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Reflexoes sobre aprendizagem e inova¢do em organiza¢des: uma
visdo acerca dos aspectos temporais e contextuais

Aprendizagem e inovagdo em organizagdes sdo processos complexos e apresentam uma vasta literatura fundamentada em diferentes conceitos e perspectivas. O
tempo e o contexto organizacional aparecem como elementos capazes de exercer influéncia na aprendizagem, o que por sua vez exerce influéncia na inovagdo, ja
que esta é resultante do processo de aprendizagem. Logo, é a partir do processo de aprendizagem que novos conhecimentos surgem, impulsionando mudangas
tecnoldgicas e inovagdes, proporcionando diferenciagdo e competitividade para as organizagGes. Nessa linha, torna-se relevante articular por meio de um ensaio
tedrico, os conceitos que compdem a aprendizagem e a inovagdo, bem como os aspectos e as caracteristicas contextuais e temporais envolvidos nesses processos,
sendo este o objetivo principal deste ensaio. Para alcangar tal objetivo, cada construto é definido, considerando suas especificidades, bem como sdo apresentadas
as diferentes insergGes tedricas ja propostas sobre a tematica. Por fim, sdo indicadas sugestSes para pesquisas futuras que podem vir a elucidar questGes que
aparecem como temas obscuros ou pouco tratados, sobretudo relativos ao tempo e ao contexto e suas relagdes com a aprendizagem e a inovagdo. A relevancia
desta proposta consiste em demonstrar a necessidade de avangar na compreensdo de elementos que compdem as bases tedricas da tematica proposta.
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Reflections on learning and innovation in organizations: a view
about temporal and contextual aspects

Learning and innovation in organizations are complex processes and present a vast literature based on different concepts and perspectives. Time and the
organizational context appear as elements capable of influencing learning, which in turn influences innovation, since it results from the learning process. Therefore,
it is from the learning process that new knowledge emerges, driving technological changes and innovations, providing differentiation and competitiveness for
organizations. In this line, it becomes relevant to articulate through a theoretical essay, the concepts that make up learning and innovation, as well as the contextual
and temporal aspects and characteristics involved in these processes, this being the main objective of this essay. To achieve this goal, each construct is defined,
considering its specificities, as well as the different theoretical inserts already proposed on the theme. Finally, suggestions for future research are suggested, which
may elucidate issues that appear as obscure or poorly treated themes, especially relating to time and context and their relationship with learning and innovation.
The relevance of this proposal is to demonstrate the need to advance the understanding of elements that make up the theoretical bases of the proposed theme.
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INTRODUGAO

A inovacdo tem, ao longo do tempo, chamado a ateng¢dao de muitos pesquisadores e estudiosos que
tém abordado essa tematica a partir de distintas perspectivas, tais como Economia, Psicologia, Engenharia,
Estudos Organizacionais, entre outros (FAGERBERG, 2004). Tal interesse pelo tema pode ser resultado da
relacdo, ja evidenciada em estudos anteriores, entre inovagdo e desempenho empresarial (JIMENEZ-JIMENEZ
etal.,2011), bem como pela relevancia que a area apresenta por estar associada a conquista de diferenciacdo
e vantagem competitiva (ROSSETTO et al., 2016). Isso coloca a capacidade para inovar ndo como uma
escolha, mas como um imperativo para aquelas organizacbes que desejam permanecer competitivas no
mercado (DOUGHERTY, 2004; BESSANT et al., 2009).

Inicialmente, os estudos sobre inovagao tinham como foco a descricdo de quais inovagdes surgiam e
por quem eram produzidas. Essa visao tradicional tendia a enfatizar a criacdo e a distribuicdo de artefatos
fisicos (SWAN et al., 2003) e com o passar do tempo resultou em uma série de tipologias e classificacGes.
Passou-se a falar em inovacdo técnica e administrativa (VAN DE VEN, 1986); inovacdo de produto, de
processo, posicao e paradigma (TIDD et al., 2008); inovagao tecnoldgica e ndo tecnoldgica, radicais e
incrementais (FREEMAN et al., 1998).

Essa énfase na inovagdo como um artefato fisico foi sendo transformada e transferida para o
processo de inovagdo. Vista como processo, a inovagao envolve a geragdo e a ado¢do de novas ideias por
pessoas que se engajam em transagdes com outros individuos em um determinado contexto, o que implica
gue a inovagdo nao é uma atividade individual, € um compartilhamento coletivo (VAN DE VEN, 1986). Além
disso, a inovagdo como um processo envolve etapas que se seguem, bem como recursos, atividades e
pessoas. Portanto, o processo de inovagdo parte do individuo, mas envolve os grupos e a sociedade,
formando uma rede que tem como base o conhecimento (TORNATZKY et al., 1990). Com isso, a énfase foi
transferida da inovacdo como um artefato para uma visdo baseada no conhecimento (SWAN et al., 2003).

Nessa perspectiva, é possivel afirmar que o processo de inovagdo envolve, ao menos, trés etapas ou
subprocessos: invencdo, desenvolvimento e implementacdo (GARUD et al., 2013). Durante a invencdo ha a
criacdo do conhecimento; no desenvolvimento, também denominado difusdo, ocorre a objetificacdo desse
conhecimento e a implementacdo envolve a apropria¢cdo do conhecimento (SWAN et al., 2003; GARUD et al.,
2013). Cabe destacar a necessidade de ndo ver o processo de inova¢dao como algo engessado, tendendo a
visualizar tal fen6meno como um processo linear, quando no dia-a-dia das organizag¢des as coisas podem ndo
acontecer desta forma, etapas do processo de inovagdo podem retroagir, ou ainda ocorrerem
concomitantemente, entre outras possibilidades.

