UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL B
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA
CURSO DE MESTRADO

PATRICIA SARAIVA SEBEN

APRENDIZAGEM INDIVIDUAL E GRUPAL EM SERVICOS EMPRESARIAIS
INTENSIVOS EM CONHECIMENTO: UM ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

CAXIAS DO SUL
2017



PATRICIA SARAIVA SEBEN

APRENDIZAGEM INDIVIDUAL E GRUPAL EM SERVICOS EMPRESARIAIS
INTENSIVOS EM CONHECIMENTO: UM ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

Dissertacdo de Mestrado submetido a Banca de
Defesa designada pelo Colegiado do Mestrado
em Administracdo da Universidade de Caxias
do Sul, como parte dos requisitos necessarios a
obtencdo do Titulo de Mestre em
Administracéo.

Linha de pesquisa: Inovacao e
Competitividade.

Orientador: Prof. Dr. Fabiano Larentis

CAXIAS DO SUL
2017



S443a Seben, Patricia Saraiva

Aprendizagem individual e grupal em servigos empresariais
intensivos em conhecimento: um estudo de casos maltiplos / Patricia
Saraiva Seben. — 2017,

199 f.: il.

Dissertagao (Mestrado) - Universidade de Caxias do Sul, Programa
de Pos-Graduacido em Administragdo, 2017,

Orientagdo: Fabiano Larentis.

1. Aprendizagem Organizacional. 2. Aprendizagem Formal e
Informal. 3. Niveis De Aprendizagem. 4. Servi¢os Empresariais
Intensivos em Conhecimento. I. Larentis, Fabiano, orient, I1. Titulo.

Elaborado pelo Sistema de Geragio Automatica da UCS com os dados
fornecidos pelo(a) autor(a).




PATRICIA SARAIVA SEBEN

APRENDIZAGEM INDIVIDUAL E GRUPAL EM SERVICOS EMPRESARIAIS
INTENSIVOS EM CONHECIMENTO: UM ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

Banca Examinadora

Prof. Dr. Fabiano Larentis
Universidade de Caxias do Sul

Profé. Dra. Ana Cristina Fachinelli
Universidade de Caxias do Sul

Profé, Dr2. Maria Emilia Camargo
Universidade de Caxias do Sul

Profé. Dr2. Claudia Simone Antonello
Universidade Federal do Rio Grande do Sul

Dissertacdo de Mestrado submetido a Banca de
Defesa designada pelo Colegiado do Mestrado
em Administragdo da Universidade de Caxias
do Sul, como parte dos requisitos necessarios a
obtencdo do Titulo de Mestre em
Administracéo.

Aprovada em: 31/03/2017.



AGRADECIMENTOS

Aos quatro anos de idade, fui alfabetizada por minha mae Mariza, que com pouca
escolaridade, que queria um futuro melhor para suas filhas, a partir daguele momento, li todos
os folders, revistas, livros e jornais que meu pai Valter levava para casa, sou grata a ambos por
todos os valores e principios que me ensinaram. Minhas irmas, Tatiana, Monica e Monique
Saraiva, muito obrigada por me aguentarem falando em mestrado, artigos e dissertacdo durante
tantos anos, desejo que esta minha jornada as ajude a acreditar que tudo é possivel, basta
acreditar e trabalhar. Laura Saraiva, minha pequena, valeu por permanecer um verao inteiro
passando calor ao meu lado na biblioteca enquanto construia os artigos para as disciplinas do
mestrado. Amo Vocés.

No decorrer destas décadas de estudo, foram muitos os professores que iluminaram o
meu caminho e aqui fica o registro especial a Mestre Bernardete Schiavo Caprara cujo exemplo
de mulher guerreira e profissional dedicada propicia aos seus alunos o maior crescimento
possivel, obrigada por acreditar em mim. Muito obrigada a Mestre Nivia Tumelero, que como
docente me guiou nesta carreira académica, muito obrigada pela dedicacéo, profissionalismo e
amor a educacao, tuas aulas sdo espetaculares.

Minha gratiddo ao Mestre Jodo Vicente Franco de Godolphin e ao Dr. Fabiano Larentis
por sua sugestdo do tema da pesquisa, ambos profissionais que me inspiram nesta trajetéria da
academia, do trabalho e da vida. Jodo, meu muito obrigada pelo aprendizado durante os quatro
anos em que trabalhei contigo no projeto Neg6cio a Negdcio e por permitir a realizacdo desta
pesquisa com toda a tua equipe. Agradeco aos demais coordenadores do projeto Negdcio a
Negdcio que permitiram a realizacdo desta pesquisa em suas instituicdes.

Agradeco em especial ao meu orientador, Dr. Fabiano Larentis por seu exemplo
profissional e como ser humano, um verdadeiro amigo, cuja docéncia me acompanha desde a
graduacdo, as especializagdes, o tempo como aluna néo regular no mestrado e por ter aceito me
orientar na dissertacdo. Agradeco a Deus, aos amigos e amigas que aceitaram minha auséncia
nestes anos de mestrado e que apesar de tudo nunca desistiram de mim.

O maior e mais profundo agradecimento é para o meu marido, Sérgio Fernando Seben,
cujo apoio, amor e companhia foram prioritarios para a realizacdo deste mestrado. Sou muito

grata a voceé por ter investido tua vida ao meu lado e acreditado no meu sonho. Eu te amo.



RESUMO

Esta dissertacdo analisou a contribuicdo da interacdo entre a aprendizagem individual e
aprendizagem grupal para as mudancas nos resultados de aprendizagem organizacional dos
agentes nos KIBS em quatro equipes do projeto Negocio a Negdcio de IES do estado do RS.
Na busca de responder ao problema de pesquisa e a consecu¢do do objetivo proposto, foi
realizada pesquisa de natureza qualitativa, carater exploratdrio e descritivo, cuja estratégia de
pesquisa foi o estudo de casos multiplos, como técnicas de coleta de dados, utilizaram-se
entrevistas em profundidade, observacdo direta e analise documental. Os agentes, sua
coordenacdo e equipe foram entrevistados até haver saturagdo tedrica. A analise de resultados
foi feita por categorizacdo a posteriori através do software NVIVO. A partir disso, foram
identificadas as categorias da aprendizagem individual: experiéncia anterior; aprendizado
formal; aprendizado com outros; aprendizado com empresarios; busca; andlise; reflexdo; e
experimentacdo. Foram identificadas caracteristicas individuais facilitadoras da aprendizagem
grupal gue por sua vez tem base na interacdo e compartilhamento, da qual emergiram situacées
formais e informais. Como resultados, o desenvolvimento do agente percebido por sua mudanca
de comportamento; desenvolvimento de competéncias e construcdo de relacionamentos. Ao
final, sdo apresentadas contribuicGes para pratica organizacional, limitacdes do estudo e
sugestdes para estudos futuros.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional. Aprendizagem Formal e Informal. Niveis De
Aprendizagem. Servigos Empresariais Intensivos em Conhecimento.



