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RESUMO: O Objetivo deste trabalho ¢ investigar as relagdes entre socializagao, disseminacao
e codificacdo do que foi aprendido por individuos e a aprendizagem organizacional. Para
investigar essas relacdes, aprendizagens individuais relacionadas a processos inovacionais,
vivenciados em empresas ganhadoras do prémio FINEP de Inovacdo, entre 2000 e 2006,
foram tomados como pontos de partida. Os dados foram coletados com base em dois
questionarios, um destinado a coletar evidéncias sobre as aprendizagens dos individuos que
participaram dos processos de inovagdo premiados e outro destinado a reunir elementos para
analisar e interpretar o fendmeno da aprendizagem organizacional, o qual foi respondido por
gestor de cada empresa.Verificou-se que houve aprendizagem individual e organizacional e
que as hipdteses Hl — Ha4 relacdo positiva entre socializacdo dos conhecimentos e
aprendizagem organizacional e H2 — H& relacdo positiva entre disseminacdo dos
conhecimentos e aprendizagem organizacional — foram validadas; enquanto a hipdtese de
ocorréncia de relagdo positiva entre codificacdo dos conhecimentos e aprendizagem
organizacional nao foi confirmada.

1. INTRODUCAO

O Objetivo deste trabalho ¢ investigar as relagdes entre socializacao, disseminagdo e
codificacdo do que foi aprendido por individuos e a aprendizagem organizacional. Apesar de
o fenomeno de a aprendizagem ser foco privilegiado de pesquisas nas areas de psicologia e de
educacdo hd muito tempo, no entender de Pozo (2002, p 59.), em nivel individual, a
aprendizagem ainda ¢ tratada mais como categoria natural do que como conceito
cientificamente delimitado.

Se em area com longa tradi¢ao de pesquisa, com métodos consolidados e competéncia
reconhecida na aplicagdo de tais métodos, ainda se diz que o seu conceito-guia,
aprendizagem individual, ndo encontrou nivel de delimita¢do desejavel, o que se dizer de
area de pesquisa mais recente, a de aprendizagem organizacional? Em meio a sua crescente
importancia, a area da aprendizagem organizacional tem se beneficiado de avancos
empreendidos nos campos de estudo da psicologia organizacional, social e do trabalho, e, em
menor escala, da educacao, mas termina também por importar seus problemas, os quais vém
se somar a outros que derivam da préopria imaturidade desta area de pesquisa no campo dos
estudos organizacionais.

Revisdes de literatura ja consideradas classicas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
LIPSHITZ, 2000, PRANGE, 2001, EASTERBY-SMITH, M.; ARAUJO, L, 2001,
FRIEDMAN, LIPSHITZ; POPPER, 2005) apontam inumeras tensdes e lacunas que se
destacam de andlise de trabalhos teoricos e empiricos na area da aprendizagem
organizacional. Com base em revisdo de trabalhos produzidos no Brasil, Bastos e outros
(2002) apontam a replicagdo desses problemas e lacunas. Dentre os problemas apontados,
ressaltam-se aqueles que circulam em torno de quem ¢ o sujeito da aprendizagem e,
consequentemente, em torno de modelos que procuram representar o processo de
aprendizagem organizacional e seus mais diversos componentes ou fases. Essas sdo duas
lacunas identificadas na literatura revisada, que justificam a realizagao deste artigo.

Para investigar as relagdes entre socializagdo, disseminagdo e codificagdo do que foi
aprendido por individuos e a aprendizagem organizacional, empresas ganhadoras do prémio
FINEP de Inovagdo, entre 2000 e 2006, e seus trabalhadores foram tomados como objeto
empirico da pesquisa que da bases a este artigo, o qual compreende, além desta introdugao,
mais 5 secdes. Na proxima secdo, o estado da arte e do campo sobre aprendizagem de
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individuos em situagdes de trabalho sdo discutidos. Em seguida, analisam-se alguns dos
principais modelos existentes para a investigacdo da aprendizagem organizacional para
posterior andlise e interpretacdo dos principais resultados da pesquisa. Por fim, nas
conclusdes, questdes de pesquisa, objetivos e hipdteses sdo retomados para evidenciar as
principais conclusdes, assim como limites e contribuigdes do trabalho realizado sdo
apontados.

2. APRENDIZAGEM DOS INDIVIDUOS EM SITUACOES DE TRABALHO

No campo da Psicologia Organizacional e do Trabalho, em especial, a aprendizagem
individual ¢ foco de uma vasta literatura, que a analisa sob diferentes perspectivas tedrico-
metodoldgicas e a relaciona a fatores intra e interpsiquicos, sociais e culturais. A
aprendizagem individual ¢ uma mudanca atitudinal e comportamental, relativamente
permanente, associada a experiéncia, que envolve os planos afetivo, cognitivo e motor,
garantindo a flexibilidade, adaptabilidade e capacidade transformadora do ser humano. Essa
definicao de aprendizagem individual (Al) filia-se as correntes cognitivistas, segundo as quais
mudangas em comportamentos e atitudes ocorrem ndo so6 por meio de interagdes do individuo
com o ambiente, mas também pela mediagdo de processos cognitivos internos (GAGNE,
1988, ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004).

Em maior ou menor medida, a defini¢do cognitivista de aprendizagem tem dado o
enquadramento a muitas pesquisas sobre aprendizagem de individuos em situagdes de
trabalho, especialmente no campo da Psicologia Organizacional e do Trabalho. Evidéncias
coletadas em pesquisas nesse campo sugerem que os individuos aprendem de forma diferente
em fungdo de caracteristicas pessoais (idade, habilidades cognitivas, orientacdo para
aprendizagem, motivagdo para aprendizagem, auto-eficicia orientada para tarefa, etc.) e de
fatores contextuais (conteudo, metodologia, clima de aprendizagem, suporte de supervisor e
de colegas de trabalho, gestdo da aprendizagem, etc), por meio de engajamentos em
programas formais de treinamento, de agdes espontaneas de aprendizagem, como “aprender
fazendo”, “aprender usando” e “aprender por intera¢do”, e de atividades fora do contexto de
trabalho (COHEN; LEVINTHAL, 1990, LUNDVAL, 2001, SONNENTAG; NIESSEN;
OHLY, 2004). Em situagdes de aprendizagem, individuos ativam estratégias de aprendizagem
cognitivas, comportamentais e auto-regulatorias. Warr e Allan (1998), em especial, partem da
premissa que atividades de diferentes naturezas e complexidades exigem diferentes estratégias
de aprendizagem.

