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Resumo
Objetivo: O estudo analisa a Aprendizagem Organizacional (AO), um processamento
de informagdes e conhecimentos, em uma Empresa Janior (EJ) do curso de Adminis-
tracao da Universidade Federal da Paraiba.
Método/abordagem: A pesquisa possui abordagem qualitativa, cujos dados foram co-
letados por meio de entrevistas semiestruturadas com doze membros. Nos procedi-
mentos analiticos utilizou-se a técnica analise de contetdo.
Contribuicdes tedricas/praticas/sociais: Destaca-se como principais contribui¢des o
aprofundamento da aplicabilidade do modelo tedrico para a compreensao da AO e
colaborar com uma agenda de pesquisa sobre os fatores determinantes e facilitadores
da AO.
Originalidade/relevancia: Os resultados indicaram que o processo de AO na EJ é ge-
rado por meio de novos conhecimentos oriundos da pratica e da interagao com outros
membros e docentes. Compreende-se a existéncia de ideias e sugestoes discutidas em
encontros periddicos, além da disseminacao de informagdes por meio do compartilha-
mento formal e informal. A institucionaliza¢do da aprendizagem ocorre pelo armaze-
namento de informacdes em plataformas digitais, e-mails e arquivos fisicos, porém
identifica-se deficiéncias devido a pouca incorporagao das informagdes na memoria
organizacional.
Palavras-chave: Administracao; Aprendizagem organizacional; Empresa Janior.

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 Paraiba.

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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Introducao

A aprendizagem nas organiza-
¢Oes tem sido considerada e discutida
no ambiente académico e empresarial
pela sua relevancia e contribuicdo nas
praticas de gestdo organizacional. E
vista como determinante para que as
organizagOes gerem, transfiram e inte-
grem conhecimentos para promover
melhorias continuas em seu ambiente
(Tohidi et al., 2012), assim como no de-
senvolvimento de competéncias orga-
nizacionais (Le boterf, 2002).

O quadro competitivo para as or-
ganizagOes esta continuamente mu-
dando, forcando-as a modificar-se,
adaptar-se, desaprender e aprender
para sobreviver e crescer (Bhaskar &
Mishra, 2017). Assim, destaca-se a ne-
cessidade de as organizagoes desenvol-
verem a capacidade de promover a
aprendizagem em todos os niveis orga-
nizacionais e proporcionar ag¢oes direci-
onadas ao aperfeicoamento continuo
das pessoas para aquisi¢ao de conheci-
mentos. E, a partir da sistematizacao da
aprendizagem, direcionar praticas efe-
tivas no alcance de objetivos e operar
em ambientes turbulentos com inova-
¢ao e agilidade (Wojahn et al., 2020).

Antonello (2005, p. 27) contribui
ao destacar que a aprendizagem orga-
nizacional (AO) é “um processo conti-
nuo de apropriagao e geracao de novos
conhecimentos nos niveis individual,
grupal e organizacional, envolvendo to-
das as formas de aprendizagem (for-
mais e informais) no contexto organiza-
cional”, alicercado em uma dinamica
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que engloba reflexao e agdo sobre as si-
tuagOes-problema, visando ao desen-
volvimento de competéncias. Na con-
cepgao de Huber (1991), a AO ocorre
pelo processamento de informagoes e
conhecimentos. As pessoas no ambi-
ente organizacional podem, portanto,
desenvolver-se mediante praticas ge-
renciais que incentivam e facilitam a
aprendizagem.

Nesse sentido, destacam-se as
Empresas Juniores (EJs) como um am-
biente propicio para a aprendizagem,
pois funcionam como um laboratério
pratico de aprendizagem e sao reconhe-
cidas como espago de apoio a formagao
profissional (Campos et al., 2014).
Dessa forma, Santos et al. (2013, p. 3)
sublinham que “o cerne da atuagao da
EJ consiste em trazer aos empresarios
juniores participantes uma gama de ex-
periéncias praticas, estabelecidas a par-
tir da atuacao 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 Administracao
da Universidade Federal da Paraiba
(UFPB), baseando-se no modelo pro-
posto por Silva (2009). Considera-se
que o processo de formagao em um
curso de Administra¢ao pressupoe que
o estudante adquira conhecimentos e
vivencie experiéncias no ambiente aca-
démico que propiciem o desenvolvi-
mento de competéncias e a oportuni-
dade de aprender a partir da teoria, e de
forma complementar, pela pratica.
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Consoante isso, embora a AO
seja reconhecida e aplicada nas organi-
zagoes, poucos estudos investigaram o
processo de AO nas EJs, a exemplo de
Silva et al. (2016). No entanto, é impres-
cindivel para seu desenvolvimento
agOes que proporcionem a geracao do
conhecimento, interpretagao da infor-
macao, disseminacao da informacao e
memdria organizacional. Entender esse
processo pode ser um fio condutor para
que as organizac¢oOes nao apenas gerem
conhecimentos, mas que permanecam
em sua estrutura fisica, sejam compre-
endidos e disseminados.

O processo de AO contribui para
que pessoas aprendam com o conheci-
mento presente e institucionalizado na
organizacgao, assim como para que as
organizagoes aprendam com as pessoas
(Silva, 2009). Portanto, € necessario re-
conhecer e refletir sobre como a apren-
dizagem ¢é gerenciada nas organiza-
¢Oes, visando integrar novas praticas,
concepgoes e sistemas no ambiente de
trabalho.

Existe ainda uma lacuna em ter-
mos estruturais e estratégicos nas orga-
nizagdes, no qual o conhecimento ad-
quirido, muitas vezes, fica retido de
forma implicita ao individuo, ou seja,
nao é disseminado entre os membros e
armazenado efetivamente na memdria
da organizacdo (Damian & Cabero,
2020; Massingham, 2018). Entende-se,
pois, que o conhecimento € um ativo va-
lioso para o desenvolvimento, a compe-
titividade e o sucesso organizacional, e,
por isso, devem ser mobilizadas a¢oes
para sua institucionalizagao, visando ao
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futuro acesso e a disseminac¢ao (Molina
& Valentim, 2015).

Este trabalho apresenta as se-
guintes contribuigdes: (1) aprofunda-
mento da aplicabilidade do modelo teo-
rico para a compreensao da AO como
um processo; (2) fomentar a proposi¢ao
de acdes e praticas gerenciais para am-
pliar a percepgao sobre a importancia
do incentivo, promogao e facilitagdo da
AQO; (3) auxiliar as EJs na organizagao
de sua estrutura formal, visando a ins-
titucionalizacdo de novos processos,
praticas, sistemas e rotinas; (4) suscitar
reflexdes 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-
¢oes a partir desta introducao. A se-
gunda segao contempla uma discussao
tedrica que embasa conceitos sobre a
aprendizagem organizacional, aprendi-
zagem organizacional como processo e
Empresa Junior. A terceira secao
aborda sobre os procedimentos meto-
dolodgicos desta investigagao. Na quarta
parte, discorre-se sobre a andlise dos
dados e resultados obtidos. E por fim,
serdao apresentadas as consideragoes fi-
nais deste trabalho.