ABSTRACT

This dissertation analyzed the contribution of the interaction between individual learning and
group learning to the changes in the organizational learning results of the agents in the KIBS in
four teams of the project Business to Business of IES of the RS state. In the search to answer
to a research problem and attainment of the proposed objective, it was made a qualitative
research, with exploratory and descriptive character, which research strategy was the study of
multiple cases, as data collection techniques, interviews were used in depth interviews, direct
observation and documentary analysis. The agents, their coordination and team were
interviewed until there was theoretical saturation. The analysis of the results was done by
posteriori categorization through NVIVO software. From this, the individual learning
categories were identified: previous experience; formal learning; learning with others; learning
with entrepreneurs; search; analysis; reflection; and experimentation. Facilitator individual
characteristics of group learning were identified, which in turn are based on interaction and
sharing, from which formal and informal situations emerged. As results, the development of
the agent perceived by its behavior change; developing skills and building relationships. At the
end, contributions to the organizational practice, limitations of the study and suggestions for
future studies are presented.

Keywords: Organizational learning. Formal and informal learning. Learning levels. Intensive
Business Services in Knowledge.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento é uma vantagem competitiva e consequéncia de um processo de
aprendizagem organizacional que pode ser considerado como o principal meio de obter a
renovacao estratégica de uma empresa (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). O grande desafio
para as organizacdes é compreender o que significa a aprendizagem, como ela ocorre no
individuo e como se processa a transferéncia dessa aprendizagem individual para a
organizacional, com a intencdo de poder gerenciar e alavancar esse processo, direcionando-o
para as estratégias e criando uma cultura organizacional que a favoreca (FERNANDES, 2008).

O problema resolvido mediante a realizacdo deste trabalho foi responder ao
guestionamento sobre como a interacdo entre aprendizagem individual e aprendizagem grupal
contribuem para as mudancas nos resultados de aprendizagem organizacional nos servicos
empresariais intensivos de conhecimento. Com a intencdo de responder ao problema de
pesquisa, apresenta-se na sequéncia o objetivo geral do trabalho e a forma como este objetivo
foi atingido, ou seja, seus respectivos objetivos especificos. Este trabalho tem como objetivo
geral: Analisar a contribuicdo da interacdo entre a aprendizagem individual e a aprendizagem
grupal para as mudangas nos resultados de aprendizagem organizacional nos servicos
empresariais intensivos em conhecimento.

Os objetivos especificos que serviram para atender a realizacdo do objetivo geral
foram: a) analisar como ocorre a aprendizagem individual e grupal; b) identificar as
caracteristicas individuais facilitadoras para a aprendizagem grupal; c) descrever o
desenvolvimento de processos formais e informais para a aprendizagem; d) identificar os
resultados da mudanca de aprendizagem; e) analisar como as caracteristicas dos servicos
empresariais intensivos de conhecimento interferem nos processos formais e informais de
aprendizagem.

Essa dissertacdo apresenta na sequéncia o referencial teérico onde sdo apresentadas a
aprendizagem organizacional, a aprendizagem individual, e aprendizagem grupal,
aprendizagem interorganizacional e 0s servi¢cos empresariais intensivos de conhecimento. A
fundamentacdo teorica foi construida com secGes contendo os temas: aprendizagem
organizacional; aprendizagem pela experiéncia; aprendizagem organizacional formal e
informal contendo ambas as teorias; A se¢do seguinte contém os niveis de aprendizagem nas
organizacOes que foi estruturada desde a aprendizagem em nivel individual, aprendizagem em
nivel grupal e aprendizagem em nivel organizacional que por sua vez contempla o modelo 4i.

Tambem foram apresentadas as literaturas sobre as organizacdes de aprendizagem e
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os resultados de aprendizagem organizacional. Para iniciar o fechamento teorico, apresentou-
se um apanhado da literatura sobre os servicos empresariais intensivos em conhecimento —
KIBS e os KIBS e a aprendizagem organizacional.

Quanto aos procedimentos metodologicos, foram apresentadas as definicbes de
delineamento da pesquisa que apresentou a pesquisa realizada como uma pesquisa qualitativa
exploratoria e descritiva através de estudo de casos. A triangulacdo de dados foi trazida no
intuito de garantir a qualidade na pesquisa atraves da qualidade, validade e confiabilidade. Foi
apresentada a unidade de analise, 0s sujeitos da pesquisa e 0s procedimentos de coleta de dados.
Estes procedimentos foram compostos por entrevistas em profundidade e observacdo. Também
foram apresentados os processos de andlise de dados e resultados obtidos.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Neste estudo, o objetivo foi analisar a contribuigéo da interacdo entre a aprendizagem
individual e a aprendizagem grupal para as mudancas nos resultados de aprendizagem
organizacional nos servi¢os empresariais intensivos de conhecimento. Para isso, apresentam-se
na sequéncia alguns conceitos para introduzir o assunto. Para as organizac¢@es é fundamental que
a aprendizagem individual, bem como o conhecimento gerado a partir dela, possa ser
incorporada a memoria empresarial, proporcionando a aprendizagem organizacional e
impedindo que o conhecimento gerado pela aprendizagem individual saia da empresa quando
um colaborador retorna para casa no final do dia de trabalho (FERNANDES, 2008). Para Vera
e Crossan (2005), aprendizagem organizacional € o processo de mudanca do pensamento
individual compartilhado e da agdo, que é afetado pela organizacao e se torna caracteristica da
referida organizacao.

O aprender é um processo que implica o entendimento do passado (no intuito de evitar
a repeticdo de erros), a capacitacdo no presente e o preparo adequado para o futuro (PETERS,
1998). A aprendizagem & um processo de mudanca resultante de pratica ou experiéncia anterior,
que pode se manifestar em uma mudanca perceptivel de comportamento ou ndo (FLEURY;
FLEURY, 1995). A aprendizagem individual envolve um processo através do qual as
convicgdes dos individuos mudam, sendo estas mudancas codificadas nos modelos mentais,
entendidos como a visdo de mundo de uma pessoa e que envolve suas compreensdes explicitas
e implicitas. Apesar de a organizacao depender de seus membros para aprender, os individuos

podem aprender sem a organizagdo. Observa-se que nem toda a aprendizagem individual
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interfere no meio organizacional. A aprendizagem organizacional melhora a capacidade da
organizacdo na tomada acdes eficazes (KI1M, 1998).

Na aprendizagem, de acordo com Argyris e Schon (1996) os individuos aprendem
durante o envolvimento em atividades diarias que por sua vez exigem interacdo com 0s outros
e com 0 meio exterior. Enquanto grupos aprendem quando seus membros cooperam para atingir
objetivos comuns, a organizagdo, em sua globalidade, aprende ao obter feedback do ambiente
e antecipa mudancas posteriores. Os autores salientam a relevancia do compartilhamento da
aprendizagem em nivel coletivo, dando destaque a importancia do grupo nesse processo.