Além disso, a introducdo de uma inovagao ndo acontece no vacuo, ela envolve toda uma estrutura
operacional e gerencial, assim como rotinas, procedimentos e um sistema de relacionamentos que perpassa
os diferentes niveis em que as inovacées se desdobram, ou seja, o nivel micro que envolve o contexto dentro
da empresa, definido como intraorganizacional, o nivel meso, entre a empresa e outras organizacdes, neste

caso, interorganizacional e, nivel macro, envolvendo toda uma comunidade, setor, regido e até mesmo um
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pais (FAGERBERG, 2004; TIGRE, 2006; GARUD et al., 2013).

Nesse sentido, o processo de inovagao dirige a necessidade de intera¢cdo da empresa com multiplos
atores intra e interorganizacionais, incorrendo em diversas rotinas e atividades dedicadas a mobilizar,
coordenar e integrar os recursos e atores internos com os atores externos a empresa, para explorar
oportunidades tecnolégicas e de mercado, alinhadas as prioridades estratégicas corporativas (TIDD et al.,
2008). Assim sendo, a inovagdo é de natureza tanto social quanto organizacional, ou seja, estd atrelada a
relacao entre os individuos, mas também com outros fen6menos organizacionais, tais como a cultura, gestao
de conflitos, processo de comunicacgdo, entre outros (BAILEY et al., 2003).

A inovacgdo é, portanto, um processo complexo, isto €, envolve a combinacdo ou interacdo entre
elementos heterogéneos e que tém natureza ndo linear (GARUD et al., 2011b). Trata-se de um processo em
curso, indeterminado e aberto, com os atores mobilizando eventos do passado, presente e futuro para
perseguir suas iniciativas e projetos (GARUD et al., 2016). Assim, a inovac¢do envolve aprender a encontrar a
solucdo mais apropriada para o problema de gerenciar consistentemente esse processo, e fazé-lo da maneira
mais adequada as circunstancias particulares nas quais a organiza¢do se encontra (BESSANT, 2003).

Dessa forma, o aprendizado configura-se como um processo pelo qual a replicacdo e a
experimentacdo permitem que as atividades sejam executadas de forma mais eficiente e que novas
oportunidades de producdo sejam identificadas (TEECE, 2007). Logo, é a partir do processo de aprendizagem
gue novos conhecimentos surgem, impulsionando mudancgas tecnoldgicas e inovagdes.

Tsoukas (2009) expde que inovagdo e aprendizagem ocorrem a partir do surgimento de novo
conhecimento organizacional. Quando esse conhecimento é desenvolvido em novos produtos ou processos,
tem-se a inovacgdo, ja a aprendizagem se da ao incorporar esse mesmo conhecimento em novas acées. Nesse
sentido, a inovacdo pode ser vista como sendo resultado do processo de aprendizagem, e ainda, pode-se
afirmar que a inovagdo permite materializar ou tornar palpavel o conhecimento gerado por meio do processo
de aprendizagem.

E importante ressaltar que ao estudar aprendizagem, é possivel ter foco sobre diferentes niveis de
andlise em que essa ocorre, quais sejam: no nivel individual, grupal ou organizacional. No caso da
aprendizagem no nivel organizacional, “embora os pesquisadores a tenham definido de diferentes maneiras,
o nucleo da maioria das defini¢cdes é que a Aprendizagem Organizacional (AO) é uma mudanga na organizacado
que ocorre quando a mesma adquire experiéncia” (ARGOTE et al., 2011). Assim, a aprendizagem denominada
de organizacional é aquela que se verifica em integrantes da organizacao, os quais, no cerne de seus cargos
e fungbes, engajam-se na pratica do trabalho organizacional (ELKJAER, 2003). Tal abordagem é sintetizada
como a metafora da aquisicao.

Por outro lado, tem sido apontado que o aprendizado ocorre por meio da participagao dos individuos
em comunidades de pratica, iniciando-se nas atividades organizacionais concretas. Tal abordagem é
conhecida como metafora da participacdo, nessa, a AO torna-se uma atividade social, pois o aprendizado
passa a ser inserido no dia-a-dia das organizacdes como algo que faz parte da atividade humana, nao

podendo ser evitada (ELKJAER, 2004).
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Como uma alternativa para a superac¢do da dicotomia individuo-ambiente existente no campo da
aprendizagem, Elkjaer (2004; 2013) propGe uma “terceira via” — a metafora da investigacdo. O cerne desta
metafora é a ado¢do do pensamento como um instrumento na aprendizagem e a percep¢dao da
aprendizagem como um processo social (ELKJAER, 2003; 2004; 2013). Inclui-se uma compreensdo de que ha
uma influéncia e formagdao mutua entre organizagao e individuos (ELKJAER, 2004). A partir dessa perspectiva,
aprendizes, de uma forma ou de outra, podem ser vistos como construindo sua compreensdo a partir da
ampla variedade de materiais que incluem ambiente social, circunstancias fisicas e as histdrias e relagdes
sociais das pessoas envolvidas (BROWN et al., 1991).

Logo, a aprendizagem ocorre em um contexto que abrange a organizacdo e o ambiente onde ela est3
inserida, incluindo elementos de fora das fronteiras da organizacdo, como competidores, clientes,
fornecedores, outras instituicdes e reguladores, bem como elementos internos da organizacao, como
estrutura, cultura, tecnologia, identidade, memoria, objetivos, incentivos e estratégia (ARGOTE et al., 2011).
Estudar aprendizagem envolve, pois, explorar os contextos especificos das atividades e praticas sociais em
gue a mesma pode ocorrer (BRANDI et al., 2011). Nesse sentido, conhecer aspectos do contexto que
permeiam a aprendizagem e como esse afeta a aprendizagem organizacional (ARGOTE et al., 2011) é
fundamental para melhor compreendé-la.