Fundamentacao Tedrica

Aprendizagem Organizacional
(AO)
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Os primeiros estudos sobre AO
iniciaram na década de 1960, porém
apenas na ultima década do século XX
passou a ser considerada um “recurso”
valioso para as organizagoes, ao valo-
riza-la mais intensivamente em vista do
papel das pessoas na geragao e compar-
tilhamento do conhecimento e como
fonte de sobrevivéncia organizacional
(Silva, 2009).

Nessa perspectiva, a AO tem
sido um tema de consideravel debate
nos contextos organizacionais e acadé-
micos nos ultimos anos. Apesar disso,
ainda encontra diversos desafios a se-
rem superados devido ao rapido desen-
volvimento da sociedade do conheci-
mento (Lau et al., 2018), ficando evi-
dente a necessidade de as organizagoes
promoverem agoes de aprendizagem,
favorecendo, a partir disso, o desenvol-
vimento de competéncias para um de-
sempenho profissional efetivo (Lima et
al., 2021). Esses aspectos sao determi-
nantes para alavancar os resultados or-
ganizacionais e gerar vantagem compe-
titiva.

No ambiente das organizagoes, o
referencial parte do pressuposto de que
a AO é, inerentemente, um processo so-
cial, que ocorre em quatro niveis de
aprendizagem: individual, grupal, or-
ganizacional e interorganizacional.
Pode ocorrer também de forma multidi-
recional, gerando aprendizado pri-
meiro por meio do nivel organizacio-
nal, seguido pelo nivel grupal, até che-
gar ao nivel individual (Crossan et al.,
1998; Rupcic, 2019).
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Silva (2009) destaca que, no nivel
individual, os sujeitos sao agentes dire-
tos ou indiretos no processo de apren-
dizagem. O nivel grupal é determinante
para a aprendizagem por contribuir na
geracao de novos significados, além de
fomentar o compartilhamento da visao
de mundo e de experiéncias entre as
pessoas. O nivel organizacional contri-
bui para os processos de aprendizagem,
ao delimitar a forma como as pessoas
adquirem conhecimentos, comportam-
se e agem. Ja o nivel interorganizacional
possibilita a formagao de aliangas estra-
tégicas em vista de tornar as empresas
mais competitivas.

Tomando como base o nivel 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 organizagoes auxiliam as pes-
soas a aprenderem novas concepgoes,
criando praticas no ambiente de traba-
lho, com uma nova visao do seu papel
no contexto da organizagao. Além
disso, alguns conceitos estao associados
a AQ, a saber: (a) processo (em termos
de continuidade); (b) transformacao
(baseada na mudanga de atitude); (c)
grupo (enfatizando o coletivo); (d) cria-
cao e reflexao (sob a 6tica da inovagao e
da conscientizagao); (e) agao (apropria-
cao e disseminacao do conhecimento a
partir de uma visao pragmatica) (Bit-
tencourt, 2005; Carvalho & Machado,
2019).
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A AO significa o processo de me-
lhorar as agdes por meio de um melhor
conhecimento e compreensao (Fiol &
Lyles, 1985) e consiste na forma como as
empresas adquirem o conhecimento e o
difunde as pessoas para melhorar seus
processos e produtos (Frizzo & Gomes,
2017). Conforme Antonello e Godoy
(2011), a AO envolve os aspectos da
aprendizagem e mudanga 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
aquisicao de conhecimentos, distribui-
¢ao da informacao, interpretagao da in-
formacao e memodria organizacional,
buscando compreender o processo e os
meios de aprendizagem, além de como
o conhecimento é perpetuado e inter-
pretado pelos membros da organizagao
(Frizzo & Gomes, 2017). Nesse sentido,
uma defini¢ao mais ampla de AO inclui
0s processos caracteristicos de criagao,
aquisicao e transferéncia de conheci-
mento (Argote & Hora, 2017; Castaneda
et al., 2018).

A AO também é conceituada
como um processo multinivel, 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-
cas (Scott, 2011). De acordo com Odor
(2018), as organizagOes precisam apren-
der constantemente para que possam li-
dar com os desafios futuros e mudancas
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do ambiente, cuja aprendizagem deve
ser enraizada como parte da filosofia e
cultura organizacional.

Aprendizagem Organizacional

COMO um processo

A AOQO é o processo de mudanga
no pensamento, na ac¢ao individual e
compartilhada, que afeta e ¢é afetada e
incorporada nas organizagdes, procu-
rando entender os meios pelos quais as
organizagoes 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 a AO, a saber: aqui-
sicao do conhecimento (processo pelo
qual o conhecimento é obtido), distri-
buicao da informacdo (processo pelo
qual as informagoes de diferentes fon-
tes sao compartilhadas e, assim, levam
a novas informagoes ou conhecimento),
interpretacdo da informacao (processo
pelo qual as informagoes distribuidas
recebem uma ou mais interpretacoes
comumente compreendida) e memoria
organizacional (¢ o meio pelo qual o co-
nhecimento ¢ armazenado para uso fu-
turo).

Starkey (1998) corrobora ao res-
saltar sobre o ciclo de AQO, caracteri-
zando-o em quatro estagios: estagio I (a
geracao 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; estagio II
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— integra novas informagdes no con-
texto organizacional e envolve a disse-
minacdo da organizagao em todo seu
sistema; estdgio III — interpreta coletiva-
mente informagdes compartilhadas; es-
tagio IV—- introduz de novas perspecti-
vas por meio das tendéncias atuais e
possibilidades futuras na AO.

A AQ é vista como um processo
que se desenvolve por meio de proces-
sos menores ou como (sub)processos:
intui¢ao, interpretacao, integracao e
institucionaliza¢dao, e que ocorrem em
trés niveis — 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
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de feedforward, novas ideias e agOes
fluem do individuo para o grupo até os
niveis da organizacdo. Ao mesmo
tempo, o que ja foi aprendido retorna
da organizacao para os niveis 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
analise dos estudos de Huber (1991),
Starkey (1998) e Crossan et al. (1998),
propondo uma estrutura referencial
que tem o objetivo de integrar niveis e
processos para compreender como a
aprendizagem ocorre nas organizagoes,
conforme ilustra o Quadro 1.

Nivel
Processos 1v,e . Huber (1991) Starkey (1998) Crossan et al. (1998)
de analise
Aquisigao de co- Geraga
Geragao Individuo dquisisac ce <o L eracaoe Intuigao
nhecimento difusao da aprendizagem
Int tacao d Int tacao d
Compreensao Grupo nterpretasao aa nierpretasao aa Interpretagao
informacgao Informagao
Distribuicao da | Int do da inf a
Disseminacao Grupo 1‘s o u1gaE) a | ‘esrasac dain (.)rmz'igao ao Integracao
informacao contexto organizacional
. Interpretagao de novas
o s N Memoria ; L ..
Institucionalizacao| Organizagao .. perspectivas para a Institucionalizagao
organizacional , .
aprendizagem organizacional

Quadro 1. Processo de Aprendizagem Organizacional

Fonte: Silva (2009, p. 126)

Para Silva (2009, p. 126), o pro-
cesso de geracao da aprendizagem
ocorre no nivel individual e envolve
aquisicao de conhecimento mediante a
busca de informacoes. No nivel indivi-
dual, a aprendizagem “é um processo
que nado envolve apenas cogni¢ao, mas
€ influenciada pelos comportamentos e
pelo contexto social em que ocorre”. As
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experiéncias que as pessoas vivenciam
servem de background no processo de
aquisicao e contribuem para que signi-
ficados sejam atribuidos.

