre? 

Como a disseminação de informações promove aprendizagem na organização? 

Institucio-

nalização 

Como as informações geradas durante os processos diários de trabalho são armaze-

nadas na organização para serem utilizadas por todos? 

As tarefas e as ações que cada um deve realizar são claras e explícitas? De que forma? 

Como os processos institucionalizados pela Empresa Júnior contribuem para a apren-

dizagem das pessoas na organização? 

Quadro 1. Roteiro utilizado nas entrevistas 
Fonte: Adaptado de Delfino (2011) 

 

A pesquisa foi realizada com 

membros da Executive Consultoria Jú-

nior (ECJ) vinculada ao curso de Admi-

nistração da UFPB – Campus III, na ci-

dade de Bananeiras – PB. A ECJ é uma 

organização sem fins lucrativos, for-

mada e gerenciada pelos alunos da gra-

duação em Administração e, em seu 

portfólio, oferece serviços, como plano 

financeiro, pesquisa de mercado, plano 

de marketing, recrutamento e seleção, 

treinamento, descrição de cargo, plano 

de negócio, planejamento estratégico e 

diagnóstico organizacional. As ativida-

des da empresa estão voltadas para mi-

cro e pequenas empresas da região em 

vista de auxiliá-las nas dificuldades ge-

renciais e oferecer suporte na resolução 

de problemas por meio de consultorias 

e, assim, criar um ambiente de desen-

volvimento (Executive Consultoria, 

2020). 

A coleta de dados foi realizada 

em locais previamente marcados de 

forma presencial e on-line, utilizando-

se de suportes da tecnologia para ter 

acessibilidade aos membros, como, por 

exemplo, o aplicativo WhatsApp. As 

entrevistas foram todas gravadas em 

meios digitais, como o celular, transcri-

tas e transformadas em protocolos codi-

ficados, e depois analisadas.  

Foram realizadas doze entrevis-

tas com membros de diferentes depar-

tamentos da ECJ, sendo sete presenciais 

e cinco on-line. A estratégia on-line via 
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WhatsApp foi escolhida para facilitar o 

acesso aos membros em termos de dis-

tância geográfica, a qual se apresentou 

como uma barreira para a realização 

presencial das entrevistas. O uso do 

aplicativo como meio parcial para a co-

leta de dados foi percebida como satis-

fatória e efetiva no alcance das respos-

tas dos sujeitos e considerando o feed-

back recebido por eles. Além disso, uti-

lizou-se a técnica bola de neve para al-

cançar os sujeitos, seguindo a indicação 

dos próprios entrevistados e conheci-

dos, até alcançar a saturação dos dados, 

ou seja, até a decisão de interromper a 

amostragem pelo fato de não encontrar 

nas falas dos entrevistados dados adici-

onais (Flick, 2009). 

Para apresentar o conteúdo cole-

tado e analisado, foram utilizadas as le-

tras “EJ” para representar o membro 

entrevistado e, em seguida, a numera-

ção para codificar cada sujeito da pes-

quisa, como, por exemplo, “EJ1 e EJ6”. 

O Quadro 3, a seguir, apresenta as in-

formações referentes às entrevistas e 

aos sujeitos participantes da pesquisa. 

 

Entrevistado Departamento da EJ Tempo de atuação Tempo de entrevista 

EJ1 Marketing 8 meses 18 minutos 

EJ2 Finanças 1 ano e 3 meses 32 minutos 

EJ3 Gestão de Pessoas 9 meses 29 minutos 

EJ4 Projetos 1 ano e 4 meses 1 hora e 10 minutos 

EJ5 Marketing 1 ano e 3 meses 28 minutos 

EJ6 Projetos 1 ano e 3 meses 30 minutos 

EJ7 Gestão de Pessoas 2 anos e 6 meses 25 minutos 

EJ8 Finanças 1 ano e 3 meses 30 minutos 

EJ9 Marketing 7 meses 50 minutos 

EJ10 Projetos 1 ano e 4 meses 1 hora e 5 minutos 

EJ11 Gestão de Pessoas 8 meses 55 minutos 

EJ12 Finanças 1 ano e 3 meses 1 hora e 15 minutos 

Quadro 3. Informações das entrevistas realizadas e dos sujeitos pesquisados 
Fonte: Elaborado pelos autores (2022) 

 

O método utilizado para a aná-

lise dos dados foi a técnica análise do 

conteúdo proposta por Bardin (2011), 

no intuito de analisar as entrevistas, 

buscar padrões que se repetiram nas fa-

las dos entrevistados e compreender os 

relatos dos sujeitos, de modo a reconhe-

cer o seu sentido nos diferentes contex-

tos. De acordo com a autora, essa téc-

nica é desenvolvida seguindo três eta-

pas: (a) a pré-análise (permite a organi-

zação das ideias, sistematizando-as 

conforme as intuições e operações para 

o desenvolvimento da análise); (b) a ex-

ploração do material (pode ser resu-

mida em decodificações e identificações 

dos achados); (c) o tratamento dos re-

sultados, a inferência e a interpretação 

(os resultados brutos são tratados de 

maneira que se tornem significativos e 
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válidos para o desenvolvimento da aná-

lise em relação ao objetivo da pesquisa). 