Além disso, “aprendizagem organizacional é um processo que ocorre sobre o tempo” (ARGOTE et al.,
2011). A natureza da estrutura temporal dominante influencia o progresso da aprendizagem e a ocorréncia
de descontinuidades, determinando momentos de mudanca organizacional (BERENDS et al., 2010). Garud et
al. (2011a) defendem a tese de que a aprendizagem a partir de experiéncias incomuns pode ser um processo
gerador, com a aprendizagem ocorrendo de tal maneira que, em qualquer momento, experiéncias incomuns
passadas podem ser mobilizadas para moldar, mas ndo determinar respostas a experiéncias incomuns atuais
e futuras. Esses momentos de experiéncias incomuns, raros ou ndo usuais representam desafios Unicos de
aprendizagem (BECK et al., 2009) e estdo baseados no que Berends et al. (2010) denominam estrutura
temporal, que pode ser fundamentada em diferentes concepgdes de tempo, o que inclui o tempo cronolégico
e o tempo evento, sendo o primeiro determinado pelo reldgio e o calendario, e o segundo pela ocorréncia
de eventos significantes.

Da dinamica temporal surge, assim, “um aspecto central da aprendizagem” (LERVIK et al., 2010). No
entanto, mesmo com a impossibilidade de ‘escapar’ do tempo em relagao a vida dos individuos e a vida das
organizagdes em particular, grande parte dos académicos de gestdo tende a excluir essa tematica, ou reduzi-
la a um efeito de pouca importancia, compactando-a em varidveis que ndo sdo capazes de demonstrar o
fluxo real das coisas (LANGLEY et al., 2013; LANGLEY et al., 2010).

Portanto, destaca-se que tempo e contexto se configuram como aspectos chaves quando se deseja
estudar temas com perspectiva de processo, a exemplo da aprendizagem e da inovac3o. E necessario avancar
na compreensao dos elementos que os compdem, debrucando-se sobre as questdes relativas ao tempo e
seus eventos marcantes, além do contexto onde ocorrem esses fenébmenos. Para tal, o presente trabalho

tem como objetivo principal articular por meio de um ensaio tedrico os conceitos que compbem a
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aprendizagem e a inovagdo, bem como os aspectos e as caracteristicas contextuais e temporais envolvidos

nesses processos.

METODOLOGIA
Inovagao e processo de inovagao

Ainovacgao definida como as novas combinagdes dos recursos ja existentes ndo é um fendmeno novo,
visto que, mesmo antes de Schumpeter - considerado o ‘Pai da Inovagao’ - outros estudiosos ja falavam no
tema, mesmo sem citar tal termo. No entanto, contribuicdo substancial sobre o tema inovacdo é atribuido a
Joseph Schumpeter, quem fala de inovac3o costuma cita-lo (SZMRECSANYI, 2002). Suas contribuicdes foram
principalmente em destacar a importancia do progresso técnico como motor da dindmica capitalista,
apresentando conceitos chaves como invengao, inovacgao e difusdo. Szmrecsanyi (2002) acrescenta ainda que
ele foi responsavel pela categoriza¢do da inovacdo, ao afirmar que, além de novos mercados, as inovagdes
compreenderiam novos bens, novos métodos de producdo, novas fontes de ofertas e novas formas
organizacionais. Mas, muito embora esse precursor conceda destaque a inovagdo em seu modelo de
desenvolvimento econdmico, ele acaba ndo examinando como ocorre o processo de gerac¢do e difusdo
tecnoldgica em si. O que sé ocorreu a partir de estudos que o sucederam.

Posteriormente, a abordagem de Schumpeter recebeu a aten¢do de outros economistas -
denominados de neo-schumpeterianos — entre os quais é possivel citar Freeman (1974), Nelson et al. (1977
e 1982), Rosenberg (1982), Dosi (1984) - estes propdem que “a inovagao ndo é aleatéria, ela surge de uma
série de atos decorrentes do processo de busca, experimentagdo e imitacdo. Ela estd no centro do
crescimento da firma e da geracdo de lucro puro” (SOUZA, 2005).

Ao tentar conceituar a inovagao, cabe expor que nao existe um consenso na literatura sobre isso. De
forma mais sucinta, Van de Ven et al. (1995) afirmam que “inovagdo é a introducdo de uma ideia nova”.
Enguanto Fagerberg (2004) faz uma distingdo entre invengdo e inovacdo. Em que a invengdo é a primeira
ocorréncia de uma ideia para um novo produto ou processo, ja a inovagdo € a primeira tentativa para
executar isso na pratica.

Sob o olhar organizacional, a inovagao pode ser conceituada como a capacidade da organizagao fazer
algo novo, que agregue valor e proporcione vantagem competitiva. Essa capacidade é impulsionada pela
habilidade de estabelecer rela¢des, detectar oportunidades e tirar proveito destas (TIDD et al., 2008). Nesta
perspectiva, toda e qualquer novidade inserida no contexto a que se refere, pode ser considerada uma
inovagao.

Pesquisadores frequentemente usam os termos exploration e exploitation para direcionar a distin¢ao
entre mudancas radicais e incrementais, respectivamente. Assim, exploration implica no comportamento de
busca, descoberta e experimentacdo, estando relacionada a inovacdo radical. Ja exploitation caracteriza-se
pelo refinamento, implementacdo, eficiéncia, producao e selecdo, e se refere a inovacgdo incremental (PENG

et al., 2008).
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As inovagGes incrementais abrangem melhorias feitas no design ou na qualidade dos produtos,
aperfeicoamentos em layout e processos, novos arranjos logisticos e organizacionais e novas praticas de
suprimentos e vendas (FREEMAN et al., 1998). Elas ndo derivam necessariamente de atividades de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D), sendo mais comumente resultantes do processo de aprendizado interno e da
capacitagdo acumulada (TIGRE, 2006). Por outro lado, as inovag¢Ges radicais, correspondem a introducdo de
produtos, servicos ou processos totalmente novos no mercado e estao fortemente relacionadas com as
atividades de P&D (FREEMAN et al., 1998).

A inovagcdo também pode ser categorizada como inovacdo de produto, de processo, posicdo e
paradigma (TIDD et al., 2008). Ou ainda, como técnica (novas tecnologias, produtos e servigos) e
administrativa (novos processos, politicas e formas organizacionais) (VAN DE VEN, 1986). Além desses tipos
de inovagdes, ha também as mudancas de sistemas tecnoldgicos, que dizem respeito a mudancas de longo
alcance na economia as quais geralmente incluem inovacgdes radicais e incrementais de produtos e processos,
e mudancas de paradigma técnico-econdmico que diz respeito as mudancas que afetam o comportamento
de praticamente toda a economia (FREEMAN et al., 1998).