Concernente ao nivel grupal, os
processos de compreensao e dissemina-
¢ao estao relacionados a interpretagao e
a integracao de ideias na busca de uma
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visao partilhada pelas pessoas. A disse-
minagao ocorre no momento em que o
grupo na organizagao integra o resul-
tado do processo no nivel organizacio-
nal, contribuindo, assim, para a institu-
cionalizagao de processos novos, bem
como procedimentos e comportamen-
tos que podem influenciar as a¢des dos
agentes envolvidos com o processo de
aprendizagem (Silva, 2009).

No nivel organizacional, Silva
(2009) destaca o processo de institucio-
nalizacdo da aprendizagem, ou seja, a
sistematizacao do resultado coletivo da
aprendizagem na organizagao, cuja
aprendizagem resulta em mudangas
Nos processos organizacionais e pro-
voca ajustes na estratégia, na cultura,
nos artefatos e valores.

Empresa Junior

O Movimento Empresa Junior
(MEJ) chegou ao Brasil em 1987,
quando a Camara de Comércio Franca-
Brasil convidou jovens com espirito de
empreendedorismo para implantarem
a primeira Empresa Junior no pais. Atu-
almente, o ME]J é o maior movimento
estudantil de empreendedorismo do
Brasil, totalizando: 22 mil empresarios
juniores, 900 empresas juniores, 27 fe-
deracdes, realizando mais de 17 mil
projetos de consultoria, com mais de 23
milhoes em faturamento, melhorando,
consequentemente, a lucratividade e o
desempenho administrativo das micro
e pequenas empresas (Brasil Junior,
2015b).
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Empresa Junior (EJ) é uma asso-
ciagao civil, sem fins lucrativos, consti-
tuida por alunos de cursos de gradua-
¢ao em Institui¢des de Ensino Superior
(IES), com o intuito de prestar servigos
e desenvolver projetos que contribuam
para o desenvolvimento académico dos
membros, fomentem experiéncias de
mercado e promovam o crescimento
pessoal e profissional dos associados
(Brasil Junior, 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 nao sao sufici-
entes para a preparagao de profissio-
nais qualificados”. Por isso, de acordo
com os autores, as E]Js sao entidades que
visam solucionar o gap entre teoria e
pratica que a maioria dos cursos de gra-
duagao apresentam.

Santos et al. (2013) destacam a
criagao das primeiras EJs no Brasil que
estavam ligadas ao curso de Adminis-
tracao, sendo a pioneira a Empresa Ju-
nior de Administracao da Fundacao
Getulio 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-
pansao em varios Estados brasileiros,
criou-se, em 2003, a Confederacao Bra-
sileira de Empresas Juniores (Brasil Ju-
nior), cuja missao é representar o Movi-
mento Empresa Junior (MEJ), potencia-
liza-lo como agente de educagao em-
presarial e na formacao de empreende-
dores capazes de transformar o pais e
sua atuagao. Formada por 17 federa-
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¢Oes, representando 16 Estados e o Dis-
trito Federal, a BJ trabalha para dar su-
porte e fomento as empresas juniores
em todo o Brasil (Brasil Junior, 2015b).

Na Paraiba, destaca-se o Movi-
mento Janior, que comegou em 1991, a
partir da Empresa Junior de Adminis-
tragao (EJA) formada e gerida por gra-
duandos do curso de administracao da
Universidade Federal da Paraiba. Atu-
almente, o Estado paraibano conta com
a Federacao PB Janior fundada em
2001, sendo gerida e constituida exclu-
sivamente por alunos de graduagao de
IES da Paraiba (Sa et al., 2005).

Como um espaco de aprendiza-
gem, Guimaraes et al. (2013) destacam
objetivos que as EJs devem ter, a saber:
proporcionar a oportunidade de aplica-
¢ao pratica dos conhecimentos tedricos
relacionados a area de formacao; desen-
volver a capacidade critica, analitica e
empreendedora; intensificar o relacio-
namento com a instituicao de ensino;
facilitar o ingresso no mercado de tra-
balho, a partir do contato direto com
empresarios seniores e stakeholders
proporcionado pela EJ, e contribuir com
a sociedade, promovendo um servigo
de qualidade a precos acessiveis. Desse
modo, os membros das EJs tém a opor-
tunidade elementar de estar em contato
com o mercado de trabalho e adquirir
conhecimentos e experiéncias essenci-
ais para sua formagao profissional
(Silva et al., 2016).

Metodologia
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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 construiram e atri-
buem as suas experiéncias e como com-
preendem seu mundo. Busca-se, assim,
analisar a percepcao dos sujeitos sobre
como ocorre o processo de aprendiza-
gem organizacional na empresa pesqui-
sada, considerando seus depoimentos e
atitudes referentes ao fendmeno.

Quanto ao delineamento da pes-
quisa, pode-se classifica-la como explo-
ratdria e descritiva. A sua etapa explo-
ratoria justifica-se pela necessidade de
buscar informagdes e um maior deta-
lhamento sobre as praticas gerenciais e
estratégicas da empresa na promogao
da aprendizagem organizacional. Ja a
dimensao descritiva auxilia na descri-
cao, registro, andlise e interpretacao do
fendomeno 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 lideranga como
facilitador da aprendizagem organiza-
cional no SEBRAE/PB, baseando-se na
estrutura de referéncia proposta por
Silva (2009). O Quadro 2 apresenta o ro-
teiro de entrevista utilizado na coleta de
dados e as categorias de andlise da pes-
quisa.

BY NC
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Roteiro de Entrevista

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

Como a Empresa Junior incentiva a aprendizagem do membro?

esse funcionario?

Geragao Como é o processo criativo do empresario junior na ECJ? A organizacdo incentiva
seus membros a serem criativos e desenvolver ideias novas? Como ela recompensa

bros na geracao de ideias?

Como é o processo de geracao de ideias na empresa junior? Qual o papel dos mem-

Compre-

Como a informagao é compartilhada entre os departamentos da empresa janior (me-
ensao morandos, manuais, e-mail, telefone, conversas informais)?

Os membros compartilham experiéncias e conhecimentos no ambiente de trabalho?
Em caso afirmativo, como essas experiéncias sao compartilhadas?

Como a estrutura fisica da organiza¢ao pode favorecer a disseminagao de informa-
¢Oes e o contato entre os membros?

Dissemi-
nagao

Os membros tém oportunidade de se reunir para trocar informagdes dentro e fora da
empresa? Como essa disseminacao de informacgdes ocorre?

Como a disseminagao de informagdes promove aprendizagem na organizagao?