 

Descrição e Análise de Da-

dos 

 
Processo de geração 

O processo de geração, de 

acordo com Silva (2009), envolve a 

aquisição de conhecimento por meio de 

imagens, metáforas ou ideias do indiví-

duo, que pode associar-se a um pro-

cesso de educação e treinamento. Na 

ECJ, o conhecimento é gerado a partir 

da disponibilidade de informações nos 

arquivos formais da empresa, além de 

acontecer por meio de capacitações ofe-

recidas pela EJ para o desenvolvimento 

do membro e uma atuação mais efetiva 

na realização dos projetos de consulto-

ria. Santos et al. (2013) apontam que, 

além de reproduzir os conhecimentos 

adquiridos no espaço acadêmico, a EJ é 

considerada um ambiente propício 

para a geração de conhecimento e com 

múltiplas possibilidades de aprendi-

zado no que se refere aos meios tradici-

onais, aos meios interacionais e socio-

práticos. 

Os dados revelaram que a inicia-

tiva própria dos membros para gerar 

conhecimento, ou seja, agir de forma 

autorregulada e autônoma na busca 

pelo saber, tem se mostrado um dos 

principais aspectos no processo de 

aprendizagem organizacional na em-

presa pesquisada. A ECJ incentiva os 

membros a assumirem responsabilida-

des na aquisição de conhecimentos, 

considerando suas experiências viven-

ciadas ao longo de sua formação acadê-

mica, como, por exemplo, no estudo 

dos conteúdos apresentados nas disci-

plinas do Curso de Administração (ne-

cessários para uma melhor aplicação 

prática da teoria) e na procura do con-

tato com os docentes do curso como au-

xílio em dúvidas referentes às presta-

ções de serviços da EJ. 

Um destaque revelado pelos 

membros está relacionado ao incentivo 

da ECJ na aquisição de conhecimentos 

por meio da prática, ou seja, refletir so-

bre o que aprenderam em sala de aula e 

aplicar esses conhecimentos nas ativi-

dades/demandas internas da EJ e na 

operacionalização dos serviços de con-

sultoria. Santos et al. (2013), assim como 

Silva et al. (2016), corroboram essa pers-

pectiva ao enfatizar que a prática na EJ 

favorece aos membros o desenvolvi-

mento de competências profissionais e 

contribui na diminuição do gap entre te-

oria e prática em sua formação acadê-

mica. Portanto, a EJ favorece aos estu-

dantes que a integram diversas experi-

ências práticas, considerando suas vi-

vências laborais e as relações entre pa-

res e com os clientes (Santos et al., 2013). 

Esses aspectos podem ser verificados 

nos relatos: 
 

A gente adquire conhecimento através 

da prática. [...] a gente consegue colocar 

em prática o conhecimento que a gente 

aprende em sala de aula. Tenho muito 

contato com professores e tenho ido 

muito atrás para tentar entender algu-

mas coisas necessárias para desenvol-

ver certas atividades (EJ1). 

https://doi.org/10.51359/1679-1827.2022.244395


 
 

 

 

    
 

Gestão.Org 

Revista Eletrônica de Gestão Organizacional  

ISSN: 1679-1827 

  

Santiago, C. F. B., & Dantas, S. R. C. (2022).  Processo de Aprendizagem Organizacional em uma 

Empresa Júnior de Administração. Gestão.Org – Revista Eletrônica de Gestão Organizacional, 20, 1-28. 

https://doi.org/10.51359/1679-1827.2022.244395   13 

A gente adquire conhecimentos a partir 

da vivência no cotidiano da empresa. 

Quando temos um serviço que necessi-

tamos ter um conhecimento específico, 

a gente procura os membros de mais 

experiência [...] e também pesquisamos 

por conta própria, [...] pedimos auxílio 

dos professores da graduação para que 

assim possamos ir formando esse co-

nhecimento (EJ4). 

As aulas teóricas nos ajudam muito a 

adquirir conhecimentos, mas a gente 

sempre busca se capacitar participando 

de eventos e cursos [...] sempre procuro 

consultar os professores e pedir suges-

tões de como desenvolver certas ativi-

dades (EJ9). 

 

Percebe-se, assim, a importância 

do ambiente social de aprendizagem 

(Silva et al., 2019) na geração do conhe-

cimento, pois a interação mútua e o 

compartilhamento de experiências e 

trocas sociais podem potencializar a 

aprendizagem na organização, seja en-

tre estudantes ou entre estudantes e do-

centes. Além disso, evidencia-se a im-

portância de a empresa incentivar seus 

membros a serem autônomos e inde-

pendentes, favorecendo um processo 

de aprendizagem mais vivencial, refle-

xivo e transformador no ambiente orga-

nizacional. 

A ECJ favorece para que os 

membros se capacitem por meio de 

eventos oferecidos pela própria em-

presa ou pelo MEJ. Nessa perspectiva, 

ressalta-se que a aprendizagem ocorre 

mediante a aquisição do conhecimento 

não apenas dentro, mas também fora da 

organização, considerando a coleta de 

dados externos, assim como o desen-

volvimento de novas ideias interna-

mente (Huber, 1991; Starkey, 1998). Na 

empresa pesquisada, os membros ad-

quirem conhecimentos por meio de 

conversas informais com outros mem-

bros, seja da mesma empresa ou de ou-

tras EJs, e de treinamentos e parcerias, 

que proporcionam a oportunidade de 

conhecer outras realidades, estratégias 

e ferramentas, de modo a favorecer a 

venda de projetos de consultoria e me-

lhorar a realidade interna da EJ, con-

forme evidenciado pelas falas a seguir: 
 

Nós participamos de capacitações que 

são oferecidas pelo próprio movi-

mento, MEJ no caso (EJ4). 