Para que se reflita em praticas de trabalho, o que foi aprendido pelos individuos deve
ser transferido para situacdes de trabalho, o que ndo se realiza automaticamente, nem depende
exclusiva e principalmente de decisdes dos trabalhadores-aprendizes. No processo de
transferéncia, os suportes a transferéncia de aprendizagem dos individuos para o trabalho sdo
estratégicos, classificando-se em psicossocial e materiais (ABBAD; PILATI; BORGES-
ANDRADE, 1999; PANTOJA, 2004, ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004,
SONNENTAG; NIESSEN; OHLY, 2004).

A vasta base tedrico-empirica da psicologia organizacional e do trabalho tem
contribuido para discussdes que estdo sendo desenvolvidas no campo dos estudos
organizacionais sobre aprendizagem, desde as contribuigdes pioneiras de Argyris e Schon, e
de Simon, nas décadas de 1960 e 1970. Em associacdo ao crescimento da area em
importancia, proliferam seus problemas. Alguns desses problemas sdo enfocados na sec¢do a
seguir, de problematiza¢do do objeto de analise. O eixo central dessa problematizagdo ¢ a
discussdo sobre relagdes entre aprendizagem individual e organizacional.
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3. PROBLEMATIZACAO DO CAMPO DE APRENDIZAGEM ORGAZACIONAL: EM
BUSCA DE UM MODELO INTEGRADOR DE PROCESSOS INDIVIDUAIS E
ORGANIZACIONAIS

A partir da analise de diversos estudos de caso sobre processos de inovacdo em
organizagdes japonesas, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 53) apontam algumas limitagdes
encontradas na maioria da literatura sobre aprendizagem organizacional (AO): 1)
aprisionamento ao conceito behaviorista de estimulo-resposta; 2) utilizagdo da metafora do
aprendizado individual, o que impediu que mais de 20 anos de pesquisas ndo tenha levado ao
desenvolvimento de visdo ampla sobre o que ¢ aprendizagem organizacional; e 3) consenso de
que a aprendizagem organizacional ¢ um processo de mudanga adaptativo, com base na
experiéncia, concentrado no desenvolvimento ou na modificagdo de rotinas, e apoiado pela
memoria organizacional; como resultado, as teorias ndo conseguem explicar o fendmeno da
criacdo de conhecimentos.

Posigdo critica em relagdo a proliferacdo da literatura e de modelos de AO ¢ também
encontrada em Friedman, Lipshitz e Popper (2005). Esses autores destacam que quanto mais
incertos e ambiguos tornam-se o significado e a pratica de AO mais se intensifica a
mistificagdo do conceito. Para aqueles autores, a literatura sobre AO tem contribuido para
essa mistifica¢do de cinco maneiras: a) ao propor novas defini¢des com pouca agregacao para
clarificar o conceito; b) ao investir na antropomorfizagdo da aprendizagem organizacional; c¢)
ao reificar terminologias; e d) ao promover o que denominam de mistificag¢do ativa. Tudo isso
concorre para que, na area da administragdo, haja uma zona de sombreamento entre
aprendizagem organizacional e aprendizagem individual.

Apesar de reconhecer a importancia das contribui¢des de Argyris e Schon (1978),
Lipshitz (2000) postula que, em funcdo da utilizagdo do conceito de AO de forma metaforica,
exclusivamente, observa-se uma redu¢do da habilidade de seus usuarios entenderem como, de
fato, as organizacdes aprendem e, consequentemente, podem melhorar sua capacidade de
aprender. A confusdo conceitual em torno da definicdo de AO vincula-se a falhas na
especificacdo de formas concretas por meio das quais a Al ¢ transformada em AO
(LIPSHITZ, 2000).

Anadlise acurada do modelo proposto por Kim (1998) demonstra que criticas
equivalentes as anteriores podem ser feitas. Dessa forma, nem Argyris e Schon (1978) e nem
Kim (1998) abracam o desafio de definir os processos de aprendizagem das organizagdes que
ocorrem em diferentes niveis. Ha ainda em seus modelos muita énfase em Al, assim como tais
modelos sdo de natureza normativa, sobretudo aquele de Argyris e Schon (1978).

Loiola, Pereira e Gondim (2007) postulam que a proeminéncia do tema aprendizagem
organizacional tem sido acompanhada de uma relativa miopia quanto as especificidades dos
processos de gestdo da aprendizagem em face de como o trabalho estd organizado. Tal
miopia submete as organizacdes a olhar indiferenciado, ndo permitindo ver que em
organizagdes nas quais prevalecem niveis mais elevados de exigéncias quanto a competéncias
e autonomia de seus trabalhadores, derivadas das complexidades das tarefas e das atividades
que lhes sdo atribuidas, a gestdo de aprendizagens vem se tornando central e tem envolvido
recursos complexos. Entretanto, em situagdes de trabalho nas quais prevalecem o
parcelamento das tarefas, a supervisdo reforcada da forga de trabalho e a baixa especializagao,
as praticas de gestdo da aprendizagem permanecem simplificadas e tradicionais, assim como
continua a imperar a separagao entre pensar e fazer.

O estado do campo em aprendizagem organizacional reflete e, simultaneamente,
produz problemas em sua base tedrica. O mapeamento do “estado de campo”, por Bastos ¢
outros (20002) sobre aprendizagem organizacional no Brasil, entre 1997-2002, permitiu
verificar, dentre inimeros outros fatores, a pouca atengdo conferida a como se dava a
articulagdo ou a passagem de um processo que ¢ essencialmente individual para o nivel
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coletivo, assim como a negligéncia em relagdo aos microprocessos de aprendizagem,
conforme ja haviam indicado Easterby-Smith e Aratjo (2001), em estudo realizado com base,
exclusivamente, em literatura estrangeira. H4, no entanto, excegdes a regra anterior, algumas
das quais sdo comentadas a seguir.

Pesquisas tém focado os mecanismos ou fontes de aquisi¢do de conhecimentos nas
organizagdes. Antonelli (2002) propde que quanto maior a complexidade do conhecimento
tecnoldgico requerido para gerar novas tecnologias, maior serd a probabilidade de busca de
conhecimentos em fontes externas. Por outro lado, quanto mais conhecimentos especificos
sobre produtos e processos a empresa tiver armazenado, maiores serdo os incentivos para a
internalizacdo da geracdo do conhecimento. Processos informais de aprendizagem vém
ganhando destaque em termos de pesquisa, sobretudo aqueles pautados na experiéncia de
trabalho, como ¢ o caso da aprendizagem pela imitacdo, pela observagdo e, em especial, o
aprender fazendo (learning by doing). Resultados de pesquisas com tais focos apontam, por
exemplo, que as firmas desenvolvem mais capacitagdes em atividades nas quais ja estdo
engajadas, mas ndo conseguem aumentar a diversidade de suas competéncias, o que se torna
critico para a criagao de algo que seja relativamente novo (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Em Figueiredo (2004), Biittenbender e Figueiredo (2002), Tacla e Figueiredo (2003)
e Castro (2003), a importancia de mecanismos internos e externos as organizagdes de
aquisi¢ao de conhecimentos pelos individuos fica evidente, assim como a relagdo entre
aprendizagem e acumulacdo de competéncias tecnologicas pelas organizagdes e a importancia
da variabilidade, intensidade de uso ¢ de interacdo entre os mecanismos de conversao
(socializagdo e codificagcdo) de conhecimentos individuais em conhecimentos organizacionais.