Processo de Aprendizagem Organizacional

Como as informacgdes geradas durante os processos diarios de trabalho sdao armaze-
nadas na organizagao para serem utilizadas por todos?

Institucio-

As tarefas e as agdes que cada um deve realizar sdo claras e explicitas? De que forma?

nalizagao

Como os processos institucionalizados pela Empresa Junior contribuem para a apren-
dizagem das pessoas na organizag¢ao?

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

A pesquisa foi realizada com
membros da Executive Consultoria Ju-
nior (ECJ) vinculada ao curso de Admi-
nistracao da UFPB — Campus III, na ci-
dade de Bananeiras — PB. A ECJ é uma
organizacao sem fins lucrativos, for-
mada e gerenciada pelos alunos da gra-
duacao em Administracao e, em seu
portfdlio, oferece servigos, como plano
financeiro, pesquisa de mercado, plano
de marketing, recrutamento e selegao,
treinamento, descri¢ao de cargo, plano
de negdcio, planejamento estratégico e
diagndstico organizacional. As ativida-
des da empresa estao voltadas para mi-
cro e pequenas empresas da regiao em
vista de auxilid-las nas dificuldades ge-
renciais e oferecer suporte na resolu¢ao
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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-
ticados, 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-
tancia geografica, a qual se apresentou
como uma barreira para a realizagao
presencial das entrevistas. O uso do
aplicativo como meio parcial para a co-
leta de dados foi percebida como satis-
fatéria 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-
cangar os sujeitos, seguindo a indicacao
dos proprios entrevistados e conheci-
dos, até alcancar a saturacao dos dados,
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ou seja, até a decisdo de interromper a
amostragem pelo fato de nao encontrar
nas falas dos entrevistados dados adici-
onais (Flick, 2009).

Para apresentar o contetdo cole-
tado e analisado, foram utilizadas as le-
tras “E]” para representar o membro
entrevistado e, em seguida, a numera-
¢ao para codificar cada sujeito da pes-
quisa, como, por exemplo, “EJ1 e EJ6”.
O Quadro 3, a seguir, apresenta as in-
formacOes referentes as entrevistas e
aos sujeitos participantes da pesquisa.

Entrevistado Departamento da EJ Tempo de atuagio Tempo de entrevista
EJ1 Marketing 8 meses 18 minutos
EJ2 Finangas 1 ano e 3 meses 32 minutos
EJ3 Gestao 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 Gestao de Pessoas 2 anos e 6 meses 25 minutos
EJ8 Finangas 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 Gestao de Pessoas 8 meses 55 minutos
EJ12 Financas 1 ano e 3 meses 1 hora e 15 minutos

Quadro 3. Informacdes das entrevistas realizadas e dos sujeitos pesquisados

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

O método utilizado para a ana-
lise dos dados foi a técnica andlise do
conteudo proposta por Bardin (2011),
no intuito de analisar as entrevistas,
buscar padroes 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 trés eta-
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pas: (a) a pré-analise (permite a organi-
zacao das ideias, sistematizando-as
conforme as intuigOes e operagdes para
o desenvolvimento da analise); (b) a ex-
ploracao do material (pode ser resu-
mida em decodificagOes e identificacoes
dos achados); (c) o tratamento dos re-
sultados, a inferéncia e a interpretagao
(os resultados brutos sao tratados de
maneira que se tornem significativos e
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validos para o desenvolvimento da ana-
lise em relagao ao objetivo da pesquisa).

Descricao e Analise de Da-
dos

Processo de geracao

O processo de geracao, de
acordo com Silva (2009), envolve a
aquisicao de conhecimento por meio de
imagens, metaforas ou ideias do indivi-
duo, que pode associar-se a um pro-
cesso de educacao e treinamento. Na
EC]J, o conhecimento € gerado a partir
da disponibilidade de informacdes nos
arquivos formais da empresa, além de
acontecer por meio de capacitagoes ofe-
recidas pela EJ para o desenvolvimento
do membro e uma atuacao mais efetiva
na realizagao dos projetos de consulto-
ria. Santos et al. (2013) apontam que,
além de reproduzir os conhecimentos
adquiridos no espago académico, a EJ é
considerada um ambiente propicio
para a geracao de conhecimento e com
multiplas possibilidades de aprendi-
zado no que se refere aos meios tradici-
onais, aos meios interacionais e socio-
praticos.

Os dados revelaram que a inicia-
tiva prépria dos membros para gerar
conhecimento, ou seja, agir de forma
autorregulada e autonoma 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 aquisicio de conhecimentos,
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considerando suas experiéncias viven-
ciadas ao longo de sua formacao acade-
mica, como, por exemplo, no estudo
dos contetidos apresentados nas disci-
plinas do Curso de Administragao (ne-
cessarios para uma melhor aplicacao
pratica da teoria) e na procura do con-
tato com os docentes do curso como au-
xilio em duavidas referentes as presta-
¢Oes de servigos da EJ.

Um destaque revelado pelos
membros esta relacionado ao incentivo
da ECJ] na aquisi¢ao de conhecimentos
por meio da pratica, 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
operacionalizacdao dos servigos de con-
sultoria. Santos et al. (2013), assim como
Silva et al. (2016), corroboram essa pers-
pectiva ao enfatizar que a pratica na EJ
favorece aos membros o desenvolvi-
mento de competéncias profissionais e
contribui na diminui¢ao do gap entre te-
oria e pratica em sua formacao acadeé-
mica. Portanto, a EJ favorece aos estu-
dantes que a integram diversas experi-
éncias praticas, considerando suas vi-
véncias laborais e as relagdes entre pa-
res e com os clientes (Santos et al., 2013).
Esses aspectos podem ser verificados
nos relatos:

A gente adquire conhecimento através
da pratica. [...] a gente consegue colocar
em pratica o conhecimento que a gente
aprende em sala de aula. Tenho muito
contato com professores e tenho ido
muito atras para tentar entender algu-
mas coisas necessarias para desenvol-
ver certas atividades (EJ1).
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A gente adquire conhecimentos a partir
da vivéncia no cotidiano da empresa.
Quando temos um servigo que necessi-
tamos ter um conhecimento especifico,
a gente procura os membros de mais
experiéncia [...] e também pesquisamos
por conta prépria, [...] pedimos auxilio
dos professores da graduagao para que
assim possamos ir formando esse co-
nhecimento (EJ4).

As aulas tedricas 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-
toes de como desenvolver certas ativi-
dades (EJ9).

Percebe-se, assim, a importancia
do ambiente social de aprendizagem
(Silva et al., 2019) na geragao do conhe-
cimento, pois a interagdo mutua e o
compartilhamento de experiéncias e
trocas sociais podem potencializar a
aprendizagem na organizagao, seja en-
tre estudantes ou entre estudantes e do-
centes. Além disso, evidencia-se a im-
portancia de a empresa incentivar seus
membros a serem autdnomos 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 propria em-
presa ou pelo ME]J. Nessa perspectiva,
ressalta-se que a aprendizagem ocorre
mediante a aquisicao do conhecimento
nao apenas dentro, mas também fora da
organizacdo, considerando a coleta de
dados externos, assim como o desen-
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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:

Nos participamos de capacitagdes que
sao oferecidas pelo proprio movi-
mento, ME] no caso (EJ4).