A gente tem adquirido bastante conhe-

cimento por meio dos eventos que são 

disponibilizados pelo movimento ou 

pela federação paraibana. A gente vai 

para lá e tem a oportunidade de conver-

sar com diversas pessoas, com diversos 

empresários juniores [...] e eles também 

desenvolvem diversas outras coisas 

que a gente pode trazer para nossa rea-

lidade (EJ1). 

Atualmente, atualizamos nossos conhe-

cimentos por meio de parcerias. Assim, 

vêm membros de outras EJs que são de 

alto crescimento e trazem conhecimen-

tos e experiências que vivenciam para 

compartilhar conosco, apresentam téc-

nicas que foram utilizadas em suas EJs 

(EJ2). 

 

Conforme Silva (2009), o ambi-

ente organizacional favorece que es-

quemas compartilhados sejam desen-

volvidos, e assim é possível que sejam 

geradas novas ideias, criando-se um 

ambiente que propicie a criatividade e a 

inovação. A capacidade de as empresas 

aprenderem com outras empresas em 
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um processo interativo formando alian-

ças estratégicas pode conduzi-las a me-

lhorar seus processos internos, gerar 

competitividade e sobreviver mediante 

a instabilidade do ambiente e da rapi-

dez das mudanças nos seus variados 

campos de atuação (Apriliyantia & 

Alona, 2017; Ruas et al., 2017). Nesse 

sentido, é possível destacar que a ECJ 

tem buscado incentivar seus membros a 

serem criativos, desenvolver ideias no-

vas e aprender com outras empresas, 

porém isso tem se mostrado um desa-

fio, como destaca o EJ1:  
 

Como é difícil incentivar uma pessoa a 

pensar, a criar algo novo. [...] estamos 

tentando desenvolver, trazer várias coi-

sas para dentro da empresa, e uma des-

sas coisas é justamente isso, é tentar co-

locar, desenvolver na cabeça das pes-

soas esse pensamento de inovação. Mas 

é uma coisa bastante difícil que não te-

mos conseguido de fato com sucesso 

(EJ1). 

[...] Cada diretoria tem o seu papel de 

incentivar os consultores a trazerem 

coisas novas e a possibilidade de al-

guma melhoria para a empresa (EJ4). 

 

Muitas organizações em sua rea-

lidade apresentam dificuldade para in-

fluenciar e incentivar os membros à ino-

vação e à criatividade. Silva (2009, p. 

122) destaca a importância de “um per-

fil gerencial pautado na participação, 

na comunicação e na sistematização dos 

processos organizacionais”. Assim, de 

acordo com o autor, no momento em 

que os indivíduos entenderem a estru-

tura e os processos organizacionais, se-

rão capazes de desenvolver um pensa-

mento sistêmico que melhore o sistema 

de comunicação e as relações interpes-

soais. 

 

Processo de compreensão 
O processo de compreensão das 

ideias e informações geradas na organi-

zação é um dos mais complexos, pois é 

marcado pelo sentido que as pessoas 

conferem às informações decorrentes 

do processo de geração. Nessa perspec-

tiva, esse processo está relacionado a 

como os indivíduos interpretam as 

ideias e informações originadas dentro 

das organizações, que pode ser por 

meio da interpretação de palavras e/ou 

ações, de um insight ou ideia (Silva, 

2009). Nesse sentido, Huber (1991) per-

cebe a interpretação das informações 

como o processo pelo qual as informa-

ções geram uma ou mais interpretações 

comumente entendidas. Crossan et al. 

(1998) sugerem que a interpretação é 

uma atividade social que cria e refina a 

linguagem comum, esclarece imagens e 

cria significado e compreensão compar-

tilhados. 

Na EJ, o processo de compreen-

são de ideias e informações ocorre, em 

grande parte, por meio da interação en-

tre seus membros em reuniões internas, 

que podem ser gerais ou departamen-

tais, ou encontros com outras empresas 

juniores. Silva (2009) ressalta que o 

grupo pode contribuir para a geração 

de novos significados, de modo a pro-

piciar abertura, inovação, criatividade e 

para que as pessoas gerem novas ideias. 
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A respeito das reuniões periódi-

cas internas, é possível destacar a im-

portância da interação entre seus mem-

bros para a compreensão das ideias por 

parte do grupo: 
 

[...] todos se juntam nas reuniões gerais 

semanais e expõem suas ideias, e assim 

vemos qual é a melhor forma de utilizá-

las (EJ1). 

[...] cada diretoria tem seu o papel de in-

centivar os consultores a trazer coisas 

novas [...] essas ideias são discutidas na 

reunião geral e possa ser que antes se-

jam comentadas nas reuniões de depar-

tamento (EJ2). 

Nossas reuniões são na maioria das ve-

zes bem produtivas e é lá que a gente 

troca ideias e traz sugestões para me-

lhorias na empresa e nos processos in-

ternos [...] a gente tem as reuniões ge-

rais e departamentais. Acho isso funda-

mental para avaliar o progresso da EJ e 

mudar o que não está favorecendo [...] 

(EJ11). 