Todavia, verificam-se ainda negligéncias quanto as especificidades do conhecimento
dos individuos que ¢, essencialmente, de natureza tacita, o que torna dificil sua explicitagdo e
codificagdo, pelo menos em sua totalidade (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Incorporar tais
diferengas nos modelos analiticos parece ser importante para que fiquem mais claros e
evidentes os elos entre aprendizagem individual e organizacional. Se, como regra, ha
conhecimentos tacitos em jogo, ¢ plausivel concluir que nem tudo o que os individuos
aprendem transforma-se em aprendizagem organizacional, seja porque seus detentores
recusam-se a explicita-los, protegendo-os por considera-los estratégicos, seja ainda porque as
organizagdes, ou quem fala pelas organizagdes, podem ndo reconhecé-los como
conhecimentos validos, ndo dando suporte a transferéncia para o trabalho do que foi
aprendido (ABBAD; PILATI; BORGES-ANDRADE, 1999, ABBAD; BORGES-
ANDRADE, 2004, SONNENTAG; NIESSEN; OHLY, 2004, LOIOLA, 2007).

Nao ¢ por acaso que a validagdo empirica da relagdo entre aprendizagem individual e
aprendizagem organizacional ainda ndo foi realizada em nivel satisfatério. Pesquisas que
apontam a existéncia dessa relagdo sdo estudos de caso, a exemplo dos desenvolvidos por
Figueiredo (2004), Tacla e Figueiredo (2003), Castro (2003), Biittenbender e Figueiredo
(2002), o que impede a generalizacdo de seus resultados. De outra parte, pesquisas extensivas,
longitudinais ou cross section (CHAN; LIM; KEASBERRY, 2003, ANTONACOPOULOU,
2006) nao validam a hipétese de associacdo entre aprendizagem organizacional e
aprendizagem individual. Ademais nas pesquisas antes comentadas permanece ainda um
relativo sombreamento entre Al e AO na medida em que os processos de aprendizagem que
ocorrem em nivel do individuo e em nivel da organizacdo ndo estdo claramente especificados.

O modelo de analise apresentado na figura 1 assume que as organizagdes sao sistemas
multiniveis que integram processos de aprendizagem em nivel individual, grupal e
organizacional, sendo que nesta pesquisa serdo abordados os niveis individual e
organizacional. =~ O referido modelo tem como base o conceito de aprendizagem
organizacional adaptado de Loiola (2007), segundo o qual aprendizagem organizacional
refere-se ao desenvolvimento de conhecimentos pelos membros da organizagdo, os quais, uma
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vez reconhecidos como validos, contribuem para gerar inovagdes em produtos € processos.
Aprendizagem organizacional envolve o processo de aquisi¢do de conhecimentos pelos
individuos, a transferéncia desses conhecimentos para situagdes de trabalho e a conversao
desses conhecimentos, por socializagdo, disseminacdo e codificagdo, em conhecimento
organizacional.

A especificidade desse modelo em relagdo aos anteriormente discutidos ¢ a de que
procura identificar os processos envolvidos no fendmeno da aprendizagem organizacional em
dois de seus niveis: o individual e o organizacional, além de incorporar dimensdes do
processo de aprendizagem dos individuos em situa¢des de trabalho — transferéncia e suporte a
transferéncia — ausentes em modelos revisados nesta dissertacdo, como os de Nonaka e
Takeuchi (1997), Kim (1998) e Argyris ¢ Schon (1964).
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FIGURA 1-MODELO TEORICO: PROCESSOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL ASSOCIADOS
A INOVACOES E A APRENDIZAGEM INDIVIDUAL

Fonte: adaptado de Neris (2005) e Loiola, Neris e Bastos, 2006
Além de adotar perspectiva multinivel, explicitar os processos em nivel individual, de
aquisi¢ao/retencdo de conhecimentos e de transferéncia para o trabalho dos conhecimentos
adquiridos, e organizacional, de suporte a transferéncia, de socializacdo e de codificagdo, e
tomar como ponto de partida microprocessos de aprendizagem, outra das virtudes de tal
modelo em sua formulagdo mais acabada ¢ a de procurar superar o sombreamento entre Al e
AO, sem perder de perspectiva a abordagem cognitivista e processual no tratamento da Al e
sem recorrer a metafora da AO. Trata-se de tentativa de abrir a caixa preta (black box) da
abordagem da aprendizagem organizacional.

4. METODO
4.1 Problematizagdo, problema e hipodteses

No campo dos estudos organizacionais, o interesse pelo tema da aprendizagem tem
crescido, de forma rapida, desde os trabalhos pioneiros de Argyris € Schon, e de Simon, nas
décadas de 1960 e 1970. Entretanto, revisdo da literatura realizada neste artigo demonstrou
que mesmo depois de mais de 40 anos de esfor¢os dos pesquisadores e consultores, o tema
aprendizagem organizacional continua sendo tratado de forma fragmentada conceitual e
praticamente. Assim, identificam-se nas revisdes do estado da arte e do campo sobre
aprendizagem organizacional diversas lacunas, que podem ser resumidos nos aspectos da falta
de articulagdo teorica e metodologica entre os trés niveis de ocorréncia do fenomeno de
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aprendizagem organizacional (individual, grupal e organizacional), assim como na escassez
de trabalhos empiricos focados na andlise de microprocessos de aprendizagem dentro das
organizagdes e como o conhecimento individual é convertido para o nivel organizacional.

Tomando-se como referéncia tais lacunas, este artigo baseia-se em resultados de
pesquisa realizada junto as empresas — e o conjunto de trabalhadores dessas empresas que
participaram dos processos de inovagdo — vencedores da etapa nacional do Prémio FINEP de
Inovagao Tecnoldgica, no periodo de 2000 a 2006, nas categorias Produto, Processo, Pequena,
Média/Grande Empresa.