A gente tem adquirido bastante conhe-
cimento por meio dos eventos que sao
disponibilizados pelo movimento ou
pela federagao paraibana. A gente vai
parala e tem a oportunidade de conver-
sar com diversas pessoas, com diversos
empresarios 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,
vém membros de outras EJs que sao de
alto crescimento e trazem conhecimen-
tos e experiéncias 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 possivel que sejam
geradas novas ideias, criando-se um
ambiente que propicie a criatividade e a
inovagao. A capacidade de as empresas
aprenderem com outras empresas em
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um processo interativo formando alian-
cas estratégicas pode conduzi-las a me-
lhorar seus processos internos, gerar
competitividade e sobreviver mediante
a instabilidade do ambiente e da rapi-
dez das mudancgas nos seus variados
campos de atuacao (Apriliyantia &
Alona, 2017; Ruas et al., 2017). Nesse
sentido, é possivel destacar que a EC]J
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 dificil incentivar uma pessoa a
pensar, a criar algo novo. [...] estamos
tentando desenvolver, trazer varias coi-
sas para dentro da empresa, e uma des-
sas coisas é justamente isso, é tentar co-
locar, desenvolver na cabeca das pes-
soas esse pensamento de inovagao. Mas
¢ uma coisa bastante dificil que nao 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 organizag¢Oes em sua rea-
lidade apresentam dificuldade para in-
fluenciar e incentivar os membros a ino-
vagao e a criatividade. Silva (2009, p.
122) destaca a importancia de “um per-
fil gerencial pautado na participagao,
na comunicacao e na sistematizacao dos
processos organizacionais”. Assim, de
acordo com o autor, no momento em
que os individuos entenderem a estru-
tura e 0s processos organizacionais, se-
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rao capazes de desenvolver um pensa-
mento sistémico que melhore o sistema
de comunicacao e as relagdes interpes-
soais.

Processo de compreensao

O processo de compreensao das
ideias e informacgodes geradas na organi-
zagao ¢ um dos mais complexos, pois é
marcado pelo sentido que as pessoas
conferem as informacOes decorrentes
do processo de geragao. Nessa perspec-
tiva, esse processo estd relacionado a
como os individuos interpretam as
ideias e informagdes originadas dentro
das organizagOes, que pode ser por
meio da interpretagao de palavras e/ou
acoes, de um insight ou ideia (Silva,
2009). Nesse sentido, Huber (1991) per-
cebe a interpretacao das informagodes
como o processo pelo qual as informa-
¢Oes geram uma ou mais interpretagoes
comumente entendidas. Crossan et al.
(1998) sugerem que a interpretacao é
uma atividade social que cria e refina a
linguagem comum, esclarece imagens e
cria significado e compreensao compar-
tilhados.

Na EJ, o processo de compreen-
sao de ideias e informacgdes ocorre, em
grande parte, por meio da interagao en-
tre seus membros em reunioes internas,
que podem ser gerais ou departamen-
tais, ou encontros com outras empresas
juniores. Silva (2009) ressalta que o
grupo pode contribuir para a geracao
de novos significados, de modo a pro-
piciar abertura, inovacgao, criatividade e
para que as pessoas gerem novas ideias.
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A respeito das reunides periodi-
cas internas, é possivel destacar a im-
portancia da interacdo entre seus mem-
bros para a compreensao das ideias por
parte do grupo:

[...] todos se juntam nas reunides gerais
semanais e expdem suas ideias, e assim
vemos qual é a melhor forma de utiliza-
las (EJ1).

[...] cada diretoria tem seu o papel de in-
centivar os consultores a trazer coisas
novas [...] essas ideias sdo discutidas na
reunido geral e possa ser que antes se-
jam comentadas nas reunioes de depar-
tamento (EJ2).

Nossas reunides sao na maioria das ve-
zes bem produtivas e € la que a gente
troca ideias e traz sugestdes para me-
lhorias na empresa e nos processos in-
ternos [...] a gente tem as reunides ge-
rais e departamentais. Acho isso funda-
mental para avaliar o progresso da E] e
mudar o que nao esta favorecendo [...]
(EJ11).

Essas reunides sao relevantes
para a compreensao das ideias e infor-
magoes geradas na organizacao e, ape-
sar de terem um tempo e duragao limi-
tada, sao importantes para esclareci-
mento e compartilhamento de davidas
entre os membros da EJ. Essas movi-
mentagoes coletivas, na perspectiva de
Crossan et al. (1998), contribuem para a
integracao a medida que o processo in-
terpretativo se move para além do indi-
viduo e se torna alojado dentro do
grupo de trabalho. Encontros de carater
formal e informal, a exemplo de reuni-
Oes e conversas em grupo, também pos-
sibilitam o compartilhamento de expe-
riéncias, fator de grande importancia
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para o processo de aprendizagem na or-
ganizagao, conforme destacado pelos
entrevistados:

Quando a gente sente alguma dificul-
dade ou ndo sabe muito o que fazer em
determinadas situacdes, a gente vai e
pergunta para pessoas mais velhas na
empresa, gente com mais experiéncia

(EJ6).

Conversamos bastante, ndo s6 dentro
da empresa, mas informalmente em ou-
tros lugares. A gente conversa bastante
sobre tudo o que esta acontecendo, to-
das as experiéncias e, principalmente,
nas reunioes gerais (EJ1).

Como ¢ possivel observar, o pro-
cesso de compreensao tem grande in-
fluéncia na interacao entre os membros
da EJ, que, inicialmente, parte de uma
perspectiva mais individualizada para
uma mais colaborativa, com a atuacao
dos demais membros. Desse modo, des-
taca-se também o quesito experiéncia
como principal critério para a busca de
informacao. Além disso, esse processo
de integracdo e troca de experiéncias
ocorre nao so entre as paredes da orga-
nizagao, mas também em carater mais
amplo. No caso da EJ, o principal meca-
nismo de interagdo com outras empre-
sas juniores ¢ viabilizado pela Federa-
cao Paraibana de Empresas Juniores
(PB Janior), organizagdo que compre-
ende, incentiva e regula todas as EJs do
Estado.

Sua importancia para o movi-
mento se da pela realizagao de eventos
e encontros periddicos, 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
ta lidando até agora, com criatividade,
coisa assim (EJ2).

[...] Nos temos muito estimulo da fede-
racdo, somos estimulados a fazer
“bench” também, em que vocé pode
conversar com outras empresas, outros
membros de outras organizagoes. Por-
que eles tém experiéncias na empresa
deles que podem servir para nossa. [...]
Vocé pode conversar com todas as em-
presas e isso ajuda a criar insights nas
organizacgoes (EJ7).

A gente busca fazer parcerias com ou-
tras EJs da PB Junior e sempre estamos
trocando experiéncias com eles, fa-
zendo intercaimbio de ideias sobre
como podemos inovar e solucionar pro-
blemas nas EJs. [...] isso acontece muito
nos encontros periddicos com as outras
EJs por meio de eventos que promove-
mos (EJ9).