E perceptivel que, muito mais do que apresentar diversas classificacdes ou categorias para as
inovacOes, a literatura as divide pelo grau de mudanga proporcionado — radical ou incremental — ou pelo
resultado gerado — produto, servico, processo, organizacional. No entanto, pensa-se que mais importante do
que classificagcdes e categorias, o real valor da inovagdo consiste naquilo que ela pode proporcionar aos
individuos e as organizagdes.

Dessa forma, melhorar produtos e processos existentes e desenvolver novos produtos e processos
podem ambos ser considerados como inovacao e se configuram como condicao fundamental para buscar a
sobrevivéncia organizacional. Nesta perspectiva, a inovacdo inclui implementacdo de novas ideias ou
mudancas, sejam grandes ou pequenas, e tém o potencial de contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais (PENG et al., 2008). Pois, conforme exp&e Fagerberg (2004), o que se pensa como uma Unica
inovacdo é frequentemente resultado de um lento processo envolvendo muitas inovacbes inter-
relacionadas. Logo, mais importante que buscar conceitos e classificacdes para o termo inovagao, o que
realmente importa ao se aproximar deste assunto é conhecer e explanar como acontece. Nesse sentido, é
possivel afirmar que ao longo do tempo os estudos sobre inovacdo partiram da descricdo de quais inovagdes
surgiam e quem as produzia, para um olhar sobre a inovagdo como um processo.

Sobre processo, Van De Ven (1992) propde trés significados para o termo: a) “Uma légica que explica
uma relacdo causal entre varidveis dependentes e independentes; b) Uma categoria de conceitos ou varidveis
que se refere as a¢bes de individuos ou organizag¢des; ¢) Uma sequéncia de eventos que descreve como as
coisas mudam ao longo do tempo”. Diante do proposto pelo autor e tendo em vista a intengao deste trabalho,
o significado aceito para o termo processo sera o terceiro conceito, ou seja, 0 processo como uma perspectiva
historica com foco numa sequéncia de incidentes, atividades e estagios que giram em torno de um assunto
principal existente (VAN DE VEN, 1992).

Portanto, processo de inovagdo consiste em motivar e coordenar pessoas para desenvolver e
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implementar novas ideias por engajamento em transagdes (ou relacionamentos) com outros e fazer as
adaptacGes necessdrias para alcangar resultados desejados dentro de um contexto de mudanga
organizacional (VAN DE VEN et al., 1995). Ou ainda, pode ser definido como “as atividades combinadas que
levam a produtos e servicos novos e comercializaveis, ou a novos sistemas de producdo e distribuicdo”
(BURGELMAN et al., 2012). A inovagdo tecnoldgica gerida como processo pode ser caracterizada como um
processo multifacetado que envolve a integragdo de vdrias fungdes da empresa e de atores externos (OECD,
2005).

Uma critica que se faz a essa visdo processual da inovacdo é a tendéncia que se tem de visualizar tal
fendbmeno como um processo linear, quando no dia-a-dia das organizacGes as coisas podem ndo acontecer
desta forma. Na vida didria, etapas do processo de inova¢do podem ndo ocorrer, podem retroagir, ou ainda
ocorrerem concomitantemente, entre outras possibilidades.

Seguindo-se, destaca-se que o processo de inovagdo dirige a necessidade de interagao, comunicagao
da empresa com multiplos atores intra e interorganizacionais, além de incorrer em diversas rotinas e
atividades dedicadas a esse fim. Como ja destacado na literatura, inclusive por Schumpeter, as tecnologias
sao fisicas e sociais, portanto, ndo se limitam a uma questao de engenharia produtiva. Especificamente no
caso de Schumpeter, entende-se que, apesar da énfase dedicada as questGes tecnoldgicas, o autor
caracterizou-se também pelo entendimento de que o contexto social afeta e é afetado pelas inovacgdes
(PEREIRA et al., 2015).

Sobre isso, Freeman (1982) reitera que o mais importante em termos de crescimento econdmico,
investimento e emprego ndo é quando surge a inovagdo, mas a difusdo desta, quando a mesma se espalha e
os imitadores comegam a perceber o potencial do novo produto ou processo e comegam a investir com mais
énfase na tecnologia. J& Rogers (1983) ao definir a difusdo como “o processo pelo qual uma inovagdo é

IM

comunicada através de certos canais ao longo do tempo entre os membros de um sistema social”, acaba por
ratificar tal perspectiva.

A necessidade de abrir-se e preocupar-se com o ambiente onde as inovagdes sdo inseridas conduz a
concepcdo interativa do processo de inovacgdo, dentro desse entendimento, a empresa cabe ndo somente
analisar o ambiente competitivo que a cerca, mas também buscar conhecimentos sobre como gerenciar seus
recursos e capacidades para prover inovagdes; isso pode ser alcangado a partir do gerenciamento de forma
sistematica, com processos claros e ferramentas adequadas (FUCK et al., 2012).

O gerenciamento da inovacdo tecnoldgica busca mobilizar, coordenar e integrar os recursos e atores
internos com os atores externos a empresa, para explorar oportunidades tecnolédgicas e de mercado,
alinhadas as prioridades estratégicas corporativas (TIDD et al., 2008). Mas, apesar de sua natureza social e
relevancia que apresenta para as organizagfes, segundo Van de Ven et al. (1995), poucas pesquisas
sistematicas tém sido conduzidas para examinar como as inovagdes se desenvolvem ao longo do tempo, bem
como poucas teorias de processo adequadamente explanam a sequéncia de eventos no processo de

inovacdo. Além disso, o tema ainda é pouco explorado em conjunto com outras tematicas, a exemplo da

aprendizagem, que pouco se busca vincular e relacionar conhecimentos, sobretudo por meio de pesquisas
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qualitativas (ARAUJO et al., 2015).