A aprendizagem deve ser inicialmente analisada através da perspectiva individual
como referéncia para que se possa compreender 0 seu processo organizacional. A aprendizagem
individual pode ser entendida como um ciclo no qual a pessoa assimila um novo dado, reflete
sobre as lembrancas e as experiéncias passadas, relaciona estas lembrancas e estas experiéncias,
chegando a algumas conclusfes sobre o novo fragmento de informacbes e em seguida as
armazena em seus modelos mentais individuais. Ao fim do processo, a nova aprendizagem pode
gerar uma acdo (KIM, 1993).

Na aprendizagem organizacional, Argyris e Schén (1996) consideram seus individuos
como agentes, ndo considerando correto entender as organizagdes como uma mera coletividade
de individuos. De acordo com Probst e Bichel (1997), para que ocorra a transicdo da
aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional, deve existir comunicacéo,
transparéncia e integracdo. E necessario haver processos de comunicacdo que permitam aos
individuos explicitar seus modelos, suas crencas e seus valores, transformando-os em bens
simbdlicos distribuidos pelo conjunto. Ha a necessidade de mecanismos que articulem pessoas
e grupos para vivenciarem, discutirem e refletirem sobre tudo o que tem origem no nivel
individual.

O processo de aprendizagem organizacional também pode ser entendido como uma
continuacdo do processo de aprendizagem individual, por ser sua consequéncia, por se
caracterizar pela coletividade e pela apreensdo dos conhecimentos dos membros da organizagéo
(FERNANDES, 2008). Desta forma, a aprendizagem organizacional é a capacidade de criar
novas ideias multiplicada pela capacidade de generalizd-las por toda a organizacdo
(STEWART, 1998).

A aprendizagem organizacional se refere ao estudo dos processos de aprendizagem
nas organizacdes, principalmente do ponto de vista académico (EASTERBY-SMITH; LYLES,
2005). Antonello e Godoy (2010), na sua pesquisa sobre aprendizagem organizacional

consideraram que quanto aos niveis de aprendizagem pode-se considerar a aprendizagem
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explicitamente como um fendmeno interpessoal. Isto ocorre a partir da analise explicita do nivel
grupal ou organizacional, ou ao considerar as ligagcdes entre estes Vvarios niveis. Por fim, a
aprendizagem organizacional recorre ao individuo e as suas interacdes, sejam grupais,
intergrupais, organizacionais ou interorganizacionais, desse modo, em nivel interpessoal.

Antes de falar sobre os servigos empresariais intensivos de conhecimento, traz-se o
conceito de servico. Servico € definido pela composicdo de todas as partes diferentes que o
compdem, do resultado e da experiéncia, bem como de sua parte visivel (CLARK;
JOHNSTON, 2002). De acordo com Gronrooss (2009), o servi¢co € um processo constituido de
algumas atividades relativamente intangiveis que normalmente, mas ndo impreterivelmente,
ocorrem nas interacGes entre o cliente e os funcionarios de servico e/ou recursos ou bens fisicos
e/ou sistemas do fornecedor de servicos e que, por conseguinte, sdo fornecidas como solucdes
para problemas do cliente.

Como esta dissertacdo aborda a aprendizagem individual e grupal em servigos
empresariais intensivos de conhecimento, traz-se seu conceito. OS servi¢os empresariais
intensivos em conhecimento, traducdo da expressdo inglesa Knowledge Intensive Business
Services (KIBS), sdo servigos especializados que contribuem para esses processos ao
recombinar seus respectivos conhecimentos técnicos aos conhecimentos dos clientes, gerando
novos tipos de conhecimento. Os KIBS sdo empresas que fornecem servi¢os para outras
empresas nas quais informacao e conhecimento séo seus componentes de maior relevancia (DE
JESUS, 2008).

Esses servicos empresariais intensivos em conhecimento dependem diretamente do
conhecimento profissional, como de engenheiros, cientistas, técnicos e outros profissionais. O
mais relevante no KIBS é a transferéncia de conhecimento entre seus clientes através do
processo de interacdo, potencializando o desenvolvimento de habilidades e de outros
conhecimentos proporcionados pela aprendizagem e trabalho em rede (DE JESUS, 2008).

Assim como os KIBS armazenam e transportam a informacéo, também envolvem a
habilidade de organizar a informacdo, processa-la e aplica-la (MILES et al., 1995). Ja a
aprendizagem ocorre quando ha algum evento, descontinuidade ou problema a ser resolvido,
que demanda mudanca nas rotinas e nos valores da organizacdo. Os membros da organizagao
armazenam experiéncias passadas e analisam criticamente a realidade de acordo com o seu
sistema cognitivo, ou seja, organizacdes aprendem para se ajustar as alteragdes ambientais e
desenvolvem técnicas gerenciais prescritivas (PAWLOWSKY, 2001).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a relacdo entre a aprendizagem individual e a

aprendizagem organizacional pressupde a antecedéncia e a dependéncia da aprendizagem
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individual em relacdo a aprendizagem organizacional, ou seja, o conceito de transferéncia de
aprendizagem do nivel individual para o nivel coletivo. Para Kim (1998), a aprendizagem
organizacional é mais complexa e dindmica de que apenas uma ampliacdo da aprendizagem
individual. Este nivel de complexidade aumenta quando passa de um Unico individuo para um
grande conjunto de individuos diferentes. O processo de aprendizagem é fundamentalmente
diferente no nivel organizacional (KIM, 1998).

A aprendizagem organizacional é distinta da aprendizagem individual, na qual o nivel
grupal tem destaque. O grupo funciona como um portdo de entrada para a aprendizagem
organizacional. Os grupos sdo indispensavel sistema social interventor no qual os individuos
compartilham, aprendem e existe o comportamento organizacional (PAWLOWSKY, 2001).
Para Takahashi (2015), para haver aprendizagem em grupo, deve haver interacdo e
compartilhamento de experiéncias, conhecimentos e praticas, por mais que nem todos 0s
individuos do grupo possam apresentar as mesmas solugdes diante dos mesmos problemas.

Através da aprendizagem grupal, as pessoas se relacionam, construindo e
reconstruindo o conhecimento para gerar novas acées no ambito organizacional, lembrando que
a aprendizagem individual é dependente da aprendizagem coletiva (DIXON, 1999). O grupo
pode motivar a aprendizagem pelo contexto de apoio e pela preparagéo do lider do grupo; pelas
crencas do grupo, pelo comportamento do grupo e pelos resultados (GODOI; FREITAS;
CARVALHO, 2011). Os resultados das interacdes dos individuos entre si, somados a ligacdo
destes individuos com o processo de aprendizagem organizacional, funcionam como agentes
de desenvolvimento (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001).