 

Essas reuniões são relevantes 

para a compreensão das ideias e infor-

mações geradas na organização e, ape-

sar de terem um tempo e duração limi-

tada, são importantes para esclareci-

mento e compartilhamento de dúvidas 

entre os membros da EJ. Essas movi-

mentações coletivas, na perspectiva de 

Crossan et al. (1998), contribuem para a 

integração à medida que o processo in-

terpretativo se move para além do indi-

víduo e se torna alojado dentro do 

grupo de trabalho. Encontros de caráter 

formal e informal, a exemplo de reuni-

ões e conversas em grupo, também pos-

sibilitam o compartilhamento de expe-

riências, fator de grande importância 

para o processo de aprendizagem na or-

ganização, conforme destacado pelos 

entrevistados: 
 

Quando a gente sente alguma dificul-

dade ou não sabe muito o que fazer em 

determinadas situações, a gente vai e 

pergunta para pessoas mais velhas na 

empresa, gente com mais experiência 

(EJ6). 

Conversamos bastante, não só dentro 

da empresa, mas informalmente em ou-

tros lugares. A gente conversa bastante 

sobre tudo o que está acontecendo, to-

das as experiências e, principalmente, 

nas reuniões gerais (EJ1). 

 

Como é possível observar, o pro-

cesso de compreensão tem grande in-

fluência na interação entre os membros 

da EJ, que, inicialmente, parte de uma 

perspectiva mais individualizada para 

uma mais colaborativa, com a atuação 

dos demais membros. Desse modo, des-

taca-se também o quesito experiência 

como principal critério para a busca de 

informação. Além disso, esse processo 

de integração e troca de experiências 

ocorre não só entre as paredes da orga-

nização, mas também em caráter mais 

amplo. No caso da EJ, o principal meca-

nismo de interação com outras empre-

sas juniores é viabilizado pela Federa-

ção Paraibana de Empresas Juniores 

(PB Júnior), organização que compre-

ende, incentiva e regula todas as EJs do 

Estado. 

Sua importância para o movi-

mento se dá pela realização de eventos 

e encontros periódicos, conforme é pon-

tuado: 
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[...] Quando a gente vai para um evento 

fora e vemos que o pessoal teve uma 

ideia que a gente poderia ter tido, isso 

faz com que a gente reflita como a gente 

tá lidando até agora, com criatividade, 

coisa assim (EJ2). 

[...] Nós temos muito estímulo da fede-

ração, somos estimulados a fazer 

“bench” também, em que você pode 

conversar com outras empresas, outros 

membros de outras organizações. Por-

que eles têm experiências na empresa 

deles que podem servir para nossa. [...] 

Você pode conversar com todas as em-

presas e isso ajuda a criar insights nas 

organizações (EJ7). 

A gente busca fazer parcerias com ou-

tras EJs da PB Júnior e sempre estamos 

trocando experiências com eles, fa-

zendo intercâmbio de ideias sobre 

como podemos inovar e solucionar pro-

blemas nas EJs. [...] isso acontece muito 

nos encontros periódicos com as outras 

EJs por meio de eventos que promove-

mos (EJ9). 

 

Conforme observado, os entre-

vistados têm a percepção de que novas 

ideias, originadas pela interação com 

outras EJs, podem ser viáveis, contribu-

indo para o desenvolvimento da orga-

nização. Conseguir que todos os atores 

interpretem o conhecimento é funda-

mental para os resultados da empresa. 

A interpretação da informação não 

ocorre só no ambiente interno das orga-

nizações, mas também externamente 

com outras empresas, quando ameaças 

externas aparecem naquela determi-

nada região (Frizzo & Gomes, 2017). 

Essa interação favorece uma 

maior compreensão a respeito das me-

lhores práticas a serem empregadas, em 

que o caráter de aprendizado é desen-

volvido e incentivado por todos na or-

ganização. Muitos membros e unidades 

organizacionais que adquirem conheci-

mento também devem, como parte de 

seu papel, compartilhar o que adquiri-

ram com outras organizações compo-

nentes (Huber, 1991). Portanto, a EJ se 

mostra como um campo para que as 

ideias e as informações possam ser 

compreendidas por seus integrantes e 

propiciem a aprendizagem não apenas 

organizacional, mas também em caráter 

acadêmico ao longo da graduação. 

  

Processo de disseminação 
A disseminação ocorre quando o 

grupo passa a integrar o resultado do 

processo no nível organizacional, o que 

contribui para a institucionalização de 

novos processos, procedimentos e com-

portamentos que influenciarão as ações 

de todos os agentes envolvidos direta 

ou indiretamente com o processo de 

aprendizagem (Silva, 2009). 

Huber (1991) entende a dissemi-

nação como o processo pelo qual a in-

formação de diferentes fontes é com-

partilhada, suscitando, assim, novas in-

formações e compreensões. Sob esse 

ponto de vista, a disseminação está re-

lacionada à difusão da informação de 

forma que ela se torne integrada ao con-

texto da organização (Starkey, 1998). 