Conforme observado, os entre-
vistados tém a percepcao de que novas
ideias, originadas pela interacdao com
outras EJs, podem ser viaveis, contribu-
indo para o desenvolvimento da orga-
nizacao. Conseguir que todos os atores
interpretem o conhecimento é funda-
mental para os resultados da empresa.
A interpretagio da informacdao nao
ocorre s6 no ambiente interno das orga-
niza¢des, mas também externamente
com outras empresas, quando ameacas
externas aparecem naquela determi-
nada regiao (Frizzo & Gomes, 2017).

Essa interacao favorece uma
maior compreensao a respeito das me-
lhores praticas a serem empregadas, em
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que o carater de aprendizado é desen-
volvido e incentivado por todos na or-
ganizacao. Muitos membros e unidades
organizacionais que adquirem conheci-
mento também devem, como parte de
seu papel, compartilhar o que adquiri-
ram com outras organizagoes compo-
nentes (Huber, 1991). Portanto, a EJ se
mostra como um campo para que as
ideias e as informagdes possam ser
compreendidas por seus integrantes e
propiciem a aprendizagem nao apenas
organizacional, mas também em carater
académico ao longo da graduacao.

Processo de disseminacao

A disseminagao ocorre quando o
grupo passa a integrar o resultado do
processo no nivel organizacional, o que
contribui para a institucionalizacao de
novos processos, procedimentos e com-
portamentos que influenciarao as agoes
de todos os agentes envolvidos direta
ou indiretamente com o processo de
aprendizagem (Silva, 2009).

Huber (1991) entende a dissemi-
nagao como o processo pelo qual a in-
formagao de diferentes fontes é com-
partilhada, suscitando, assim, novas in-
formagoes e compreensdes. Sob esse
ponto de vista, a disseminagao esta re-
lacionada a difusao da informacao de
forma que ela se torne integrada ao con-
texto da organizacao (Starkey, 1998).

Outra consideragao importante é
que as ideias e informagOes sdao mais
bem compreendidas quando ha uma
maior propagacao dentro da organiza-
¢ao. Na EJ, a informagao é comparti-
lhada, em sua maioria, informalmente,
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tanto em carater 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 inicio por meio de reunides sema-
nais, mais como meio mais eficiente se-
ria por meio de grupos no WhatsApp,
tanto dos seus departamentos como de
toda a empresa. [...] Entdo diria que a
principal ferramenta seja o WhatsApp e
também usamos um aplicativo de reu-
nides on-line (EJ2).

Existe, principalmente pelas midias so-
ciais de forma informal, por meio de
conversas, e entre os funcionarios, nos
corredores, fora da empresa (EJ4).

Por meio de reunides, e quando nao da
para reunir, os departamentos conver-
sam entre si dependendo do assunto, e
al repassam para o grupo geral no
WhatsApp. E também tem por meio de
e-mails (EJ6).

Os relatos evidenciam que existe
uma preponderancia da comunicagao
mais informal entre os integrantes da
EJ, apesar de existirem também meios
de comunicac¢dao formal, como e-mails,
comunicados e informativos. Nesse
sentido, nao se pode desconsiderar a
importancia da tecnologia como baliza-
dora do processo de comunicagao, com
a utilizacao de ferramentas de uso livre,
que contribuem para o compartilha-
mento de informacgdes e disseminacao
de ideias, levando a aprendizagem na
organizacao (Molina & Valentim, 2015).
Grande parte da comunicagao e o com-
partilhamento de ideias e informagoes
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na EJ é operacionalizada principal-
mente pelo WhatsApp. Além disso, uma
maior flexibilizacao da interagao entre
os membros facilita uma rédpida propa-
gacao das informagoes, conforme apon-
tado pelos sujeitos a respeito da impor-
tancia das conversas pelos corredores
da universidade, por exemplo.

Esse processo reflete uma reali-
dade j4 vivenciada no mercado de tra-
balho convencional, em que o acesso a
informacao 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 atribui¢des perante a em-
presa, também precisam conciliar me-
lhor suas atividades de trabalho com as
atividades académicas, com informa-
¢Oes que devem estar disponiveis para
acesso nos diversos canais de comuni-
cagao a qualquer momento.

Por outro lado, essa dissemina-
cao mais informal de comunicagao
pode representar uma limitagao para o
acamulo de conhecimento na memoria
organizacional da EJ, em que muitas in-
formagoes nao sao armazenadas para
possiveis necessidades de membros fu-
turos. Faz-se necessaria uma andlise
mais minuciosa sobre quais informa-
¢oes devem ou nao ser acumuladas.

Outro ponto ressaltado pelos
membros como um elemento facilita-
dor na disseminacao das informacoes
consiste na estrutura fisica da empresa,
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apontada como ponto positivo por per-
mitir uma maior interacao entre os
membros, apesar de suas limitagoes:

E benéfico, pois dé inicio a uma quebra
de paradigmas, aquele paradigma de
departamentos isolados nos quais os
departamentos nao podem envolver-
se. Diria que o espago, por ser menor,
todos ficamos juntos, todos trocamos
mais informagdes e também criamos
um ambiente agradavel de se trabalhar
(EJ2).

A estrutura fisica influencia o contato
por ela ser presente em uma estrutura
curta, pequena e, certamente, contribui
para troca de informacoes [...] (EJ5).

A nossa estrutura fisica favorece muito
o aprendizado. Utilizamos um espago
compartilhado e isso ajuda para que te-
nhamos uma maior interagdo e trocas
(EJ11).

Essa comunicagao informal pode
ser compreendida pelo fato de que as
EJs nao dispdem de muitos recursos fi-
nanceiros para investir em grandes am-
bientes fisicos 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 divisao seto-
rial é percebida mais na atribuigao de
cargos e hierarquia de atividades que
propriamente no espaco fisico. Essas
observagdes sdao corroboradas por Hu-
ber (1991), no sentido de a combinagao
de informacgdes de diferentes subunida-
des levar nao apenas a novas informa-
¢Oes, mas também a um novo entendi-
mento.
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Sendo assim, a disseminacao de
informagoes que podem contribuir para
a aprendizagem na EJ é pratica, dina-
mica e acessivel. Apesar disso, é impor-
tante refletir sobre como manter tais
praticas e ainda um canal que gere in-
formacoes duradouras e acessiveis a fu-
turas gestoes.

Processo de institucionalizacao

A institucionalizacdo é o pro-
cesso em que sao armazenados na me-
moria da organizacdo os conhecimen-
tos adquiridos, para que, posterior-
mente, possam ser utilizados (Huber,
1991). Crossan et al. (1998) destacam
que o processo da institucionalizagao
fixa a aprendizagem que ocorre nas
pessoas e nos grupos de trabalho, e,
quando esse processo ocorre, o conheci-
mento € incorporado em repositdrios
nao humanos (exemplo: rotinas e siste-
mas).