Neste sentido, uma vez que ha importancia do tema para a competitividade organizacional, na
construcdao de um ambiente mais favordvel as atividades inovadoras, parece promissor a necessidade de
conhecer os pilares que sustentam a base tedrica da drea, bem como investigar empiricamente como esse
fendbmeno ocorre nas organizages. Isso pode permitir compreender o passado e engendrar esforcos
conjuntos que permitam atender as necessidades do presente, buscando solugBes para as questdes atuais e

futuras.

DISCUSSAO TEORICA
Aprendizagem organizacional

A literatura sobre Aprendizagem Organizacional (AO) nos estudos em administracdo tem
apresentado, em seus mais de 50 anos de legado, um aumento ndo apenas em quantidade, mas também em
qualidade, ao mesmo tempo em que se ramificou e passou a incluir insights de outras ciéncias, apontando
novas dimensoOes para a tematica (ANTONELLO et al., 2010). Com isso, a AO passou a ser permeada por
muitos conceitos e teorias e apresentar distintas concepgoes.

Na década de 1960, os estudos sobre aprendizagem nas organiza¢bes surgiram a partir das
investigacOes de Cyert e March, mas foi a partir da década de 90 que pesquisas nesta drea se desenvolveram
rapidamente, passando a abordar a eficiéncia ou o processo social da aprendizagem independentemente, o
gue aumentou a dificuldade dessas duas abordagens se comunicarem (EASTERBY-SMITH et al., 2011).

Aprendizagem organizacional, do ponto de vista académico, pode ser conceituada como o estudo do
processo de aprendizagem dentro das organiza¢des, buscando conhecer as nuances deste fenG6meno
(EASTERBY-SMITH et al., 2011). E um tdpico inerentemente interdisciplinar nos estudos organizacionais, ao
mesmo tempo em que, tanto recebe influéncia quanto contribui para o desenvolvimento de uma variedade
de campos, incluindo teoria e comportamento organizacional, psicologia social e cognitiva, sistemas de
informacdo, entre outros (ARGOTE et al.,, 2011). Do ponto de vista pratico, acrescentam os autores, a
habilidade para aprender e se adaptar sdo criticas para o desempenho e o sucesso de longo prazo das
organizagoes.

Buscando uma conceituagao, pode-se dizer que aprendizagem organizacional significa o processo de
melhorar as acGes através de um melhor entendimento ou conhecimento (FIOL et al., 1985). E ainda, é um
processo social de individuos participando de praticas coletivas situadas (POPOWA-NOWAK et al., 2015), na
qual os individuos e as organiza¢cdes sdo vistos como mutuamente constituidos (ELKJAER, 2009). Em
acréscimo, Knipfer et al. (2013) consideram esse fen6meno como sendo resultado de complexas interagdes
entre a aprendizagem individual e coletiva que sao ligadas por processos sociocognitivos.

Além disso, AO é fortemente inter-relacionada com o desenvolvimento de novas praticas, com
alguma mudanca no conhecimento de seus empregados, sobretudo mudancas consideradas relevantes e

que contribuem para o alcance dos objetivos organizacionais existentes ou permitem a geracdo de novos
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objetivos (KNIPFER et al., 2013).

Nesse sentido, ha divergéncia entre o pensamento desses autores supracitados com o que propéem
Fiol et al. (1985) ao afirmarem que “as mudangas no comportamento podem ocorrer sem associagdo de
nenhum desenvolvimento cognitivo. Similarmente, o conhecimento pode ter ocorrido sem nenhuma
mudanca no comportamento”. E o que também propdem Hernes et al. (2012) ao defenderem que “a
aprendizagem organizacional acontece ndo apenas pela adaptacdo aos problemas, mas também pelo
entendimento do que ocorre durante condi¢Ges estdveis”. Com isso, o conhecimento adquirido ndo é tanto
para responder aos desafios e surpresas do ambiente, mas para aumentar o conhecimento sobre o contexto
por meio da aprendizagem organizacional (HERNES et al., 2012).

Assim, para fins de conducdo do presente estudo, a Aprendizagem Organizacional é entendida como
um processo social de gerar novos conhecimentos e fornecer mais racionalidade as praticas organizacionais,
por meio da interacdo entre individuos e o contexto onde est3o inseridos. E por meio da aprendizagem que
a organizacdo pode escolher cursos de acdo de forma mais consciente, ndo apenas como resposta as pressoes
do ambiente, mas por compreender quais escolhas podem ser feitas, quais decisdes podem ser tomadas,
inclusive a decisdo de ndo mudar.

Brandi et al. (2011) afirmam que num primeiro momento grande parte da literatura em AO foi
inspirada na teoria de aprendizagem individual, a partir da qual a aprendizagem é idéntica ao aprimoramento
de modelos mentais individuais e acontece quando individuos adquirem informagdo e conhecimento que
guia seu comportamento e, por consequéncia, o comportamento da organizagdo — metafora da aquisigdo.
Nessa perspectiva, o conhecimento é criado pelos individuos, com a organiza¢do dando suporte ou provendo
o contexto para que se crie tal conhecimento (NONAKA, 1994). Posteriormente, o conhecimento que o
individuo adquire deve ser incorporado em uma variedade de repositérios como ferramentas, rotinas,
valores, redes sociais e sistemas de memdrias para tornar-se organizacional (ARGOTE, 2011).

Por outro lado, o fenémeno da aprendizagem organizacional passou a ser abordado a partir da
perspectiva da teoria da aprendizagem social. Nessa, a aprendizagem é resultado da participacdo em
processos sociais, com os atores transformando suas relagdes com outros individuos enquanto compartilham
atividades (BRANDI et al., 2011). Neste caso, conhecimento é resultado de um processo de produgdo ativa
determinado pela participacdo em comunidade de pratica — metafora da participacdo (ELKJAER, 2009).