Para Nogueira e Odelius (2015), a aprendizagem organizacional depende da
aprendizagem reconhecida nos niveis individual, grupal, organizacional e interorganizacional.
A transferéncia de nivel de aprendizagem, do individual para o organizacional, ocorre durante
a mudanca, a criacdo ou a alteracdo de rotinas organizacionais (LEVITT; MARCH, 1988).
Sobre a mudanga de resultados organizacionais, para Takahashi e Fischer (2009), a
aprendizagem nas organizac6es pode ser o resultado de processo ou de algumas mudancas no
contexto. Assim, a aprendizagem organizacional, € uma adaptacdo das empresas ao ambiente,
implicam a absorgdo do conhecimento dos individuos em propriedades coletivas legitimamente
reconhecidas e incorporadas nas suas praticas. A aprendizagem se da no momento em que, ao
lidarem com o ambiente, as empresas procuram aproveitar os recursos de que dispdem.

Neste mesmo sentido, quanto as mudancas nos resultados, para que se possa dizer que
a aprendizagem ocorreu no nivel organizacional, € preciso que mudancas profundas tenham

ocorrido, afetando, de alguma forma, os valores organizacionais. E necessario que
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determinados conhecimentos tenham sido institucionalizados e internalizados. O resultado do
processo de aprendizagem é o préprio conhecimento, convertido em mecanismos estaveis,
como novas rotinas organizacionais. Portanto, conhecimento pode ser criado, utilizado e
institucionalizado, pois se trata de um fluxo, e ndo apenas de uma informacdo (TAKAHASHI,
2015). OS KIBS podem proporcionar estas mudancas nos resultados de aprendizagem

organizacional.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Com a intencdo de responder ao problema de pesquisa, apresenta-se o objetivo geral
do trabalho e na sequéncia a forma como este objetivo foi atingido, ou seja, seus respectivos

objetivos especificos:

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a contribuicdo da interacdo entre a aprendizagem individual e a aprendizagem
grupal para as mudancas nos resultados de aprendizagem organizacional dos agentes de

orientagdo empresarial nos servigcos empresariais intensivos em conhecimento.

1.2.2 Objetivos especificos

a) analisar como ocorre a aprendizagem individual e grupal,

b) identificar as caracteristicas individuais facilitadoras para a aprendizagem grupal;

c) descrever o desenvolvimento de processos formais e informais para a
aprendizagem;

d) identificar os resultados da mudanca de aprendizagem dos agentes de orientagédo
empresarial;

e) analisar como as caracteristicas dos servicos empresariais intensivos de

conhecimento interferem nos processos formais e informais de aprendizagem.
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1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Os resultados de estudos encontrados na literatura internacional identificam o
ambiente de trabalho como favoravel e imprescindivel para a aprendizagem de novas
habilidades e conhecimentos que permitam aos individuos uma melhor participacdo nas
atividades do dia-a-dia (LE CLUS, 2011). As empresas necessitam de profissionais com
conhecimento técnico e com potencial para desenvolver-se em diferentes areas de atuacéo
(GODOI; FREITAS; CARVALHO, 2011).

Para Godoy e Antonello (2011) em seu estudo intitulado “Cartografia da
Aprendizagem Organizacional no Brasil, uma Revisdo Paradigmatica”, em fun¢do da evolugao
das teorias propostas pela literatura internacional, emergem quatro caracteristicas da
aprendizagem organizacional para estudo e discussdo, das quais, duas foram consideradas para
este trabalho: deve-se levar em conta o fato da aprendizagem organizacional recorrer,
independentemente do nivel em questdo, ao individuo e suas interagcGes em nivel interpessoal;
reconhecer que a aprendizagem é um processo, e como tal, deve ser estudado. Inclusive, de
acordo com De Souza Bido (2010), ha poucos estudos sobre aprendizagem grupal.

De acordo com Camillis e Antonello (2010) em seu trabalho intitulado “Um estudo
acerca dos processos de aprendizagem dos trabalhadores que ndo exercem um papel gerencial”,
em funcdo dos processos informais nem sempre serem valorizados pela &rea de recursos
humanos das organizacdes, podem ser realizados alguns questionamentos: por gque eles ndo séo
considerados? Ndo € momento de pensar a respeito e incluir esta questdo nas estratégias de
recursos humanos das organizacdes? O investimento em processos formais de aprendizagem
sera suficiente para a promocao da aprendizagem dos individuos nas organizac¢Ges? Portanto,
sua sugestdo de estudos futuros é sobre o contexto dos processos de aprendizagem nas
organizagOes e o aprofundamento da investigacdo sobre o papel do sentido do trabalho nos
processos de aprendizagem.

No trabalho “As interconexdes do conhecimento tatico e explicito em nivel individual
e coletivo, o treinamento de gerenciamento de recursos de equipes na avia¢do” de Henrigson e
Kurek (2011), é possivel vir a realizar estudos futuros para contemplar: uma investigacao de
carater descritivo para examinar a articulacdo entre as praticas de aprendizagem formais e
informais dos contextos vivenciados pelos individuos entrevistados; realizar uma triangulagéo
de método na coleta de dados; realizar uma investigacao através de perspectivas de analise em

aprendizagem organizacional, por meio de distintas dimens6es, buscando analisar o contexto,
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0 processo de aprendizagem e a geragdo de conhecimento tacito, explicito, individual e coletivo,
dentre outras sugestoes.

Para a comparacao entre diferentes grupos quanto aos seus resultados, Odelius et al.,
(2011) sugerem a aplicacdo da triangulacdo de métodos e técnicas de coleta de dados, adotando
medidas baseadas em percepcBes (questionarios e entrevistas) e medidas objetivas, como
indicadores de producdo dos membros dos grupos (anélises documentais) na comparagéo entre
diferentes grupos quanto aos seus resultados, processos de aprendizagem e qualidade das
interacdes sociais.

Freire (2006) justifica a importancia de estudar os KIBS devido a flexibilizagdo de
processos produtivos e de mercado, o que aumentou a complexidade dos ambientes externos e
internos as organizacdes e promoveu o crescimento da demanda por servicos. Desde a década
de setenta, a ampliacdo da divisdo técnica de trabalho, a progressiva concentracdo de capital, a
expansdo de mercados, o desenvolvimento das tecnologias da informacéo, as mudangas no
ambiente institucional, dentre outros fatores, contribuiram para um contexto de ampliacdo das
atividades de servicos. Para Boden e Miles (2000), tem havido o crescimento do setor de
servicos no Brasil e sua consequente mudanca de papel na economia e na sociedade assim como
tem ocorrido o aumento da relevancia do conhecimento (BODEN; MILES, 2000). O que
também justifica o presente trabalho.