As empresas vencedoras na etapa nacional do Prémio FINEP foram escolhidas como
unidade de observagdo porque realizaram inovagdes de processo, de produto e
organizacionais, as quais sdo claramente associadas a processos de aprendizagem. Dessa
forma, tornam-se objeto privilegiado de estudos sobre processos de aprendizagem, sejam
aqueles que se realizam em nivel individual, sejam aqueles que se verificam em nivel
organizacional. Adicionalmente, os processos de aprendizagem relacionados a essas empresas
e suas inovagdes nao foram até o presente objeto de pesquisa.

O Prémio FINEP de Inovagdo Tecnoldgica foi criado em 1998, na regido Sul, e
tornou-se nacional em 2000. Seu objetivo ¢ identificar, divulgar e premiar esforgos
inovadores desenvolvidos e aplicados no Pais, seja por empresas e instituigdes de ciéncia e
tecnologia brasileiras, como forma de elevar seu potencial competitivo, seja por institui¢cdes
publicas ou privadas brasileiras sem fins lucrativos, visando encontrar solu¢des de impacto
positivo na qualidade de vida da sociedade brasileira (FINEP, 2007).

O conceito de inovagdo tecnologica considerado no Prémio estd baseado no Manual de
Oslo (FINEP, 2004) e compreende as implantagdes de produtos e processos tecnologicamente
novos, e substanciais melhorias em produtos e processos. Uma inovacdo tecnologica de
produto e processo ¢ considerada implantada se tiver sido introduzida no mercado (inovacao
de produto) ou usada no processo de producdo (inovagdo de processo).

O Prémio ¢ disputado em seis categorias: Produto, Processo, Pequena Empresa,
Média/Grande Empresa, Institui¢do de Ciéncia e Tecnologia, Inovacdo Social, além de uma
categoria especial Inventor Inovador. O processo do Prémio ocorre em duas etapas: regional e
nacional. Na etapa regional, do conjunto de inscri¢des das unidades da federacdo que
compdem a regido sdo escolhidos trés finalistas em cada categoria, dentre as quais € eleita
uma vencedora regional da categoria. As vencedoras regionais de cada categoria concorrem
entre si na etapa nacional. A selecdo das vencedoras esta baseada nos critérios definidos para
cada categoria (FINEP, 2007).

A necessidade de investir constantemente em inovagdo implica, necessariamente,
promover processos que estimulem o aprendizado, a capacitagdo e a acumulagdo continua de
conhecimentos (LASTRES; FERRAZ, 1999). Bastos e outros (2002), ao mapearem a
producdo académica sobre aprendizagem organizacional no Brasil, no periodo de 1997 a
2001, identificam que varios artigos nacionais se ancoram no reconhecimento de haver uma
forte associa¢do entre aprendizagem organizacional e inovacdo. No entanto, na visdo de
Figueiredo (2004), e de Tacla e Figueiredo (2003), questdes do tipo como as organizagdes
constroem e sustentam suas competéncias tecnoldgicas e como os processos de aprendizagem
contribuem para isto s6 passaram a ser abordados em uma perspectiva mais ampla a partir,
somente, de meados dos anos 90, no Brasil.

Assim, parece que o mesmo paradoxo que cerca a relagdo entre aprendizagem
individual e organizacional, relacdo essa que ¢ mais uma postulacdo tedrica do que
empiricamente comprovada, se aplica ao caso da relagdo entre inovacdo e aprendizagem.
Sobre essa ultima relagdo também as indicagdes teodricas sdo mais abundantes do que as
evidéncias empiricas.
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Com base na problematiza¢ao desenvolvida até aqui, delimita-se o seguinte problema
de pesquisa: Tomando-se como referéncia a inovagdo e a aprendizagem individual das
empresas vencedoras do Prémio FINEP de Inovagdo Tecnoldgica entre 2000 e 2006, quais as
relacdes entre os processos de socializacdo, disseminagdo e codificagdo, e a aprendizagem
organizacional?

Das definicdes e delimitagcdes do fenomeno da aprendizagem organizacional reunidas
na secao anterior e nesta, derivam-se as seguintes hipdteses de pesquisa:

H1: Ha relacdo positiva entre socializagdo dos conhecimentos e aprendizagem
organizacional.

H2: H4 relacdo positiva entre disseminacdo dos conhecimentos e aprendizagem
organizacional.

H3: Hé relagdo positiva entre codificacdo dos conhecimentos e aprendizagem
organizacional.

4.2 Tipo de Pesquisa, Universo, Populagdo e Amostra

Foi realizada uma pesquisa extensiva cross section. Entre 2000 e 2006, foram
premiadas 32 empresas e institui¢des, as quais constituem o universo da pesquisa. Deste total,
24 empresas privadas foram selecionadas, o que representa o total de empresas privadas
premiadas no periodo referido, para constituir a populacdo da pesquisa. Destas 24 empresas
selecionadas, antes do envio dos questionarios foram eliminadas duas empresas: uma porque
tinha passado por um processo de fusdo e outra cujo endere¢o ndo foi localizado. Dessa
forma, foram enviados 22 questionarios e obtidos 18 retornos que foram considerados casos
validos para a investigacdo sobre aprendizagem organizacional. No caso da aprendizagem
individual, trabalhou-se com uma subamostra de 12 empresas e de 55 trabalhadores.

4.3 Instrumentos de coleta de informacgdes ¢ sistematica de tratamento de dados

Os dados foram coletados com base em dois questionarios com perguntas fechadas e
abertas. O instrumento de coleta de informagdo em nivel individual dividiu-se em 4 blocos:
aprendizagem individual — questao aberta aonde o entrevistado listava o que tinha aprendido,
assim como seu nivel de dominio antes e depois de participar do processo de inovacdo, com a
aprendizagem individual representando a diferenca entre o dominio depois e antes. Sempre
tomando como base sua resposta sobre o que tinha aprendido, os entrevistados foram
questionados sobre: transferéncia de conhecimento — grau de aplicagdo no trabalho do que
aprendeu; suporte a transferéncia — apoio recebido para usar no seu trabalho o que aprendeu;
e de caracterizagdo socioecondmica e experiéncia de trabalho.

Ja em nivel organizacional, o questionario apresentou 4 blocos. No primeiro bloco,
constam as questdes sobre o perfil da organizagdo, enquanto no segundo bloco, de
aprendizagem organizacional, foi solicitado ao respondente que avaliasse em uma lista de
alternativas a freqiiéncia dos itens aprendidos pelo conjunto de participantes do processo de
inovacdo considerado na pesquisa. No terceiro bloco, buscaram-se evidéncias sobre como
havia ocorrido o processo de aprendizagem, o que envolveu identificar a ocorréncia de
treinamentos formais e informais, além das estratégias comportamentais utilizadas, por meio
de questdo fechada. O quarto bloco, também composto exclusivamente de questdes fechadas,
incluiu a identificacdo das formas de socializacdo, de grau de disseminagdo e de codificagdo
do que foi aprendido. Os dados foram tabulados e tratados utilizando-se o Statistical Package
for Social Sciences - SPSS com base em estatisticas descritivas de tendéncia central, assim
como em estatistica inferencial.