Outra consideração importante é 

que as ideias e informações são mais 

bem compreendidas quando há uma 

maior propagação dentro da organiza-

ção. Na EJ, a informação é comparti-

lhada, em sua maioria, informalmente, 

https://doi.org/10.51359/1679-1827.2022.244395


 
 

 

 

    
 

Gestão.Org 

Revista Eletrônica de Gestão Organizacional  

ISSN: 1679-1827 

  

Santiago, C. F. B., & Dantas, S. R. C. (2022).  Processo de Aprendizagem Organizacional em uma 

Empresa Júnior de Administração. Gestão.Org – Revista Eletrônica de Gestão Organizacional, 20, 1-28. 

https://doi.org/10.51359/1679-1827.2022.244395   17 

tanto em caráter presencial como por 

meio de plataformas digitais, a exemplo 

de redes sociais e aplicativos de mensa-

gens: 
 

[...] Temos um grupo no WhatsApp com 

todas as pessoas da empresa, tem os 

grupos de departamento, grupo direto-

ria (EJ1). 

De início por meio de reuniões sema-

nais, mais como meio mais eficiente se-

ria por meio de grupos no WhatsApp, 

tanto dos seus departamentos como de 

toda a empresa. [...] Então diria que a 

principal ferramenta seja o WhatsApp e 

também usamos um aplicativo de reu-

niões on-line (EJ2). 

Existe, principalmente pelas mídias so-

ciais de forma informal, por meio de 

conversas, e entre os funcionários, nos 

corredores, fora da empresa (EJ4). 

Por meio de reuniões, e quando não dá 

para reunir, os departamentos conver-

sam entre si dependendo do assunto, e 

aí repassam para o grupo geral no 

WhatsApp. E também tem por meio de 

e-mails (EJ6). 

 

Os relatos evidenciam que existe 

uma preponderância da comunicação 

mais informal entre os integrantes da 

EJ, apesar de existirem também meios 

de comunicação formal, como e-mails, 

comunicados e informativos. Nesse 

sentido, não se pode desconsiderar a 

importância da tecnologia como baliza-

dora do processo de comunicação, com 

a utilização de ferramentas de uso livre, 

que contribuem para o compartilha-

mento de informações e disseminação 

de ideias, levando à aprendizagem na 

organização (Molina & Valentim, 2015). 

Grande parte da comunicação e o com-

partilhamento de ideias e informações 

na EJ é operacionalizada principal-

mente pelo WhatsApp. Além disso, uma 

maior flexibilização da interação entre 

os membros facilita uma rápida propa-

gação das informações, conforme apon-

tado pelos sujeitos a respeito da impor-

tância das conversas pelos corredores 

da universidade, por exemplo. 

Esse processo reflete uma reali-

dade já vivenciada no mercado de tra-

balho convencional, em que o acesso à 

informação nos mais variados canais é 

um recurso essencial para o desempe-

nho profissional atualmente. No con-

texto da EJ, isso se mostra ainda mais 

importante pelo fato de ser formado 

por estudantes, que, além de desempe-

nharem suas atribuições perante a em-

presa, também precisam conciliar me-

lhor suas atividades de trabalho com as 

atividades acadêmicas, com informa-

ções que devem estar disponíveis para 

acesso nos diversos canais de comuni-

cação a qualquer momento. 

Por outro lado, essa dissemina-

ção mais informal de comunicação 

pode representar uma limitação para o 

acúmulo de conhecimento na memória 

organizacional da EJ, em que muitas in-

formações não são armazenadas para 

possíveis necessidades de membros fu-

turos. Faz-se necessária uma análise 

mais minuciosa sobre quais informa-

ções devem ou não ser acumuladas. 

Outro ponto ressaltado pelos 

membros como um elemento facilita-

dor na disseminação das informações 

consiste na estrutura física da empresa, 
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apontada como ponto positivo por per-

mitir uma maior interação entre os 

membros, apesar de suas limitações: 
 

É benéfico, pois dá início a uma quebra 

de paradigmas, aquele paradigma de 

departamentos isolados nos quais os 

departamentos não podem envolver-

se. Diria que o espaço, por ser menor, 

todos ficamos juntos, todos trocamos 

mais informações e também criamos 

um ambiente agradável de se trabalhar 

(EJ2). 

A estrutura física influencia o contato 

por ela ser presente em uma estrutura 

curta, pequena e, certamente, contribui 

para troca de informações [...] (EJ5). 

A nossa estrutura física favorece muito 

o aprendizado. Utilizamos um espaço 

compartilhado e isso ajuda para que te-

nhamos uma maior interação e trocas 

(EJ11). 

 

Essa comunicação informal pode 

ser compreendida pelo fato de que as 

EJs não dispõem de muitos recursos fi-

nanceiros para investir em grandes am-

bientes físicos de trabalho, como é o 

caso de empresas com fins lucrativos, e 

encontram maneiras e ferramentas a 

baixo custo para dinamizar e viabilizar 

suas atividades. Muitas funcionam em 

ambientes cedidos pelas universidades 

e possuem layout em que a divisão seto-

rial é percebida mais na atribuição de 

cargos e hierarquia de atividades que 

propriamente no espaço físico. Essas 

observações são corroboradas por Hu-

ber (1991), no sentido de a combinação 

de informações de diferentes subunida-

des levar não apenas a novas informa-

ções, mas também a um novo entendi-

mento. 

Sendo assim, a disseminação de 

informações que podem contribuir para 

a aprendizagem na EJ é prática, dinâ-

mica e acessível. Apesar disso, é impor-

tante refletir sobre como manter tais 

práticas e ainda um canal que gere in-

formações duradouras e acessíveis a fu-

turas gestões. 