De acordo com o trabalho seminal de Miles et al. (1995), o setor de servigos é
importante para a economia a partir da centralizacdo de um grupo de atividades definido como
KIBS que passa a ser relevante nos Gltimos anos. Suas caracteristicas chave sdo 0s servicos
prestados as empresas que fornecem informacdo e conhecimento, ou seja, Sdo servigos que
dependem de conhecimento profissional. Como por exemplo, prestadores de consultorias a
outras empresas. As equipes que serdo verificadas quanto a contribuicdo da interacdo entre
aprendizagem individual e aprendizagem grupal para as mudancas nos resultados de
aprendizagem nos KIBS atendem aos requisitos desta literatura. Os KIBS estudados serdo
equipes de Negocio a Negdcio do SEBRAE RS coordenadas por Instituicbes de Ensino
Superior do Estado do Rio Grande do Sul pois contribuem com a melhoria da gestdo das
microempresas locais, o que interfere na economia do estado.

Cré-se que ao tentar atender as demandas teoricas previamente geradas para estudos
futuros dentro da area da aprendizagem organizacional, este trabalho venha a contribuir. Quanto
as contribuicdes praticas, pretende-se obter resultados teoricos suficientes para este fim,
podendo servir como alicerce para o desempenho da aprendizagem organizacional com vistas

a suprir eventuais demandas. Portanto, dentro da area de aprendizagem organizacional, este
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trabalho pretende contribuir com o desenvolvimento do campo académico na relacdo da
abordagem de contribuicdo da interacdo entre aprendizagem individual e aprendizagem grupal
para as mudancas nos resultados de aprendizagem organizacional dos agentes de orientacdo
empresarial nos servicos empresariais intensivos de conhecimento.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a base conceitual que fundamenta essa dissertacdo, cujos
pilares literarios foram elencados a partir da saturacdo teorica sobre os temas relacionados a
aprendizagem organizacional e aos servi¢cos empresariais intensivos em conhecimento. Para
Lakatos e Marconi (2011), a pesquisa cientifica, assim como é um relatério ou a referida
descricdo de fatos levantados empiricamente, também pode promover o desenvolvimento de
um carater interpretativo em referéncia aos dados colhidos. Para tanto, é essencial o universo
tedrico para promover o embasamento da interpretacdo do significado dos dados e dos fatos
obtidos.

A fundamentacdo teorica abordara dentro da aprendizagem organizacional (2.1), a
aprendizagem pela experiéncia (2.1.1), abordara a aprendizagem formal e informal (2.2) e suas
peculiaridades, abordara os niveis de aprendizagem nas organizacdes (2.3), que séo: individual
(2.3.1), grupal (2.3.2), organizacional (2.3.3) que contempla o Modelo 4 i (2.3.3.1) e
interorganizacional (2.3.4). Ainda na aprendizagem organizacional, tem-se as organizacdes de
aprendizagem (2.4), resultados de aprendizagem organizacional (2.5) e Servicos Empresariais
Intensivos de Conhecimento (2.6), ou seja, 0s KIBS.

Anteriormente, aprendizagem e trabalho eram conceitos vistos separadamente, quando
o0 trabalho produzia bens para a sobrevivéncia e a aprendizagem tinha a ver com a educagao
formal necessaria para entrar neste referido mercado. Para enfrentar a realidade atual onde o
conhecimento é o recurso fundamental de uma organizacdo, o local de trabalho tem sido
reconhecido por prover aos individuos uma aprendizagem valida, capaz de prepara-los para
responder a uma economia globalizada. Neste sentido, as organizacdes tém sido preparadas
para ter uma progressiva procura por trabalhadores do conhecimento dentro de uma sociedade
de alto conhecimento tecnolégico (BOUD; GARRICK, 1998).

Dentro desta secdo € apresentada uma contextualizacdo tedrica referente a
aprendizagem organizacional. Para a construcdo racional do conhecimento apresentado, é
trazida a teoria referente a teoria experiencial e em seguida a aprendizagem formal e informal,
posteriormente dividida em dois respectivos textos para explanar brevemente cada uma destas
aprendizagens. Também sdo apresentados os niveis de aprendizagem nas organizagdes, que
neste estudo se refere a aprendizagem em nivel individual, aprendizagem em nivel grupal,
aprendizagem em nivel organizacional e aprendizagem em nivel interorganizacional. O Modelo
4i de Crossan, Lane e White (1999) ¢ trazido em complemento dentro do texto da aprendizagem

em nivel organizacional.
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Em seguida, h& o texto sobre as organizacdes de aprendizagem e o texto sobre os
resultados de aprendizagem organizacional. Outra secdo apresentada é referente os Servigos
Empresariais Intensivos em Conhecimento, chamados neste trabalho de KIBS, sua sigla em
inglés. Dentro deste raciocinio apresentam-se os KIBS e a aprendizagem organizacional,

fazendo o fechamento da literatura necessaria a esta dissertacao.

2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Para contextualizar a teoria que sera abordada neste trabalho, apresenta-se a
aprendizagem organizacional. Segundo Nogueira e Odelius (2015), a literatura sobre a
aprendizagem organizacional € ampla, por mais que esteja mais embasada em trabalhos tedricos
de que empiricos. Em geral, as quatro fontes de referéncia mais frequentes e influentes para os
estudos de aprendizagem organizacional sdo Argyris e Schon (1978), Daft e Weick (1984), Fiol
e Lyles (1985) e Levitt e March (1988). Por mais que ndo representem todas as teorias de
aprendizagem organizacional, essas quatro fontes, entre as mais citadas, sintetizam as
perspectivas mais influentes dos trabalhos contemporaneos nesse campo.

A literatura acerca de aprendizagem individual é fundamental para a compreensdo da
aprendizagem organizacional. Os psicdlogos buscam o entendimento da aprendizagem
organizacional que ainda esta em estagio embrionario (KIM, 1993). Para Levitt e March (1988),
a transferéncia de nivel de aprendizagem, do individual para o organizacional, ocorre quando
se modifica, cria ou altera rotinas organizacionais. De acordo com Takahashi (2015), a
aprendizagem organizacional ¢ um processo dindmico que envolve as a¢des individual e
coletiva e a memoria organizacional. Pode-se compreender a aprendizagem na organizagao ao
escolher o estudo de um unico individuo, de um grupo de individuos ou da organiza¢do como
um todo. Mas, na pratica, é necessario compreender a aprendizagem organizacional como um
todo, porque todos esses ambitos se influenciam reciprocamente.

De acordo com Kim (1998), a aprendizagem organizacional ¢ mais complexa e
dindmica de que uma ampliacdo da aprendizagem individual, ou seja, este nivel aumenta ao
passar de um unico individuo para um grande conjunto de individuos diferentes. Questdes de
motivacdo e competéncia que sdo parte integral da aprendizagem humana, tornam-se
duplamente mais complicadas dentro das organizagdes. O processo de aprendizagem é diferente
no nivel organizacional. Para Argyris e Schon (1978) a aprendizagem organizacional € o
processo individual e coletivo de investigacdo pelo qual as teorias organizacionais em uso séo

construidas e modificadas. Desta maneira, ocorre a transformacéo da aprendizagem individual
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em aprendizagem organizacional, ou seja, a medida que se incorpora as teorias em uso na
organizacao.