5. AS ORGANIZACOES PESQUISADAS, TRABALHADORES E SEUS PROCESSOS DE
APRENDIZAGEM

Neste item, apresentam-se a caracterizacdo das organizagdes e trabalhadores
pesquisados. Além disso, apresentam-se, analisam-se e interpretam-se os resultados sobre
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aprendizagem individual, aprendizagem organizacional, socializacdo, disseminagdao e
codifica¢ao de conhecimentos.
5.1 Perfil das Empresas

Do total de respondentes do questionario sobre aprendizagem organizacional, quase
70% ocupa cargo de presidente ou diretor, enquanto que os outros respondentes sdo gerentes
ou coordenadores/supervisores de administragao ou de P&D&E.

Em relagdo a distribuicdo geografica, 33% das empresas pesquisadas estdo localizadas
na regido Sudeste, 33% na regido Sul, 22% na regido Centro-oeste e 11% na regido Nordeste.
Por outro lado, de acordo com a classificagdao utilizada pela FINEP ¢ BNDES, 50% das
empresas pesquisadas sdo de pequeno porte, 39% de grande porte e 11% de médio porte. No
que tange ao setor de atividade, constatou-se que, do total de 18 (dezoito) empresas, apenas 2
(duas) n3o sdo do setor da industria. As empresas pesquisadas sdo preponderantemente
nacionais (83,3%) e com atuagdo no mercado nacional, representando 89%. Sdo também
empresas longevas - 72% estdo acima de 11 anos de existéncia.

Em relagdo a caracterizagdo da inovagdo considerada na pesquisa, a maioria das
empresas (94%) indicou inovagdes de produtos, enquanto em torno de 61% classificaram-nas
como radical. A comercializagdo do produto decorrente da inovagdo ocorreu ndo s6 para o
mercado regional, mas também nacional e externo, sendo estes dois Ultimos para a maior
parte das empresas, 89% e 72% respectivamente.

Quanto aos recursos financeiros investidos em P&D&E, uma parte significativa das
empresas (88,9%) investiu, em 2006, mais de 2% da sua receita liquida total naquela rubrica,
incluindo servigos tecnoldgicos, aquisicdo de tecnologia e engenharia ndo rotineira. Na
pesquisa da PINTEC 2005, do IBGE, a industria investiu 2,8% da receita liquida de vendas
contra 2,5% em 2003. Observa-se, portanto que, os dados obtidos sobre as empresas
premiadas pela FINEP e aqui pesquisadas sdo coerentes com os dados da PINTEC (2005). Em
relagdo ao envolvimento dos empregados nas atividades de P&D&E, 56,3% das empresas
pesquisadas envolvem até 20% do total de seus empregados. Nesses casos, estdo incluidas
todas as pequenas empresas participantes da pesquisa.

5.2 Perfil dos Trabalhadores

A maior parte dos entrevistados situa-se na faixa etaria de 31 a 40 anos, sendo a idade
minima de 24 anos, a maxima de 67 anos ¢ a média de 42 anos. Predominam homens (
94,5%) e casados (976,4%).

Em relagdo a escolaridade e ao perfil profissional, 83,7% dos profissionais
pesquisados possuem cursos de graduacdo e pds-graduagdo, e conhecimentos especificos nas
areas de P&D&E (50,9%), producao (34,5%) e estratégias (16,4%). Ainda do total de
respondentes, 50,9% ocupam cargos técnicos e 45,5%, gerenciais, sendo que 67,3% dos
respondentes estdo no mesmo cargo desde que a empresa ganhou o prémio FINEP. A grande
maioria dos respondentes recebe acima de 10 saldrios minimos, possui de 6 a 10 anos de
empresa, sendo que o tempo minimo ¢ de 2 anos, 0 maximo de 34 anos e o médio de 11 anos.
A maior parte dos respondentes (85,4%) teve atuacdo direta na equipe de geragdo e
incorpora¢dao da inovagdo premiada, com 80,0% do total de respondentes participando da
etapa de desenvolvimento e em torno de 67,0%, da etapa de validagdo e testes. Observam-se,
também, indicacdes expressivas de pesquisados com participacdo nas fases de protecao
intelectual e de certifica¢do de produtos e processos.

5.3 Aprendizagem Individual

A partir da evocagdo dos conteudos aprendidos em questdo aberta com possibilidade
de listar sete alternativas e especificar o grau de dominio que o entrevistado possuia antes e
depois da participacdo no processo da inovacdo relatada, foi possivel obter uma medida da
ocorréncia de aprendizagem individual a partir da diferenga entre o “dominio depois” e o
“dominio antes”. As evocacdes de aprendizagens foram agrupadas em nove categorias.
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Submetidos ao teste t para amostras emparelhadas, observa-se que o grau de aprendizagem
individual (média geral**) apresentou resultado estatisticamente significativo, assim como
todas as categorias de aprendizagem (Tabela 1). Conclui-se, entdo, que houve aprendizagem
individual.

TABELA 1 - APRENDIZAGEM INDIVIDUAL

Grau de
Ne. de . . Aprendiza-
. , . , Dominio Dominio
Categorias de contetidos aprendidos contetdos . gem p
. Antes (a) Depois (b) 27, .
na categoria individual (b-
a)
}- Asp?ctos estratégicos e técnicos da 27 2.8 4.48 2.20 s
inovacdo
2- Direitos de propriedade 5 1,20 4,40 3,20 i
3- Gestdo de pessoas 8 2,75 4,50 1,75 o
4- Gestao de projetos 17 2,15 4,18 2,03 o
5- Mercado 17 1,86 4,14 2,28 o
6- Normas, certificagdes e qualidade 21 1,85 4,59 2,74 o
7- Planejamento, producdo ¢ materiais 14 2,14 4,43 2,30 o
8- Produtos, processos, técnicas e o
115 1,62 4,08 2,47

equipamentos especificos

9- Testes e validagoes 44 1,78 4,40 2,63 o

Grau de aprendizagem individual o

(média geral) 268 1,83 4,29 2,46

Nota: N=55, teste t para amostras emparelhadas ** p<.0,01
Fonte: elaboragdo propria com base em pesquisa de campo, 2007

Ressalta-se que a categoria que abarcou maior numero de evocacdes de aprendizagens
foi a de “produtos, processos, técnicas e equipamentos especificos”, seguida da de “testes e
validagdes”, o que representa resultados coerentes ja que as evocagdes das aprendizagens
foram associadas a uma inovagdo de produto e processo € que os entrevistados declaram ter
tido significativa participagdo nas etapas de desenvolvimento (80%) e de testes e validacdes
(67%), conforme ja demonstrado no perfil dos trabalhadores.