Ha ainda a perspectiva da aprendizagem organizacional fundamentada nos estudos de Dewey e do
pragmatismo em que o conceito de aprendizagem esta baseado na no¢do de experiéncia, ndo havendo
somente a a¢do ou a pratica, mas também o agir e o pensar — ‘terceira via’ ou metafora da investigacao.
Assim, a acdo reflexiva é sempre criada a partir de situacdes particulares ou problemas, sendo possivel
transferir experiéncias de uma situagdo para outra com condic¢Oes idénticas. Além disso, no pragmatismo é
impossivel separar o individuo do social, do contexto e/ou da organizacdo (ELKJAER, 2009; BRANDI et al.,
2011).

Com base no que propdem Popova-Nowak et al. (2015), a énfase no individuo, na eficiéncia ou no

processo social da aprendizagem fez surgir quatro paradigmas para a AO, quais sejam: funcionalista,
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construcionista, pds-moderno e critico. Em cada uma dessas diferentes perspectivas tedricas para
compreensdo da aprendizagem organizacional, sdo enquadrados diferentes autores que contribuiram para
o seu desenvolvimento com contribuicdes chaves de acordo com suas tradi¢gdes tedricas (PAWLOWSKY,
2001).

Nesse sentido, o paradigma funcionalista, dominante em estudos organizacionais e em
aprendizagem organizacional, tem como principais abordagens de AO a comportamental, a cognitiva e a
baseada na acgdo social. Além disso, considera os individuos como agentes-chaves em coletar, interpretar,
disseminar, estocar e reter informacdo dentro das organizacGes. Nesse paradigma AO é sinGnimo de
processamento de informacgdo (POPOVA-NOWAK et al., 2015).

Ja no paradigma construcionista, o conhecimento é socialmente construido e baseado na pratica.
Aprendizagem, nesse sentido, ndo ocorre somente pela aquisicdo do conhecimento, mas pela participacao
dos individuos em praticas coletivas. Neste caso, a AO ocorre pela pratica organizacional como resultado da
interacdo entre individuos e estruturas organizacionais (POPOVA-NOWAK et al., 2015).

Popova-Nowak et al. (2015) expdem, ainda, que a visdao pdés-moderna enfatiza a AO baseada no
conhecimento, poder, linguagem e discurso. Tem um entendimento oposto do funcionalismo de que a
aprendizagem é um processo adaptativo baseado na inducdo e deducdo. Nesse, a AO sai de uma perspectiva
individual para o nivel coletivo. J4 o paradigma critico expde o uso do poder e o desafio das desigualdades
dentro das organizac¢Oes, enfatizando a agao individual e a aprendizagem como oposto de coletivo. Nesse
paradigma a aprendizagem é uma forma de adotar mudanca organizacional.

E possivel afirmar que cada uma das diferentes perspectivas ndo exclui completamente a outra,
sobretudo porque muitas abordagens incorporam diferentes visdes e teorias. Ainda, alguns autores, a
exemplo de James March e Chris Argyris, mudaram suas perspectivas sobre aprendizagem organizacional ao
longo do tempo e adicionaram novos aspectos ao fenémeno por eles estudado (PAWLOWSKY, 2001).

Logo, Popova-Nowak et al. (2015) afirmam que é possivel que se apresentem pontos de conexao pela
nao possibilidade de estabelecer com precisdo onde termina uma énfase e comeca a outra. Com isso, o olhar
para o fendbmeno da aprendizagem ancorado em uma Unica tradicdo pode ser substituido por uma visdo
holistica, justificado pelo fato de que uma Unica forma de ver a aprendizagem possui poder de explicagao
limitada do fenémeno.

Aintersecdo entre os paradigmas propostos ocorre, sobretudo, entre o funcionalista-construcionista
e o construcionista-pés-moderno. Assim sendo, os estudiosos que procuram entender o fendmeno da
aprendizagem organizacional tém apresentado a tendéncia de considerar tanto os efeitos da eficiéncia
pregada pelo paradigma funcionalista, quanto as relagdes sociais que permeiam os paradigmas
construcionista e pds-moderno (POPOVA-NOWAK et al., 2015). Neste sentido, acredita-se que as
contribuicdes de autores ancorados em uma perspectiva de estudo mais funcionalista, como Cyert et al.
(1963), Levitt et al. (1988), Argyris et al. (1978, 1996), ndo podem ser desconsideradas, mas podem e devem
agregar outros conhecimentos como o de Brown et al. (1991); Cook et al. (1999), Elkjaer (2009), entre outros

nomes, que tém uma perspectiva mais construcionista.
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Acredita-se que é possivel e pertinente desenvolver estudos que se encaixam em diferentes zonas
de transi¢ao dos paradigmas propostos para a AO. No entanto, ndo se pretende afirmar aqui que isso seja
uma tarefa facil. Mas, essa dinamica pode proporcionar o desenvolvimento tedrico do campo e, ao mesmo
tempo, permitir aos estudiosos da tematica adotar diferentes visGes para o mesmo fené6meno, elucidando
guestdes que ndo podem ser respondidas por apenas uma abordagem, perspectiva ou paradigma; como é o
caso dos aspectos que estdo envolvidos no processo de aprendizagem organizacional, quais sejam: pessoas,
transacgdes (relacionamentos), o contexto aonde a aprendizagem ocorre, bem como as questdes relativas ao

tempo e aos eventos que se desencadeiam no ambiente organizacional.

Tempo e contexto em aprendizagem

O contexto em que o aprendizado ocorre ganha importancia especial ao se estudar aprendizagem
organizacional, jd que a aprendizagem ndo ocorre no vacuo, no nada, mas incorporado em uma estrutura
ambiental onde as a¢des e os eventos se desencadeiam (ARGOTE, 2011). A ocorréncia desses eventos de
aprendizagem torna o tempo outra importante dimensdo no processo e politica de aprendizagem
organizacional, uma vez que a natureza da estrutura temporal dominante impacta o progresso da
aprendizagem e a ocorréncia de descontinuidades (BERENDS et al., 2010).