O antigo modelo de empresa hierarquica, em que a direcdo pensa e a base age, esta
cedendo espaco a outro em que ideias e acOes devem acontecer em todos 0s niveis
organizacionais. As organizagbes ao buscarem estruturas mais horizontais e menos
burocraticas, aumentardo a confianga nos individuos como portadores do conhecimento
organizacional. Ao contrario de sistematizar normas e procedimentos em apostilas e em
manuais politicos, o novo desafio consiste em captar constantemente o conhecimento
emergente na organizagdo onde quer que este se apresente. No centro de tudo estid a
compreensdo do papel que os modelos mentais individuais desempenham no ciclo de
aprendizagem organizacional e a busca continua de métodos para gerenciar a transferéncia da
aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional (KIM, 1996c).

Inclusive, ha dois tipos de conhecimento: o conhecimento tacito mais considerado
pelos orientais e 0 conhecimento explicito, mencionado com maior destaque pelos ocidentais.
Os orientais consideram o conhecimento tacito mais do que numeros e palavras. O
conhecimento tacito é bastante pessoal e esta consolidado nas experiéncias e atos do individuo,
envolve suas perspectivas técnicas e cognitivas. No caso do conhecimento explicito, este pode
ser mantido e transmitido por um computador, por exemplo. Para o tacito se tornar explicito, é
necessario que seja convertido em palavras ou nimeros, de modo que todos possam entender.
Quando ocorre essa transformacdo novamente de explicito para tacito, o conhecimento
organizacional é construido. Esse conhecimento ocorre a partir do individuo e de sua interacao
com outros (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

De acordo com Fiol e Lyles (1985), a aprendizagem organizacional é o
desenvolvimento de ideias, conhecimento, associagcfes entre as a¢des passadas, e a consequente
efetividade dessas acdes e acOes futuras. Para Daft e Weick (1984), apesar dos individuos que
vem e que vao, as organizacgdes preservam o conhecimento, 0s comportamentos, 0S mapas
mentais, as normas e os valores por muito tempo. O que distingue o conceito de interpretacdo
é o compartilhamento, seja de valores, de informacgdes, de percepcGes ou de solucBes
inovadoras. De acordo com Levitt e March (1988) as organizagdes codificam, armazenam,
retém e transferem as li¢bes de sua historia, independentemente da rotatividade de pessoal e da
passagem do tempo.

A aprendizagem organizacional esta diretamente relacionada a maneira pela qual as
organizagGes constroem, mantém, melhoram e organizam o conhecimento e a rotina em torno

de suas atividades e culturas, a fim de utilizar as aptiddes e as habilidades da sua forca de
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trabalho de modo cada vez mais eficiente. Por meio do ciclo de aprendizagem organizacional é
possivel verificar que as agdes individuais se convertam em ac¢fes organizacionais, produzindo
resultados. Estes resultados funcionam como uma retroalimentacédo da aprendizagem individual
que influencia os modelos mentais individuais e a memoria organizacional (FERNANDES,
2008).

Segundo Argyris e Schén (1996), a aprendizagem organizacional é um processo de
deteccdo de falhas, seguido de andlise para correcdo de trajeto. No sistema organizacional, o
erro deve ser entendido como a diferenca entre o que foi planejado realizar e o que foi deveras
efetivamente feito, buscando racionalizar e facilitar o processo produtivo. Para Levitt e March
(1988), a organizagdo ¢ uma aprendizagem codificada por inferéncias historicas transformadas
em rotinas orientadoras do comportamento.

De acordo com Levitt e March (1988), a aprendizagem organizacional, sob o ponto de
vista da dependéncia de sua propria trajetdria histérica cotidianamente acumulada na rotina e
baseada na orientacdo objetiva da organizacdo, ou seja, a busca de resultados. Conforme
apresentam Caldeira e Godoy (2012), a aprendizagem organizacional pode ser estudada a partir
de sua configuracdo multidisciplinar, que a torna centro de estudos sobre diferentes enfoques:

psicoldgico, socioldgico, antropolégico, politico, histérico e econémico.

2.1.1 Aprendizagem pela experiéncia

E através da aprendizagem que se desenvolvem habilidades, apreciac@es, raciocinios,
atitudes, valores e aspiracbes no homem (GAGNE, 1974). A aprendizagem é um processo de
tensdo e conflito decorrente da interacdo entre o individuo e o ambiente, ao envolver
experiéncias concretas, observacao e reflexdo, que por sua vez geram a revisao perduravel dos
conceitos aprendidos, ou seja, a aprendizagem € um processo e nao um produto
(ANTONELLO, 2011). A aprendizagem também ¢ definida como o aumento da capacidade de
alguém tomar ac0es eficazes (KIM, 1998). A aprendizagem por experiéncia € o meio pelo qual
o conhecimento é criado mediante transformacdes da experiéncia anterior (KOLB, 1984).

Neste sentido, o desenvolvimento humano, em todas as suas manifestacGes, deve
depender de dois fatores, quais sejam, crescimento e aprendizagem e suas interacGes. A
experiéncia e os acontecimentos vividos pelo individuo em desenvolvimento, em qualquer
ambiente social e/ou geografico, determinam o que cada um vai aprender. Assim, a
aprendizagem é uma modificacdo na disposicdo ou na capacidade para a realizacdo de uma

atividade do homem (GAGNE, 1974). Para alguns autores, a aprendizagem experiencial é tudo
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0 que envolve a educacdo; para outros, ela é restrita a uma pratica especifica ou um modelo de
curriculo (ANTONELLO, 2011).

Henry (1989) apresenta uma classificacdo de métodos de aprendizagem experiencial:
resolucdo de problemas, aprendizagem ndo tradicional, baseada na atividade, projeto de
trabalho, trabalho e colocagdo na sociedade, aprendizagem anterior. Segundo a autora
Antonello (2011), ha outras definicbes de aprendizagem consideradas experienciais e
vinculadas a acdo, como: aprendizagem fortuita; aprendizagem da vida; aprendizagem com 0s
outros; aprendizagem na acdo; aprendizagem autodirigida/autodesenvolvimento; aprendizagem
formal; aprendizagem baseada no trabalho.

De acordo com o conceito de Kolb (1984), a aprendizagem € o processo por meio do
qgual o conhecimento é criado por causa da transformacdo da experiéncia, a partir de seis
deducdes: a) aprendizagem é um processo, ndo um resultado; b) deriva da experiéncia; c) exige
que um individuo solucione questdes opostas; d) é sistémico e integrativo; e) requer interacao
entre uma pessoa e o ambiente; f) resulta em cria¢do de conhecimento.