5.4 Transferéncia da Aprendizagem e Suporte a Transferéncia

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), quando a transferéncia de aprendizagem ¢
estudada nas organizagdes, as medidas realizadas geralmente fazem referéncia a aplicagdo, no
trabalho, do que foi anteriormente aprendido. Os autores também destacam que maiores
indices de aprendizagem e sua transferéncia sdo impactados pelos contextos organizacionais
na medida em que estes provém os recursos necessarios aos individuos para superarem as
restri¢des situacionais ou condigdes adversas ao trabalho. Assim, este item representa a
aplicacao do que foi aprendido ao longo do processo de inovagdo no trabalho e a percepg¢ao
dos individuos sobre os suportes recebidos para essa transferéncia.

Em relacdo a aplicagdo no trabalho, com excecdo de “direitos de propriedade”, todas
as demais categorias apresentaram resultados estatisticamente significativos em termos de sua
aplicacdo, demonstrando que houve uma expressiva aplicagdo do que foi aprendido no
processo de inovacao (Tabela 2).

TABELA 2 - APLICACAO DO CONHECIMENTO NO TRABALHO

Categorias Meédia t

Aspectos estratégicos e técnicos da inovagio 4,53** 7,903
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Gestao de pessoas 4.29*%* 4500
Gestdo de projetos 4,72%* 13,046
Mercado 421** 3771
Normas, certificagdes e qualidade 4,68** 10,869
Planejamento, produgdo e materiais 4,68** 7,939
Produtos, processos, técnicas e equipamentos especificos 4,13** 8,014
Testes e validagoes 4,15*%* 7,696
Direitos de propriedade 4,00 1,826
Média geral 4,33*%* 15,960

Nota: N=55, teste t para uma amostra, tomando-se como valor critério 3,0 e ** p<.0,01 * p<0,05
Fonte: elaboracdo propria com base em pesquisa de campo, 2007

Como ja referido na revisao da literatura sobre aprendizagem individual, as condigdes
necessarias a transferéncia positiva de aprendizagem no ambiente de trabalho envolvem
suportes psicossociais e materiais. O item de acesso a infra-estrutura para aplicar o
conhecimento aprendido ndo ¢ percebido pelos trabalhadores, ndo apresentando resultado
estatisticamente significativo, assim como os itens de “os prazos de entrega de trabalhos
inviabilizaram o uso do que aprendi” e ‘“faltou-me tempo para aplicar no trabalho o que
aprendi” apresentaram resultados significativos, mas no sentido de baixa percepgdo. Esses
dois ultimos casos sdo interpretados de forma positiva no sentido de que houve suporte a
transferéncia. Todos os demais tipos de suporte a transferéncia apresentaram resultados
estatisticamente significativos. Sdo eles: ‘Tive oportunidade de usar na empresa o que
aprendi’**, “os objetivos de trabalho estabelecidos pelo meu chefe/supervisor imediato
encorajaram-me a aplicar o que aprendi”**, “recebi as informacdes necessarias a correta
aplicacao do que aprendi no meu trabalho”**, “os obstaculos e dificuldades associados a
aplica¢do do que aprendi sdo identificados e removidos pelo meu chefe/supervisor”**, “tenho
sido encorajado pelos meus colegas de trabalho a aplicar, no meu trabalho, o que aprendi”**,
“tenho sido encorajado pelo meu chefe/supervisor imediato a aplicar, no meu trabalho, o que
aprendi”**,

Nota-se, por fim, que os resultados de aprendizagem individual, transferéncia
(aplicagdo no trabalho) e suporte a transferéncia indicam que pré-condigdes para a
aprendizagem organizacional estdo presentes.

5.5 Aprendizagem Organizacional

Mais da metade das alternativas de aprendizagens constantes do instrumento de coleta
de informagdes apresentou resultados estatisticamente significativos: “conhecimentos de
novos produtos‘**, “conhecimentos de novos processos“**, “novos conhecimentos em testes
e validagdes“**, “novos conhecimentos sobre o negdcio“**, “novas metodologias de testes e
validagdes*“**, “novas capacitacdes em desenvolvimento do mercado“*, “novas capacitagoes
em prospec¢do tecnoldgica“®, “dominio de novas tecnologias de producdo®*, “novos
conhecimentos e aplicacdes de insumos ja usados na empresa“*, “novos conhecimentos e
aplicagdes sobre produtos existentes“* e “novas regras e procedimentos de como executar o
trabalho**.

Esses resultados indicam que houve aprendizagem organizacional em um conjunto
variado de categorias. Houve também aprendizagem organizacional em termos gerais, uma
vez que a média geral alcancada pelas empresas como resultado de suas escolhas das
alternativas de aprendizagens do questionario também foi estatisticamente significativa.

5.6 Mecanismos de Socializagdao do que foi Aprendido

Segundo as respostas dos entrevistados, as praticas de socializacdo do conhecimento

com resultados estatisticamente significativas foram: “modalidades de comunicagdo
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dindmica: e-mail, internet, intranet”**, “reunides de projetos na empresa’**, “grupos de
trabalho com membros internos”**, “reunides de projetos na matriz”**, “compartilhamento
de dados em rede eletronica”**, participacdo em feiras e exposi¢des”** e “reunides com
clientes especiais™* .

Chama a atengdo a pouca variabilidade das praticas de socializacdo efetivamente
usadas pelas empresas, ou seja, aquelas cujas médias de freqiiéncia de uso foram
significativas estatisticamente. Correia (2007) ja havia relatado uma tendéncia a
especializacdo de praticas de socializacdo, com o predominio de meios de comunicag¢do
dindmica, por exemplo. Cabe ressaltar, no entanto, que Correia (2007) estava investigando
processos de aprendizagem em comunidades virtuais de prética, em funcdo do que pareceu
normal a forte prevaléncia de mecanismos dindmicos de comunicagdo. No caso da pesquisa
deste artigo, dentre as 7 (sete) praticas de socializagdo com resultados significativos
estatisticamente, 2 (duas) — a primeira ¢ a quinta colocada por ordem decrescente de valor —
sdo meios dindmicos de comunicacdo, associadas as novas tecnologias, que viabilizam
interagdes ndo-presenciais, enquanto as S5 (cinco) restantes s3o meios de interagdo
tradicionais, que se realizam de forma presencial, sendo que 3 (trés) expressam interagdes
presenciais realizadas no ambito das empresas e 2 (duas), no ambito externo.