 

Processo de institucionalização 
A institucionalização é o pro-

cesso em que são armazenados na me-

mória da organização os conhecimen-

tos adquiridos, para que, posterior-

mente, possam ser utilizados (Huber, 

1991). Crossan et al. (1998) destacam 

que o processo da institucionalização 

fixa a aprendizagem que ocorre nas 

pessoas e nos grupos de trabalho, e, 

quando esse processo ocorre, o conheci-

mento é incorporado em repositórios 

não humanos (exemplo: rotinas e siste-

mas). 

Na caracterização desse processo 

de aprendizagem organizacional, iden-

tificou-se que, na ECJ, não existe uma 

prática efetiva de armazenamento dos 

conhecimentos adquiridos, dos serviços 

e das atividades na empresa, o que difi-

culta o acesso às informações e sua di-

fusão.  

O estudo de Molina e Ventim 

(2015) corrobora esses resultados ao 

destacar que, embora os participantes 

da pesquisa percebam a importância da 

estruturação de uma memória organi-

zacional, as formas de disseminação e 

compartilhamento de informações não 

são efetivas na organização, e não existe 

uma estrutura tecnológica apropriada 
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que auxilie no registro e na preservação 

dessas informações. Desse modo, evi-

dencia-se que realizar os registros dos 

conhecimentos é fundamental na pro-

moção da aprendizagem organizacio-

nal (Souza et al., 2019). Os seguintes re-

latos corroboram essa perspectiva:  
 

Isso é uma coisa bem deficiente da em-

presa [...] os processos mais simples que 

ocorrem dentro da empresa a gente não 

tinha nada que conseguisse armazenar 

para ser analisado novamente [...] não 

temos eficientemente esse armazena-

mento de materiais que são necessários 

para que permaneçam na EJ (EJ1). 

Nós não disponibilizamos de meios de 

armazenagem, as informações são dis-

ponibilizadas por meio das mídias soci-

ais, reuniões, e pelo sistema operacio-

nal dos computadores [...] mas não têm 

documentos que oriente o que deve ser 

feito (EJ5). 

[...] aqui na empresa a gente as vezes 

procura documentos como referência 

para desenvolver determinados servi-

ços já prestados, mas nem sempre en-

contramos (EJ12) 

 

Assim, é possível destacar a im-

portância do papel da gestão em im-

plantar práticas operacionais e gerenci-

ais que objetivem gerir o conhecimento 

organizacional, para que seja difun-

dido, compartilhado e disseminado no 

âmbito da organização. Delfino e Silva 

(2013) destacam o papel do líder como 

facilitador da aprendizagem organiza-

cional (ao ter conhecimento sobre as 

formas de armazenamento de que a em-

presa dispõe), o papel do liderado (em 

alimentar os sistemas com informações, 

assim como conhecer e usar os sistemas 

de armazenamento existentes), e o pa-

pel do contexto (cuja organização deve 

dispor de uma estrutura para armaze-

namento de informações e disponibili-

zar sistemas de base de dados). 

O conhecimento tácito e o explí-

cito fazem parte da memória organiza-

cional (Souza et al., 2019). O conheci-

mento explícito pode ser expresso em 

linguagem formal e sistemática e pode 

ser facilmente processado, transcrito e 

armazenado. Já o tácito, presente na 

mente dos indivíduos, é altamente pes-

soal e difícil de formalizar (Takeuchi & 

Nonaka, 2008). 

 Foi possível identificar que, na 

EJ, muitas vezes, não acontece a sociali-

zação do conhecimento tácito entre os 

membros, isto é, a transferência do sa-

ber pessoal para os demais e, conse-

quentemente, para a organização. Isso 

porque, em geral, existe uma alta rotati-

vidade nas EJs, dificultando a preserva-

ção, disseminação e institucionalização 

do conhecimento. O discurso do reforça 

esse fato:  
 

[...] quando a gente entra na Empresa 

Júnior, não sabemos de absolutamente 

nada, não sabemos bem o que fazer. E 

os membros, em geral, são pessoas que 

entram e saem da empresa muito rá-

pido (EJ3).  

 

Assim, muitas organizações têm 

dificuldades para preservar sua memó-

ria organizacional, e os conhecimentos 

dos indivíduos podem estar acumula-

dos na memória individual, sendo difi-

cultada a difusão do conhecimento por 
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não existir um processo de aprendiza-

gem organizacional efetivamente di-

fundido (Silva, 2009).  

Por isso, a importância da facili-

tação e da promoção do processo de 

AO, para que, de forma multidirecio-

nal, o conhecimento seja disseminado 

dos indivíduos para os grupos e, poste-

riormente, seja armazenado na organi-

zação e acessado entre os membros 

(Crossan et al., 1998; Silva, 2009). Neves 

e Cerdeira (2018) afirmam que as orga-

nizações devem facilitar, criar e preser-

var os conhecimentos adquiridos ao 

longo do tempo na memória e nos pro-

cessos organizacionais, de modo que o 

conhecimento permaneça na organiza-

ção, mesmo em meio a situações adver-

sas, como a rotatividade dos colabora-

dores. 

No discurso do EJ7, identifica-se 

que, mesmo não havendo um efetivo 

armazenamento de informações na em-

presa, é possível encontrar documentos 

que forneçam informações para auxiliar 

em atividades e processos desenvolvi-

dos pelos membros:  

 
[...] existe sim alguns modelos de pro-

postas de serviços para oferecer aos cli-

entes, como executar alguns projetos e 

como acompanhá-los. Temos arquivos 

físicos nos compartimentos da empresa 

divididos por departamentos e também 

documentos digitais salvos nas contas 

de e-mail dos departamentos (EJ6).  