Para Henry (1989), a aprendizagem experiencial € um prenancio de significados,
praticas e ideologias que emergem do mundo do trabalho e de compromissos alguns
profissionais, agentes de mudanca e demais pessoas. Esta aprendizagem € baseada em
significados distintos, como os alusivos aos desafios que os individuos enfrentam em sua vida,
na educacao, nas instituigdes, nas organizagdes, em comunidades e na sociedade em geral.

Desta forma, ha quatro énfases para a aprendizagem experiencial no sentido de servir
como base para: a) provocar mudanca nas estruturas, objetivos e curriculos na educacdo; b)
elevacdo da consciéncia de grupo, acdo de comunidade e mudanca social; c) criar novas rotas
em sua educacao, emprego, oportunidades de treinamento e organizac6es profissionais, quando
a pessoa esta particularmente preocupada em avaliar e credenciar a aprendizagem da vida e a
experiéncia de trabalho; e d) relacionada ao crescimento pessoal, desenvolvimento e ampliacédo
da autoconsciéncia e eficiéncia do grupo (HENRY, 1989).

Os principios, conceitos e contetdos aprendidos anteriormente e necessarios para a
solugéo do problema, devem ser lembrados e combinados para propiciar o surgimento de novos
conhecimentos de forma gradual (GAGNE, 1974). Para Kim (1996b), os elementos necessarios
para a aprendizagem sdo compostos por um conjunto de ferramentas, um contexto para a
aprendizagem e um cenario bem estruturado para conduzir os experimentos. Para Ryan (1996),
a curiosidade seguida da experimentacdo € capaz de promover (em parte) a aprendizagem
individual. Na proxima se¢do serdo abordados os temas aprendizagem formal e informal, antes

de adentrar na literatura referente aos niveis de aprendizagem.
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Estilos de aprendizagem tem a ver com a maneira pela qual as pessoas interagem com
as categorias de aprendizagem, incluem aspectos cognitivos e afetivos que podem favorecer o
processamento de informacdes. Nesse sentido, 0 conhecimento € resultado do arranjo entre a
obtencdo e a transformacao da experiéncia. Ha alguns aspectos deste processo: inicialmente,
énfase no processo de adaptacdo e de aprendizagem ao contrario de enfatizar o contetdo ou 0s
efeitos. O conhecimento é uma questdo de modificacédo, ao ser continuamente criado e recriado,
ndo age de forma independente ao ser obtido ou remetido. Inclusive, para haver a compreensao
da aprendizagem, ha a necessidade de ocorrer a percepcdo do conhecimento (KOLB, 1984). O
processo de aprendizagem de Kolb propde que o individuo possa escolher quais as habilidades
que vai utilizar em um determinado processo de aprendizagem (KOLB; BOYATZIS;
MAINEMELIS, 2001).

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL FORMAL E INFORMAL

A aprendizagem organizacional tem verificado como as pessoas aprendem no trabalho,
que uso elas fazem dessa aprendizagem e quais sdo as influéncias dessa aprendizagem na vida
dos individuos, de seus colegas e na organizagdo como um todo (GERBER, 2006). Os processos
formais e informais de aprendizagem possuem algumas caracteristicas que os diferenciam ao
mesmo tempo que se complementam. Mesmo havendo teoria sobre ambos os conceitos, o limite
entre eles é dificil de ser determinado, pois pode haver processos informais dentro de préaticas
formais de aprendizagem. Também ha dificuldade em definir a origem da aprendizagem dos
gestores, pois € mais comum aceitar que esta pode ser originada em aprendizagens que
contenham processos formais e informais na sua concepgéo e execu¢do (ANTONELLO, 2005).

Entretanto, normalmente a literatura tenta separar a aprendizagem formal da informal,
mas, 0 mais relevante é identificar a integracdo entre ambas as aprendizagens. N&o é possivel
definir tipos separados de aprendizagem formal da informal, pois nada sustenta esta divisao,
pois 0 numero de critérios para estabelecer a diferenca € infindavel. Isto, porque quase todas as
situacBes de aprendizagem tém formalidades/informalidades e o equilibrio entre elas varia
significativamente de situacdo a situacdo (ANTONELLO, 2011). A aprendizagem
organizacional emerge por meios formais, nos quais hé alta estruturacdo e elementos informais,
como menos estruturas, espontaneamente. Entéo, existem elementos de aprendizagem informal
que ocorrem na aprendizagem formal e vice-versa (LARENTIS et al., 2014).

A aprendizagem informal pode encontrar-se em processos formais de ensino
(WATKINS; MARSICK, 1992). Nesse sentido, inicialmente o conhecimento tacito é
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socializado e combinado em novos caminhos para ser internalizado, o que abre caminho para a
geracdo permanente de inovagles, 0 que, por sua vez, pode levar promover a vantagem
competitiva sustentavel. Para Antonello et al. (2011), a importancia dada no conhecimento
informal pode estar incluida em alguma situacdo formal da organizacdo, parece fundamental
associar a estrutura formal a atividades de lazer. Todas as situagdes de aprendizagem contém
caracteristicas formais e informais, mas a natureza e o equilibrio entre elas variam
significativamente de situacao a situacao.

Sobre os estudos de aprendizagem organizacional formal e informal, as praticas do dia
a dia de trabalho contribuem para o desenvolvimento de capacidades, estabelecem processo
fundamental de compartilhar modelos mentais, valorizando a aprendizagem na
acao/experiencial na conversdo e criacdo de conhecimento e na formacdo de capacidades
transversais, tendo como pilares a indagacdo, a reflexdo e o didlogo. Assim, ha énfase na
eficiéncia da aprendizagem do cotidiano ou aprendizagem informal em oposi¢do a educacao
formalizada. Ha duas dimensdes na aprendizagem: a) informal: aprendizagem realizada por
praticas presentes no cotidiano, conhecimento horizontal, espacos ndo educacionais; b) formal:
aprendizagem individual, conhecimento vertical e intencional, dentro de estabelecimentos de
ensino (ANTONELLO et al., 2011).

Os processos formais que as organizacdes utilizam ndo dado conta do que acontece na
prética, ou seja, nas atividades diarias do trabalhador, na qual a espontaneidade na busca de
solucdes para os problemas € o que garante o aprendizado organizacional. Desta forma, a pratica
se torna importante, por ser fundamental para o entendimento do trabalho. Essas praticas em
comum permitem as pessoas formarem redes sociais através das quais o conhecimento sobre
aquela préatica, construido através de atos de participacdo, pode passar rapidamente ou, ao
contréario, ser assimilado rapidamente (BROWN; DUGUID, 2000).

Ha elementos significativos de aprendizagem formal em situacdes informais e
elementos de informalidade em situagdes formais; ambas diretamente inter-relacionadas. A
natureza desta inter-relacdo, os modos como € descrita e 0 seu impacto nos aprendizes e em
outros envolvidos relacionam-se muito proximos aos referidos contextos organizacionais,
sociais, culturais, econdmicos, histéricos e politicos nos quais a aprendizagem acontece
(MALCOLM; HODKONSON; COLLEY, 2003).