Registre-se, ademais, que foi encontrada forte correlacdo entre a média geral das
praticas de socializacdo e a média geral da aprendizagem organizacional (correlagdo tipo
Pearson r=0,695, p<0,01). Com base em tais resultados, depreende-se que a H1 — Ha relacao
positiva entre socializagdo dos conhecimentos e aprendizagem organizacional — foi
confirmada.

Esses resultados gerais corroboram parcialmente com aqueles encontrados por Tacla e
Figueiredo (2003), Buttenbender e Figueiredo (2002), Néris (2005), Correia (2007) e Loiola
(2007) sobre a importancia da socializagdo para a conformacdo da aprendizagem
organizacional, embora tenha sido baixa a variabilidade dos mecanismos usados. Aqui ¢
importante registrar que o pequeno tamanho da amostra (N<30) pode ter influenciado os
resultados.

5.7 Disseminagao do que foi Aprendido

Em relagdo a disseminag¢do do que foi aprendido pelo conjunto de participantes dos
processos de inovagdo, a maioria das categorias de aprendizagem (12 em um total de 18
alternativas) apresentou resultados estatisticamente significativos em termos de muita
disseminagdo: “Conhecimentos de novos produtos”**, “novos conhecimentos em testes e
validagdes”**, “novos conhecimentos sobre o negdcio”**, “conhecimentos de novos
processos”*, “dominio de novas tecnologias de produgdo”*, “novas capacitagdes em
desenvolvimento do mercado”*, “novas formas de organizacdo do trabalho”*, “novas
metodologias de testes e validagdes”*, “novas regras e procedimentos de como gerenciar o
processo de trabalho”*, “novos conhecimentos e aplicacdes de insumos ja usados na
empresa”*, “novos conhecimentos e aplicagcdes sobre produtos existentes™*.

Encontrou-se, ainda, uma moderada correlacdo entre as variaveis disseminacao dos
conteudos aprendidos e socializagdo (correlagdo tipo Pearson r=0,538, p<0,05). A analise da
relacio entre a média de disseminacdo dos conteudos aprendidos e aprendizagem
organizacional evidenciou haver uma forte correlacdo entre essas variaveis (correlagdo tipo
Pearson r=0,682, p<0,01), demonstrando que a medida que se aumenta a disseminagdo dos
conteudos aprendidos, aumenta a aprendizagem organizacional. Esse resultado da suporte a
afirmacdo de que a disseminagdo de conhecimentos aprendidos pelos individuos ¢ um dos
pré-requisitos para a transformacao do conhecimento individual em organizacional. Com base
em tais resultados, pode-se concluir que a H2 — Ha relagdo positiva entre disseminag¢do dos
conhecimentos e aprendizagem organizacional — foi confirmada.
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5.8 Codificacao do que foi Aprendido

Mais de 80% dos entrevistados declararam que a empresa utilizou 3 (trés) tipos de
codificacdo: manuais de qualidade do produto, especificagdes de produtos e relatorios de
reunides, de oficinas de trabalho e de encontros semelhantes. Entre quase 67% e quase 78%
dos entrevistados, indicaram que as empresas utilizaram por ordem decrescente de
classificagdo: manuais de testes e de validagdo, manuais de procedimentos de produgdo,
protocolos técnicos, codigos e padrdes de engenharia, protecdo intelectual (patentes,
copyright, licenciamentos etc), registros de treinamentos e processos assemelhados de
capacitagdo de pessoas, sistemas de controle operacionais ¢ gerenciais, instrugdes técnicas e
ferramentas especificas para projetos e fluxogramas de processos. Com 50% e menos de
citacdes pelos entrevistados apareceram: manuais de boas praticas, certificagdes para projeto,
manuais de procedimentos de seguranga e relatorios de avaliagdo de campanhas de
desenvolvimento de mercado.

Considerando que no questiondrio a pergunta sobre codifica¢do relacionou-se a uma
escala categodrica, para proceder a analise de correlagdo, a mesma foi transformada numa
escala intervalar por meio da técnica de propor¢do. Entretanto ndo foi encontrada correlagao
entre codificacdo e aprendizagem organizacional (correlagdo tipo Pearson, p=0,096). Em
funcao desse resultado a H3 — Ha relagcdo positiva entre codificacdo dos conhecimentos e
aprendizagem organizacional — foi refutada.

Sobre a relagdo entre codificacdo e aprendizagem organizacional, Néris (2005) e
Loiola (2007) ja haviam indicado a baixa variabilidade de formas de codificacdo, embora as
empresas pesquisadas tenham conseguido transformar parte do que os individuos aprenderam
em conhecimento organizacional. J& em relacdo a discrepancia entre os dados de Loiola
(2007) e os de Tacla e Figueiredo (2003), que associaram a ocorréncia de acumulagdes
tecnoldgicas na empresa pesquisada a variabilidade e intensidade de uso de mecanismos de
codificacdo, Loiola (2007) explica em funcdo das diferengas de estruturas de mercado, com a
apropriacdo de conhecimentos pelas empresas da fruticultura irrigada tendendo a ser muito
influenciada pelas exigéncias fitossanitarias e de saude do trabalhador de seus mercados
externos, assim como em relacdo ao fato de que parte do conhecimento adquirido pelos
individuos ndo ¢ transformado em conhecimento organizacional, seja porque nao ¢
reconhecido como conhecimento valido pelas organizagdes, e, consequentemente, as
organizagdes nao disponibilizam os suportes a transferéncia, seja porque os individuos nao
estdo dispostos a compartilhar tais conhecimentos, seja ainda porque o que os individuos
aprenderam ja pode estar codificado na empresa.

5.9 Analise Qualitativa das Relagoes entre Socializa¢do, Disseminagado, Codificagdo e
Aprendizagem Organizacional

Considerando que a amostra desta pesquisa é pequena, além das analises com base na
estatistica inferencial, foi realizada uma andlise qualitativa com base em estatistica descritiva
e na comparacdo entre as médias das varidveis aprendizagem organizacional, socializagdo,
disseminagdo e codificacdo. O primeiro passo para realizar tal andlise foi definir os critérios
de classificagdo das 18 (dezoito) empresas da amostra com base em suas médias gerais de
aprendizagem organizacional, socializa¢do, disseminag¢do e codificagao (Quadro 1).