Aproximar-se do fenomeno da aprendizagem organizacional envolve conhecer o contexto
profundamente muito mais que apenas descrever os acontecimentos de uma organizac¢do. Isso implica em
buscar entender a organizagdo como um ambiente de aprendizagem, o que inclui um entendimento da
relacdo entre individuos e organiza¢des (ELKJAER, 2009) e todas as facetas que estdo inseridas nesse contexto
de aprendizagem, tais como poder, lideranca, conflitos, entre outros aspectos.

Além disso, processos complexos como aprendizagem, inovagdo, mudanca, entre outros processos
organizacionais, requerem a necessidade de expandir a no¢ao de tempo para melhor entender como os
aspectos temporais exercem influéncia sobre eles (GARUD et al., 2016). Isso abrange repensar a propria
percepcado que se tem do tempo, incluindo a relacao entre passado, presente e futuro.

No entanto, ndo é tarefa facil separar totalmente tempo e contexto ao se estudar aprendizagem
organizacional. Alguns estudiosos colocam o tempo como algo que faz parte do contexto, a exemplo de
Salvato et al. (2011), os quais afirmam que contexto é um aspecto que engloba o ambiente, o tempo, as
atividades passadas, a interagdo com outras pessoas e artefatos, e ainda, os estados emocional, mental e
psicoldgico dos individuos. Por outro lado, alguns autores, a exemplo de Berends et al. (2010) acrescentam
gue a forma como o processo de aprendizagem se desdobra e como surgem as descontinuidades ao longo
do tempo, pode ser influenciado pelas estruturas social e temporal. Neste caso, tempo e contexto sdo vistos
como coisas distintas.

Sobre o contexto, Brandi et al. (2011) destacam dois entendimentos: contexto como produto
historico do qual as pessoas sdo parte e contexto como algo construido pela interacdo entre as pessoas. Ja
Garud et al. (2016) referem-se a complexidade relacional para se referir ao contexto onde os processos

acontecem, com seu conjunto de atores sociais e elementos materiais presentes. A partir da visdao da

Revista Brasileira de Administrac¢do Cientifica Page | 149
v.11-n.2 ¢ Abralun 2020



Reflexdes sobre aprendizagem e inovagdo em organizagbes: uma visGo acerca dos aspectos temporais e contextuais
SILVA, S. C.; MENDES PRIMO, M. A.; LUCENA, E. A.; SILVA, J. M. S. N.; CARVALHO, E. F.

complexidade relacional, mudangas em uma parte de um processo impactam sobre outras partes de uma
maneira interativa (GARUD et al., 2013).

Fiol et al. (1985) expdem que a cultura corporativa, a estratégia e a estrutura organizacional, além
do préprio ambiente onde a organizagdo esta inserida sdo fatores contextuais que podem afetar a ocorréncia
da aprendizagem. Note-se que muitos sdo os fatores presentes no contexto e cada um deles pode influenciar
na forma como os processos ocorrem na organizagao.

Strauss (1993) introduziu os conceitos de trajetdria e matriz de condi¢des (ou matriz condicional)
para compreender as a¢des e interacdes que ocorrem nos mundos sociais, isto é, a vida organizacional que
se desdobra entre os membros de um contexto da organizagdo. Trajetdria, para o autor, é o conceito que
pode ser usado para identificar um fenbmeno no tempo, de tal forma que isto pode ser entendido como um
curso histérico de eventos. A descrigcdo da trajetoria se desdobra sobre certas condigdes que em seu turno
forma a matriz condicional necessaria para entender o desenvolvimento e o resultado desta trajetdria.
Portanto, descrever a matriz condicional significa realizar a descricdo do contexto, das condi¢des para as
acOes e as interagdes dos participantes (ELKJAER, 2009).

Assim, “as interagOes e os atores sdo afetados por diferentes combinagGes das condi¢des estruturais
e interacionais” (STRAUSS, 1993, 54). Conhecer toda a dindmica da trajetdria, continua o autor, pode permitir
um melhor entendimento sobre o contexto em que dado fenédmeno esta localizado e porque as coisas
acontecem de determinada forma. Trajetdria esta, pois, relacionada com o tempo, e a matriz condicional
com o espago onde as interagdes sociais se desencadeiam (ELKJAER, 2009).

No que se refere ao tempo, Reneicke et al. (2017) expGem o tempo-reldgio (chronos) e o tempo-
processo (kairds) como sendo formas diferentes de ver e compreender o tempo nos estudos organizacionais.
O tempo-reldgio é linear, objetivo, quantificavel e absoluto, o que torna o momento presente desanexado
do passado e do futuro. Por outro lado, o tempo-processo é ndo linear, qualitativamente determinado,
relativo e contextual o que possibilita a existéncia de multiplos presentes, passados e futuros, ou um fluxo
indivisivel. Em acréscimo, Berends et al. (2010) indicam que o tempo pode ser cronolégico - determinado
pelo reldgio e o calendario, e o tempo-evento - determinado pelo acontecimento de eventos marcantes.

A perspectiva que considera o tempo como kairés ou como um evento implica no fato de reconhecer
gue os processos, entre eles aprendizagem e inovacgado, sdo caracterizados por multiplas escalas de tempo e
ndo por uma Unica conceitualizagdo linear (GARUD et al., 2016). Assim, os eventos sdao experimentados a
partir de diferentes ritmos de tempo (GARUD et al., 2013), formando uma estrutura temporal que se
estabelece e influencia o tempo dos processos organizacionais.

O tempo-evento pode ser visto também como momentos de experiéncias incomuns, raros ou nao
usuais, representando desafios Unicos de aprendizagem (BECK et al., 2009; BERENDS et al., 2010). A partir
deles é possivel que a organizacdo passe por um periodo de interpretacbes com vistas a reduzir a
ambiguidade e a aprender como lidar com eventos similares no futuro. A aprendizagem, nesse caso, envolve
o desenvolvimento de insights, conhecimento e associacdes entre acdes do passado e a efetividade dessas

acOes com atos futuros (FIOL et al., 1985). Assim, embora o passado sempre pese no momento presente, ele
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permanece aberto a interpretacdo, sendo possivel reinterpreta-lo, articulando as experiéncias anteriormente
vividas a luz da situag¢do corrente (HERNES et al., 2012).