  

Nesse sentido, identificou-se que 

a ECJ apresenta alguns mecanismos 

que favorecem o acesso a informações, 

assim como o compartilhamento ou o 

armazenamento de conhecimentos, de 

modo a promover a aprendizagem. Na 

empresa, a maioria dos arquivos encon-

tram-se disponíveis por meio de plata-

formas digitais, sendo o uso da tecnolo-

gia uma ferramenta potencializadora e 

predominante no processo de instituci-

onalização das informações na organi-

zação. Molina e Valentim (2015) corro-

boram esses achados, uma vez que, em 

sua pesquisa, evidenciou-se o uso da 

tecnologia como facilitadora do com-

partilhamento, armazenamento, dispo-

nibilidade e disseminação do conheci-

mento na organização. 
 

As informações geradas são armazena-

das na por meio de e-mails. Cada de-

partamento tem suas informações sal-

vas no Google Drive, em que são salvos 

atas, memorandos, banco de dados dos 

membros e algumas propostas de servi-

ços (EJ6). 

A gente tem alguns documentos físicos 

que mostram alguns dos serviços já 

prestados, mas a maioria dos materiais 

da empresa estão disponíveis no Drive 

dos departamentos. Acho que por esta-

rem disponíveis on-line facilita o acesso 

(EJ10). 

Utilizamos muito dos recursos tecnoló-

gicos para armazenar nossos documen-

tos, como, por exemplo, o Google Drive. 

Assim temos acesso em qualquer lugar 

(EJ12). 

 

Portanto, é imprescindível co-

nhecer e entender o processo no qual o 

conhecimento e o aprendizado dos in-

divíduos são incorporados na memória 

e na estrutura da organização, em vista 

da preservação da sua história, do de-
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senvolvimento de estratégias que auxi-

liem na resolução de problemas e no 

processo decisório (Nascimento et al., 

2016). Conforme Silva (2009, p. 118), “as 

organizações não têm cérebro, mas têm 

sistemas cognitivos e memórias institu-

cionalizadas em processos ou sistemas 

de gestão que formam uma ideologia”. 

Para o autor, as empresas devem ava-

liar como o conhecimento é adquirido a 

partir do processo de aprendizagem, 

como é gerido na organização e se está 

sendo assegurada sua institucionaliza-

ção. 

A aplicação do modelo proposto 

por Silva (2009) proporcionou compre-

ender como ocorre o processo de apren-

dizagem na ECJ. Ao participar da em-

presa, os estudantes vivenciam experi-

ências de aprendizagem que tornam 

sua formação acadêmica mais significa-

tiva e transformadora, em vista de tor-

nar-se profissionais mais competentes a 

partir de suas vivências práticas em 

contato com os clientes, assim como nas 

relações interpessoais de troca e com-

partilhamento de conhecimentos com 

os colegas. Os principais elementos fa-

cilitadores da aprendizagem organiza-

cional na ECJ são ilustrados na Figura 1. 

Na ECJ, o processo de aprendi-

zagem ocorre de forma multidirecional, 

uma vez que a geração de conhecimen-

tos é percebida tanto da organização 

para o indivíduo, quanto do indivíduo 

para os grupos e dos grupos para a or-

ganização. Porém, os achados da pes-

quisa indicaram que a aprendizagem 

na empresa percorre, de forma predo-

minante, o caminho da organização em 

direção ao indivíduo (feedback), isto é, os 

membros aprendem mais por meio da 

atuação prática ao desenvolver projetos 

de consultorias e atividades adminis-

trativas. 

 

 

Figura 1. Processo de Aprendizagem Organizacional na Empresa Júnior 
Fonte: Elaborado pelos autores (2022) 
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Já o conhecimento, que é de do-

mínio do indivíduo (conhecimento tá-

cito), é percorrido na organização de 

forma menos ativa e limitada. Os mem-

bros vivenciam experiências de apren-

dizagem na prática, mas pela alta rota-

tividade que existe na EJ, esse conheci-

mento não é armazenado de forma efe-

tiva na estrutura interna. Nesse con-

texto, percebe-se a necessidade de criar 

uma cultura organizacional que fo-

mente rotinas e processos de criação, 

transferências e integração de conheci-

mentos nas práticas da EJ. A cultura de 

aprendizagem tem efeitos significativos 

no desempenho da organização e na 

inovação, conduzindo-a potencial-

mente ao sucesso (Odor, 2018). 

É possível observar elementos 

facilitadores da aprendizagem organi-

zacional na EJ, como, por exemplo, o 

compartilhamento e trocas de experiên-

cias, socialização entre pares, formação 

de parcerias externas, participação de 

cursos e treinamentos e armazena-

mento de informações em arquivos físi-

cos e digitais da empresa. Essas ações 

apresentam-se úteis em termos estraté-

gicos e estruturais na promoção da 

aprendizagem nos níveis individual, 

grupal e organizacional, além de con-

duzir a aprendizagem interorganizaci-

onal por meio de alianças com outras 

EJs, realizando trocas de informações, 

conhecimentos e experiências. 