Na caracterizagao desse processo
de aprendizagem organizacional, iden-
tificou-se que, na ECJ, nao existe uma
pratica efetiva de armazenamento dos
conhecimentos adquiridos, dos servigos
e das atividades na empresa, o que difi-
culta o acesso as informacoes e sua di-
fusao.

O estudo de Molina e Ventim
(2015) corrobora esses resultados ao
destacar que, embora os participantes
da pesquisa percebam a importancia da
estruturacdo de uma memdoria organi-
zacional, as formas de disseminacgao e
compartilhamento de informacgdes nao
sao efetivas na organizacao, e nao existe
uma estrutura tecnoldgica apropriada
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que auxilie no registro e na preservagao
dessas informacoes. Desse modo, evi-
dencia-se que realizar os registros dos
conhecimentos é fundamental na pro-
mocao 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 nao
tinha nada que conseguisse armazenar
para ser analisado novamente [...] ndao
temos eficientemente esse armazena-
mento de materiais que sao necessarios
para que permanecam na EJ (EJ1).

Nos nao disponibilizamos de meios de
armazenagem, as informagdes sao dis-
ponibilizadas por meio das midias soci-
ais, reunides, e pelo sistema operacio-
nal dos computadores [...] mas nao tém
documentos que oriente o que deve ser
feito (EJ5).

[...] aqui na empresa a gente as vezes
procura documentos como referéncia
para desenvolver determinados servi-
¢os ja prestados, mas nem sempre en-
contramos (EJ12)

Assim, é possivel destacar a im-
portancia do papel da gestdao em im-
plantar praticas operacionais e gerenci-
ais que objetivem gerir o conhecimento
organizacional, para que seja difun-
dido, compartilhado e disseminado no
ambito da organizacao. Delfino e Silva
(2013) destacam o papel do lider como
facilitador da aprendizagem organiza-
cional (ao ter conhecimento sobre as
formas de armazenamento de que a em-
presa dispoe), o papel do liderado (em
alimentar os sistemas com informacoes,
assim como conhecer e usar os sistemas
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de armazenamento existentes), e o pa-
pel do contexto (cuja organizacao deve
dispor de uma estrutura para armaze-
namento de informagoes e disponibili-
zar sistemas de base de dados).

O conhecimento tacito e o expli-
cito fazem parte da memoria organiza-
cional (Souza et al., 2019). O conheci-
mento explicito pode ser expresso em
linguagem formal e sistematica e pode
ser facilmente processado, transcrito e
armazenado. J4 o tdcito, presente na
mente dos individuos, é altamente pes-
soal e dificil de formalizar (Takeuchi &
Nonaka, 2008).

Foi possivel identificar que, na
EJ, muitas vezes, nao acontece a sociali-
zacao do conhecimento tacito entre os
membros, isto é, a transferéncia do sa-
ber pessoal para os demais e, conse-
quentemente, para a organizacao. Isso
porque, em geral, existe uma alta rotati-
vidade nas EJs, dificultando a preserva-
cao, disseminacao e institucionalizacao
do conhecimento. O discurso do reforca
esse fato:

[...] quando a gente entra na Empresa
Junior, ndo sabemos de absolutamente
nada, nao sabemos bem o que fazer. E
os membros, em geral, sdo pessoas que
entram e saem da empresa muito ra-

pido (EJ3).

Assim, muitas organizacdes tém
dificuldades para preservar sua memo-
ria organizacional, e os conhecimentos
dos individuos podem estar acumula-
dos na memoria individual, sendo difi-
cultada a difusao do conhecimento por
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nao existir um processo de aprendiza-
gem organizacional efetivamente di-
fundido (Silva, 2009).

Por isso, a importancia da facili-
tacdo e da promogao do processo de
AQ, para que, de forma multidirecio-
nal, o conhecimento seja disseminado
dos individuos para os grupos e, poste-
riormente, seja armazenado na organi-
zagao e acessado entre os membros
(Crossan et al., 1998; Silva, 2009). Neves
e Cerdeira (2018) afirmam que as orga-
nizagoes devem facilitar, criar e preser-
var os conhecimentos adquiridos ao
longo do tempo na memoria e nos pro-
cessos organizacionais, de modo que o
conhecimento permaneca na organiza-
¢ao, mesmo em meio a situagdes adver-
sas, como a rotatividade dos colabora-
dores.

No discurso do EJ7, identifica-se
que, mesmo nao havendo um efetivo
armazenamento de informacdes na em-
presa, é possivel encontrar documentos
que fornecam informacgoes para auxiliar
em atividades e processos desenvolvi-
dos pelos membros:

[...] existe sim alguns modelos de pro-
postas de servigos para oferecer aos cli-
entes, como executar alguns projetos e
como acompanha-los. Temos arquivos
fisicos 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 informagoes,
assim como o compartilhamento ou o
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armazenamento de conhecimentos, de
modo a promover a aprendizagem. Na
empresa, a maioria dos arquivos encon-
tram-se disponiveis por meio de plata-
formas digitais, sendo o uso da tecnolo-
gia uma ferramenta potencializadora e
predominante no processo de instituci-
onalizacdao das informagdes na organi-
zacao. 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 dissemina¢ao do conheci-
mento na organizagao.

As informagdes geradas sao armazena-
das na por meio de e-mails. Cada de-
partamento tem suas informacoes sal-
vas no Google Drive, em que sao salvos
atas, memorandos, banco de dados dos
membros e algumas propostas de servi-
cos (EJ6).

A gente tem alguns documentos fisicos
que mostram alguns dos servigos ja
prestados, mas a maioria dos materiais
da empresa estao disponiveis no Drive
dos departamentos. Acho que por esta-
rem disponiveis on-line facilita o acesso
(EJ10).

Utilizamos muito dos recursos tecnolo-
gicos para armazenar nossos documen-
tos, como, por exemplo, o Google Drive.
Assim temos acesso em qualquer lugar
(EJ12).

Portanto, ¢ imprescindivel co-
nhecer e entender o processo no qual o
conhecimento e o aprendizado dos in-
dividuos sao incorporados na memoria
e na estrutura da organizagao, em vista
da preservacdo da sua historia, do de-
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senvolvimento de estratégias que auxi- partir de suas vivéncias praticas em
liem na resolugdo de problemas e no contato com os clientes, assim como nas
processo decisorio (Nascimento et al., relagOes interpessoais de troca e com-
2016). Conforme Silva (2009, p. 118), “as partilhamento de conhecimentos com
organizacOes nao tém cérebro, mas tém os colegas. Os principais elementos fa-
sistemas cognitivos e memorias institu- cilitadores da aprendizagem organiza-
cionalizadas em processos ou sistemas cional na ECJ sao ilustrados na Figura 1.
de gestao que formam uma ideologia”. Na ECJ, o processo de aprendi-
Para o autor, as empresas devem ava- zagem ocorre de forma multidirecional,
liar como o conhecimento é adquirido a uma vez que a geragao de conhecimen-
partir do processo de aprendizagem, tos € percebida tanto da organizacado
como ¢é gerido na organizagao e se esta para o individuo, quanto do individuo
sendo assegurada sua institucionaliza- para os grupos e dos grupos para a or-
cao. ganizagao. Porém, os achados da pes-