Logo, eventos raros e incomuns requerem rica interpretacdo. A chave para aprender a partir desses
eventos é vivencia-los ricamente, buscando multiplicar vozes, perspectivas e interpretacdes. No entanto,
muitas organizacdes tém dificuldade de aprender a partir de eventos raros e incomuns por causa da sua
inabilidade de interpretar tais situagdes (BECK et al., 2009). Isso ocorre muitas vezes porque os atores que
estdo vivenciando uma determinada situa¢do estdo tdo envolvidos que perdem a capacidade de perceber
certas peculiaridades do momento vivenciado.

Ademais, é possivel afirmar que aprendizagem organizacional ndo acontece isoladamente, mas
dentro de um contexto organizacional aberto, que esta em constante fluxo e busca por novos projetos, ideias,
recursos e atencdo (BERENDS et al., 2010). Assim, o conteldo aprendido é especifico do contexto e a
aprendizagem é, ela mesma, a descoberta do que deve ser feito, quando e como fazer de acordo com as
rotinas organizacionais especificas, bem como quais artefatos especificos usar, quando e como. E ainda, a
inovacdo, como resultado do processo de aprendizagem, ocorre mais frequentemente em decorréncia do
lento processo envolvendo muitas inovagées que evoluem e se relacionam, do que pelo surgimento pontual

e revoluciondrio de um novo produto, servigo ou processo.

CONCLUSOES

Ao longo deste ensaio foram levantadas algumas consideragdes gerais sobre o processo de
aprendizagem nas organiza¢Ges e da inovacdo como resultado desse processo, considerando como
elementos relevantes para melhor compreender a tematica exposta, os elementos relativos ao contexto e
ao tempo.

Desde a década de 60, os estudos em Aprendizagem Organizacional (AO) apresentam um aumento
crescente em termos qualitativos e quantitativos. Ao mesmo tempo passou a ser permeada por muitos
conceitos e teorias, advindas da educacdo, da psicologia, da sociologia, da antropologia, da ciéncia da
administracdo, entre outras areas, o que a tornou uma tematica interdisciplinar nos estudos organizacionais.
Atualmente, a aprendizagem é reconhecida como um processo capaz de fortalecer a pratica gerencial e
proporcionar resultados relevantes para organizagdo.

No que se refere ao tema inovacdo, esse tem sido alvo de investigacdo e analise como uma forma de
compreender os aspectos particulares envolvidos em tal fendmeno, sendo debatido em diversos segmentos
por pesquisadores que tém procurado dar suas contribuices ao longo do tempo. Todavia, é possivel
perceber que tais estudos acabaram resultando em muitas classificagGes e divisdes da temdtica, o que torna
o tema por vezes ambiguo e confuso. Desta forma, sejam nos aspectos relacionados a gestao da inovacgao,
sejam em termos tedricos, debrugar-se sobre este fendmeno ndo é tarefa facil, sendo necessario um
criterioso recorte sobre qual aspecto da inovacao se deseja aprofundar.

Visto que a aprendizagem ocorre situada no tempo e no espago, torna-se relevante conhecer como

se configura tal ambiente. Logo, o contexto e as intera¢des que nele ocorrem apresentam papel importante
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no processo de aprendizagem organizacional. Especialmente porque a influéncia do poder interno e os
fatores do contexto externo, sobretudo a pressao do ambiente (ZIETSMA et al., 2002) criam uma atmosfera
de urgéncia em aprender e incorporar novos conhecimentos, a fim de responder as demandas desse mesmo
ambiente com produtos, servicos e processos inovadores. Os pesquisadores devem, pois, atentar para captar
a complexidade dessas interagGes, buscando guardar-se da tendéncia de percepg¢ao seletiva que decorrem
de suas préprias suposicdes profissionais ou pessoais (STRAUSS, 1993).

Nesse sentido, inovacdo e aprendizagem, a partir de uma perspectiva de processo, podem ser
abordados como uma sequéncia situada de atividades que se desencadeiam no tempo (LANGLEY et al.,
2010). Essa visdo permite um melhor entendimento do mundo, além de ser altamente relevante para as
atividades gerenciais, uma vez que entender as a¢des que se desenvolvem sobre as interagdes contextuais
complexas geram resultados que os modelos estaticos ndo sdo capazes de capturar e demonstrar (LANGLEY
et al., 2010).

No entanto, apesar de sua pertinéncia para os estudos organizacionais, os estudos com perspectiva
de processo que buscam elucidar questGes acerca do tempo e do contexto, ainda sdo subvalorizados frente
aos modelos conceituais baseados nos padrdes tradicionais de pesquisa. Isso pode ocorrer devido a
dificuldade em apreciar ou captar corretamente as questdes relativas ao tempo e temporalidade, bem como
de perceber todas as nuances e aspectos presentes no contexto onde ocorrem os processos.

E nessa lacuna que futuros estudos podem ser desenvolvidos, buscando produzir analises e reflexdes
gue venham a contribuir para elucidar aspectos que ainda parecem obscuros no que se refere ao tempo e
ao contexto que permeiam a aprendizagem. Tais trabalhos de pesquisa podem oferecer entendimento de
como o conhecimento gerado ao longo do tempo, permeado por varios elementos contextuais, resulta em
inovacgOes que sdo desenvolvidas e implementadas pelas organizagdes. Especificamente, é possivel debrugar-
se sobre as questdes relativas ao tempo e seus eventos marcantes, ao contexto onde ocorrem os fenémenos
e aos processos de aprendizagem e inovacdo com suas etapas e resultados. E fato que ha muito a ser
investigado sobre esses fendbmenos. Almeja-se que pesquisas futuras expandam as bases tedricas que
sustentam a tematica proposta e que estes novos estudos possam permitir o avango do campo como um

todo.
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