Portanto, os resultados indicam 

o potencial das EJs em proporcionar aos 

estudantes o complemento a sua forma-

ção, de modo que os conhecimentos não 

fiquem retidos na sala de aula, vivenci-

ando um processo significativo e trans-

formador de aprendizagem. Essas ex-

periências possibilitam uma prática re-

flexiva sobre o mundo do trabalho, as-

sim como sobre os problemas organiza-

cionais, da sociedade e sobre as impli-

cações da aprendizagem no desempe-

nho organizacional. 

A estrutura e a essência de uma 

EJ podem contribuir com a formação 

prática do estudante ao longo do curso, 

mostrando-se relevante cultivar uma 

cultura de armazenar informações na 

memória organizacional, a fim de que 

estejam disponíveis e acessíveis para 

uso posterior dos membros atuais e fu-

turos. Isso evidencia a necessidade de 

as EJs pensarem possibilidades de tor-

nar o processo de aprendizagem mais 

estruturado, de modo a conseguir con-

ciliar a natureza da organização com a 

alta taxa de rotatividade de integrantes. 

 

Considerações Finais 
A aprendizagem organizacional 

é identificada como um campo voltado 

para o estudo dos processos cognitivos 

e sociais do conhecimento nas organiza-

ções, que estão imbricadas nas práticas 

organizacionais e de trabalho (Anto-

nello & Godoy, 2011). Desse modo, é 

importante ressaltar a necessidade de 

compreender como ocorre esse pro-

cesso em diversos contextos organizaci-

onais, com o intuito de refletir melhor 

suas especificidades e limitações. 
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O objetivo deste artigo foi anali-

sar o processo de aprendizagem organi-

zacional na Executive Consultoria, Em-

presa Júnior do curso de Administração 

da UFPB. Tal análise tomou como base 

o modelo proposto por Silva (2009), que 

engloba quatro processos: geração, 

compreensão, disseminação e instituci-

onalização. 

Diante disso, os resultados da 

pesquisa evidenciaram que o processo 

de aprendizagem  organizacional na 

ECJ, em síntese, pode ser compreen-

dido com a geração de ideias e informa-

ções na prática diária da empresa, con-

versas informais e treinamentos; os co-

nhecimentos são compreendidos e 

compartilhados em encontros periódi-

cos com membros internos e externos à 

organização; as informações são disse-

minadas informalmente, em sua maio-

ria, por meio de canais tecnológicos, e 

existe armazenamento de informações 

em plataformas virtuais, planilhas e ar-

quivos físicos. Porém, esse processo de 

institucionalização das informações é li-

mitado, uma vez que, na empresa, não 

existe um sistema efetivo para preser-

var os conhecimentos adquiridos na 

memória organizacional. 

Sendo assim, este trabalho des-

taca a relevância em estudar a aprendi-

zagem organizacional de uma Empresa 

Júnior, considerando suas especificida-

des contextuais. Silva (2009, p. 110) sub-

linha que compreender a aprendiza-

gem organizacional é um processo 

complexo, pois “demanda a necessi-

dade de um processo de mudança ou 

renovação no sistema organizacional, 

uma vez que existem fatores organiza-

cionais que influenciam a aprendiza-

gem”, como estrutura, cultura, tecnolo-

gia, estratégia e processos gerenciais.  

Constatou-se o papel da EJ na 

aprendizagem, pois pode contribuir 

para a formação acadêmica do estu-

dante alinhando teoria e prática, além 

de facilitar para o desenvolvimento de 

competências profissionais mediante 

contato com o mercado de trabalho, au-

xiliar no desenvolvimento de suas car-

reiras futuras e no amadurecimento 

pessoal. É uma oportunidade para que 

os estudantes aprendam em ação, ad-

quiram conhecimentos e aprendizados 

tanto na esfera acadêmica quanto mer-

cadológica balizados pelas experiências 

práticas. 

Como implicações práticas, o es-

tudo possibilita às organizações a refle-

xão a respeito dos seus processos inter-

nos que impactam na definição de pla-

nos de gestão e estratégias. Entender 

esse processo é importante para pautar 

ações e políticas que visem incentivar as 

empresas a criarem mecanismos para 

gerenciar, preservar e disseminar os co-

nhecimentos de forma efetiva no ambi-

ente organizacional. Ainda, a pesquisa 

contribui para a ampliação de estudos 

empíricos que integram os processos de 

AO, fomentado a capacidade de inova-

ção, competitividade e desenvolvi-

mento organizacional.  

O estudo apresenta como limita-

ções o fato de que a pesquisa foi reali-

zada com os integrantes que faziam 

parte de apenas uma gestão da ECJ, não 

tendo abarcado membros de gestões 
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anteriores para que pudessem ser obti-

das mais informações sobre como o 

processo de aprendizagem tem ocor-

rido, considerando o aspecto da cultura 

organizacional estabelecido pela em-

presa. 

Para estudos futuros, propõe-se 

a investigação do processo de aprendi-

zagem nos níveis individual e grupal na 

EJ, com o intuito de aprofundar os co-

nhecimentos sobre como ocorre a 

aprendizagem nos três níveis de abran-

gência (individual, organizacional e 

grupal). Além disso, propõe-se estudar 

o processo de aprendizagem em outras 

EJs, de diferentes instituições, para que 

se possa obter outros contextos e reali-

dades que vão além do Campus III da 

UFPB. 
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