Tomando-se como base a variavel aprendizagem organizacional, as empresas foram
agrupadas em 3 (trés) grupos: empresas que obtiveram média de aprendizagem organizacional
menor que o valor critério 3,00 foram classificadas no grupo 1 — empresas com baixa
aprendizagem organizacional. Empresas que obtiveram média de aprendizagem
organizacional entre 3,00 e 3,50 foram classificadas no grupo 2 — empresas com média
aprendizagem organizacional, enquanto que aquelas com média de aprendizagem
organizacional acima de 3,50 foram classificadas no grupo 3 — empresas com alta
aprendizagem organizacional.
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Adicionalmente para identificar os padrdoes de socializagdo, disseminagdo e
codificacdo em cada grupo de empresas por grau de aprendizagem, tomaram-se as médias de
cada uma das variaveis conforme os mesmos critérios apresentados no quadro 1. As empresas
com médias abaixo de 3,00 receberam codigo 1; com média entre 3,00 e 3,50, codigo 2 e
acima de 3,50, codigo 3.

Codigo | Valor da média* | Aprendizagem | Socializagdo Disseminagio Codificacdo
organizacional

1 <3,0 Baixa Baixa Baixa Baixa

2 >3,0 e<3,5 Média Média Média Média

3 >3.5 Alta Alta Alta Alta

QUADRO 1 —  CRITERIOS DE CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS

Nota: * utilizado o valor critério 3 do ponto central da escala
Fonte: elaboracdo propria com base em pesquisa de campo, 2007

Com base nos critérios do Quadro 1, do total de empresas pesquisadas, 7 (sete)
classificaram-se no grupo de alta aprendizagem organizacional, 7 (sete) no grupo de média
aprendizagem organizacional e 4 (quatro) no grupo de baixa aprendizagem organizacional. A
analise do grupo com alta aprendizagem organizacional observa-se um padrdo de relagdo
relativamente coerente entre aprendizagem organizacional, socializacdo, disseminacdo e
codificacdo. Desse grupo, 5 (cinco) empresas foram alocadas nas classes de valores mais
elevados em todas as varidveis. Excecao a regra foram as empresas A6 e A7 que apresentaram
niveis de socializacdo e codificagdo médios, embora o nivel de disseminag¢do tenha sido
elevado.

Essa relativa coeréncia ndo ¢ encontrada, no entanto, no grupo de empresas de média
aprendizagem organizacional. Neste grupo, hd o caso da empresa A8 que socializou e
disseminou muito e codificou pouco; da empresa A1l que socializou e codificou pouco, mas
disseminou muito; e ainda o caso da empresa Al2 que socializou e codificou muito, mas
disseminou pouco.Padrdo coerente com o do grupo com alta aprendizagem organizacional,
volta a se repetir no grupo com baixa aprendizagem organizacional, verificando-se apenas
uma variagdo em relagdo a empresa Al5 que disseminou médio e a empresa Al8 que
codificou médio.

Embora ndo conclusivos, quando tais resultados sdo comparados com as analises
realizadas com base em estatistica inferencial, verifica-se uma complementacdo de
informagdes, o que tende a dar suporte a conclusdo de que hé coeréncia entre os dados e que
as variaveis de socializagdo, disseminacdo e a codificacdo estdo relacionadas com a
aprendizagem organizacional.

6. CONCLUSOES

O objetivo deste artigo foi investigar as relagdes entre socializagdo, disseminagao,
codificagdo e aprendizagem organizacional, tomando-se como ponto de partida aprendizagens
de trabalhadores em empresas, que experimentaram processos de inovacdo, as quais foram
premiadas pela FINEP entre 2000 e 2006. Seus principais resultados evidenciaram a
ocorréncia de aprendizagem individual e organizacional, assim como as relagdes entre
socializacdo e disseminag¢do e aprendizagem organizacional, e de forma mais sutil entre
codificacdo e aprendizagem organizacional.

Apesar da riqueza de dados e dos resultados apresentados, algumas limitacdes do
estudo devem ser destacadas. Em primeiro lugar, nao foi realizado um estudo longitudinal de
forma a permitir identificar a trajetdria das empresas até a consolidagdo da inovagao
considerada na pesquisa, assim como algumas dessas inovagdes ocorreram ha mais de 6 (seis)
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anos, tempo esse que pode ter interferido na percepcao dos respondentes em relacdo ao que
foi aprendido naquele processo de inovagao.

Em segundo lugar, ndo foi possivel acessar toda a populacdo das 24 (vinte e quatro)
empresas € complementarmente apesar da adesdo das 18 (dezoito) empresas a pesquisa,
inclusive com a maioria delas indicando seu principal gestor para responder ao questionario
sobre aprendizagem organizacional, o mesmo nivel de adesdo ndo se verificou por parte dos
individuos envolvidos com a inovagdo premiada pela FINEP em cada empresa. Em fungao
disso, a aprendizagem individual s6 pode ser analisada em uma subamostra de 12 (doze)
empresas levando a limita¢ao na realizacdo de outros testes estatisticos mais complexos.

Planejou-se, ademais, que os questiondrios seriam disponibilizados via web; o
questionario ficaria hospedado em um enderego, o qual deveria ser acionado por gestores e
trabalhadores. Mas, em funcdo de politicas de seguranca das empresas pesquisadas, o sistema
foi bloqueado, fazendo com que os questionarios tivessem que ser enviados por e-mail. Com
isto, algumas perguntas ficaram sem marcacdo de alternativa de respostas, além do que
provavelmente influenciou a taxa de adesao.

Apesar dessas limitagdes, acredita-se que o presente trabalho tenha alcancado o
objetivo geral previsto. Entretanto, considerando a complexidade do tema, novos caminhos
poderdo ser percorridos em pesquisas futuras tais como: Pesquisas de corte longitudinal que
permitam identificar com mais precisdo os processos de aprendizagem que conduziram a uma
inovacdo de produto ou processo; pesquisas comparativas entre as empresas premiadas pelo
Prémio FINEP de Inovagdo Tecnoldgica, na etapa regional, com as da etapa nacional, para
verificar possiveis diferencas entres os processos de conversdo da aprendizagem individual
para o nivel organizacional; refinamento do modelo de andlise com vistas a validar um
instrumento que possa identificar como os processos de aprendizagem individual se
convertem para o nivel organizacional, tomando-se como partida uma inovagao de produto ou
processo.

Por fim, destaca-se que este trabalho trouxe contribui¢cdes no sentido de ampliar o
nivel de conhecimento sobre o objeto de pesquisa; fornecer informagdes especificas que
podem ser utilizadas pela FINEP na gestao do Prémio FINEP de Inovagdo Tecnoldgica, assim
como pelas empresas no sentido de conhecer suas praticas de gestdo da aprendizagem.
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