A aplicacao do modelo proposto quisa indicaram que a aprendizagem
por Silva (2009) proporcionou compre- na empresa percorre, de forma predo-
ender como ocorre o processo de apren- minante, o caminho da organiza¢ao em
dizagem na ECJ. Ao participar da em- direcdo ao individuo (feedback), isto é, os
presa, os estudantes vivenciam experi- membros aprendem mais por meio da
éncias de aprendizagem que tornam atuacao pratica ao desenvolver projetos
sua formacao académica mais significa- de consultorias e atividades adminis-
tiva e transformadora, em vista de tor- trativas.

nar-se profissionais mais competentes a
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|TTTTTTTTTTTTTIIITTITTTTTTT = —_— T
o I : : |
INDIViDUO - 5 : ; ;
: | | —— | ] |
I I
| | z H i
- Conhecimento por meio da i encontros £ | Armazenamento de informagZio i
- prética; conversas informais, : - j: g emnuvem. e-mail e arquivos !
GRUPO i treinamentos e parcerias. 3 i GRUPO ! i fisicos. E
; i - :
: | | a
I I
| ' | I
I i . I I
; INDIVIDUAL 1 Planilhas digitais; | ORGANIZACIONAL !
ORGANIZAC AO ) ! compartilhamento mformal de - !
| ! ideias e informagdes. : :
I 1
I 1

e e B e e B i e .7\\ /}H\ ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Figura 1. Processo de Aprendizagem Organizacional na Empresa Janior
Fonte: Elaborado pelos autores (2022)
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Ja o conhecimento, que é de do-
minio do individuo (conhecimento ta-
cito), é percorrido na organizacao de
forma menos ativa e limitada. Os mem-
bros vivenciam experiéncias de apren-
dizagem na pratica, mas pela alta rota-
tividade que existe na EJ, esse conheci-
mento nao € 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 criagao,
transferéncias e integracao de conheci-
mentos nas praticas da EJ. A cultura de
aprendizagem tem efeitos significativos
no desempenho da organizacao e na
inovacdo, conduzindo-a potencial-
mente ao sucesso (Odor, 2018).

E possivel observar elementos
facilitadores da aprendizagem organi-
zacional na EJ, como, por exemplo, o
compartilhamento e trocas de experién-
cias, socializa¢do entre pares, formacao
de parcerias externas, participagao de
cursos e treinamentos e armazena-
mento de informagdes em arquivos fisi-
cos e digitais da empresa. Essas agOes
apresentam-se uteis em termos estrateé-
gicos e estruturais na promocao da
aprendizagem nos niveis individual,
grupal e organizacional, além de con-
duzir a aprendizagem interorganizaci-
onal por meio de aliangas com outras
EJs, realizando trocas de informacoes,
conhecimentos e experiéncias.

Portanto, os resultados indicam
o potencial das EJs em proporcionar aos
estudantes o complemento a sua forma-
¢ao, de modo que os conhecimentos nao
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fiquem retidos na sala de aula, vivenci-
ando um processo significativo e trans-
formador de aprendizagem. Essas ex-
periéncias possibilitam uma pratica re-
flexiva sobre o mundo do trabalho, as-
sim como sobre os problemas organiza-
cionais, da sociedade e sobre as impli-
cacoes da aprendizagem no desempe-
nho organizacional.

A estrutura e a esséncia de uma
E] podem contribuir com a formacao
pratica do estudante ao longo do curso,
mostrando-se relevante cultivar uma
cultura de armazenar informacgdes na
memoria organizacional, a fim de que
estejam disponiveis e acessiveis 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 organizagao com a
alta taxa de rotatividade de integrantes.

Consideracoes Finais

A aprendizagem organizacional
¢ identificada como um campo voltado
para o estudo dos processos cognitivos
e sociais do conhecimento nas organiza-
¢Oes, que estao imbricadas nas praticas
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 limitagoes.
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O objetivo deste artigo foi anali-
sar o processo de aprendizagem organi-
zacional na Executive Consultoria, Em-
presa Junior do curso de Administragao
da UFPB. Tal anédlise tomou como base
o modelo proposto por Silva (2009), que
engloba quatro processos: geragao,
compreensao, disseminagao e instituci-
onalizacao.

Diante disso, os resultados da
pesquisa evidenciaram que o processo
de aprendizagem organizacional na
ECJ], em sintese, pode ser compreen-
dido com a geracao de ideias e informa-
¢Oes na pratica didria da empresa, con-
versas informais e treinamentos; 0s co-
nhecimentos sao compreendidos e
compartilhados em encontros periodi-
cos com membros internos e externos a
organizagao; as informagoes sao disse-
minadas informalmente, em sua maio-
ria, por meio de canais tecnoldgicos, e
existe armazenamento de informacgoes
em plataformas virtuais, planilhas e ar-
quivos fisicos. Porém, esse processo de
institucionalizacao das informacoes € li-
mitado, uma vez que, na empresa, nao
existe um sistema efetivo para preser-
var os conhecimentos adquiridos na
memoria organizacional.

Sendo assim, este trabalho des-
taca a relevancia em estudar a aprendi-
zagem organizacional de uma Empresa
Janior, 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 mudanga ou
renovacao no sistema organizacional,
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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 E] na
aprendizagem, pois pode contribuir
para a formagao académica do estu-
dante alinhando teoria e pratica, além
de facilitar para o desenvolvimento de
competéncias profissionais mediante
contato com o mercado de trabalho, au-
xiliar no desenvolvimento de suas car-
reiras futuras e no amadurecimento
pessoal. E uma oportunidade para que
os estudantes aprendam em agado, ad-
quiram conhecimentos e aprendizados
tanto na esfera académica quanto mer-
cadologica balizados pelas experiéncias
praticas.

Como implicagdes praticas, o es-
tudo possibilita as organizacoes a refle-
xao a respeito dos seus processos inter-
nos que impactam na definig¢ao de pla-
nos de gestdao e estratégias. Entender
esse processo € importante para pautar
acoes e politicas 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 ampliacao de estudos
empiricos que integram os processos de
AOQ, fomentado a capacidade de inova-
cao, competitividade e desenvolvi-
mento organizacional.

O estudo apresenta como limita-
¢Oes o fato de que a pesquisa foi reali-
zada com os integrantes que faziam
parte de apenas uma gestao da ECJ, nao
tendo abarcado membros de gestoes

el ©
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anteriores para que pudessem ser obti-
das mais informag¢des sobre como o
processo de aprendizagem tem ocor-
rido, considerando o aspecto da cultura
organizacional estabelecido pela em-
presa.

Para estudos futuros, propoe-se
a investigagao do processo de aprendi-
zagem nos niveis individual e grupal na
EJ, com o intuito de aprofundar os co-
nhecimentos sobre como ocorre a
aprendizagem nos trés niveis de abran-
geéncia (individual, organizacional e
grupal). Além disso, propoe-se estudar
o processo de aprendizagem em outras
EJs, de diferentes instituicdes, para que
se possa obter outros contextos e reali-
dades que vao além do Campus III da
UFPB.
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