Para Antonello et al. (2011), ha a relevancia de uma abordagem da nédo separagdo dos
processos de aprendizagem formal e informal, que justifica que o mais importante é identificar
a relagcéo entre ambas. Entéo, ela trouxe respostas para a seguinte questdo: Como ocorre 0

processo de intercambio entre as préaticas formais e informais de aprendizagem no processo de
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desenvolvimento de capacidades, numa dimenséo individual e coletiva? Respondendo a esta

pergunta, ela apresentou doze formas, ou doze categorias com suas respectivas subcategorias,

listadas no Quadro 1, apresentado a seguir.

Quadro 1 — Categorias de aprendizagem formal e informal

(continua)
CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
1. Experiéncia anterior: transferéncia de aprendizagem de
. ocupacgao/cargo anterior.
1. Experiéncia 2. Transferéncia de aprendizagem oriunda da educacdo formal

anterior e transferéncia

extraprofissional

anterior: trazer a teoria para a pratica de cursos realizados no passado.
3. Aprendizagem fora do trabalho: lazer, hobby, atividades, trabalho
voluntario.

2. Experienciar

1. Exigéncias, tarefas e problemas complexos.

2. Experiéncias amplas: que requerem multiplas habilidades e
compreensdo global.

3. Experiéncias multifacetadas: que requerem conexao entre diversas
areas do conhecimento.

4. Atividades pioneiras e de inovacgéo: experiéncias que envolvem o
desenvolvimento de novas ideias ou abordagens.

5. Experiéncias traumaticas: situagdes dificeis.

6. Processos de mudanca organizacional: por
reestruturacgéo, fuséo.

exemplo,

3. Reflexdo

1. Reflexdo sobre a acdo: apds atividade ou evento.

2. Reflexdo na acéo: durante uma atividade ou evento.

3. Reflexdo em grupo/coletiva.

4. Escrever um jornal reflexivo: diario de aprendizagem, anotacGes
dispersas.

5. Refletir sobre como os outros fazem as coisas.

6. Questionamento: ser questionado ou questionar a si mesmo.

7. Aprendizado oriundo do fracasso: analisando o que foi errado e por
qué.

4. Autoanélise

1. Referindo-se a autoanélise e a autoavaliagdo.

5. Observagéo-
modelos

1. Observacao estruturada e critica dos outros.

2. Observagdo informal/casual dos outros.

3. Usar um modelo de papel positivo: tentar fazer algo como alguém
faz.

4. Usar um modelo negativo de papel: esfor¢o para ndo fazer como
alguém faz.

6. Feedback

1. Feedback oriundo de sua equipe de trabalho.

2. Critica de pares de trabalho.

3. Avaliacdo de desempenho (formal) por pares/colegas/superiores.
4. Escuta eficiente: para o que é dito sobre desempenho.

5. Feedback oriundo de clientes e outros profissionais.

6. Leitura da linguagem do corpo: como as pessoas reagem a VOceé.
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(conclusdo)

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

7. Mudanga
perspectiva

de

1. Mudanca de papel.

2. Transferéncia/troca de trabalho.

3. Trabalhar com pessoas de areas diferentes da sua.

4. Trabalhar com diferencas culturais e inspiracdo subita ou insight.

1. Ser assistido por um mentor — tutor — referindo-se a: mentor —
orientacdo/conselheiro: ocupacional, para carreira, para vida pessoal,

8. Mentoria e | tutor/treinador — instrucdo/demonstracao.
tutoria 2. Exercer o papel de mentor —tutor — referindo-se a: ensinar: tutoriar;
instruir; ser mentor/conselheiro de outros e comentarios simultaneos
as acoes.
. Trabalho em grupo/equipe.
. Colaboracéo em projetos.
9. Interacédo e | 3. Aprendizagem oriunda de outros profissionais da mesma area.

colaboracéo

. Aprendizagem a partir de clientes.
. Trabalho em equipes multidisciplinares.
. Rede (networking) com outros profissionais da mesma éarea.

10. Cursos e
treinamentos

. Treinamento no trabalho (on the job).

. Rotacéo de funcdes (job rotation) e programa trainee.

3. Intensa aprendizagem/intenso treinamento (muito além do minimo
para um desempenho completo).

4. Multiplicacdo de treinamentos/cursos.

NFRPO O WDNE

11. Informal

1. Informal no trabalho: baseada na préatica: aprendizagem informal e
comunidade de pratica.
2. Informal: em cursos de mestrado e especializacéo.

12.  Aprendizagem
pela articulacdo entre

teoria e pratica.

1. Escrever artigos/papers/relatérios.

2. Apresentar conferéncias.

3. Justificar/Defender/explanar agoes.

4. Trabalhos do curso.

5. Simulacéo durante curso.

6. Trabalho final e dissertacéo.

7. Especializagdo/mestrado articulados & aprendizagem baseada no
trabalho.

Fonte: Antonello et al. (2011, p. 232-233).

No Quadro 1 foram apresentadas as categorias e subcategorias que contemplam as

maneiras formais e informais de aprendizagem, mesmo em cursos de carater formal, ou seja,

mais uma forma de se observar a relacdo entre os processos formais e informais de

aprendizagem.

Inclusive, verifica-se que estas doze categorias de aprendizagem né&o

demonstram separacdo entre aprendizagem formal e informal, mas um conjunto de processos

gue geram novas capacidades individuais.

Henrigson e Kurek (2011) revelaram que a aprendizagem formal/treinamentos prova

que a existéncia de um processo de articulagdo de dimensdes formais e informais, assim como

praticas de reflexdo na agdo, na dindmica apropriacdo e consequente geracdo de novos
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conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional. Algumas vantagens de visualizar
a ligacdo entre aprendizagem organizacional formal e informal é: evitar a afirmacdo de que
nenhuma é maior ou melhor que a outra; dizer que teorias diferentes so se aplicam em um e néo
ao outro e, para sua compreensdo, ha diferencas de aprendizagem; considerar aspectos do
contexto no qual ela ocorre e analisar a natureza da aprendizagem em Vvarias situacGes
(ANTONELLO et al., 2011).

Antonello et al. (2011) sugerem a necessidade de identificar a integracdo entre a
aprendizagem formal e informal, onde é preciso reconhecer e identificar seus atributos e
entender suas implicagdes. Os atributos da formalidade e da informalidade se relacionam de
forma diferente em situacOes de aprendizagem diferentes. Esses atributos e suas inter-relagdes
influenciam diretamente a natureza e a eficacia da aprendizagem em qualquer situacdo. Estas
inter-relacdes e consequentemente seus efeitos apenas podem ser corretamente compreendidos
se a aprendizagem for examinada em relacdo a amplitude dos contextos nos quais acontece.
Para Marsick e Watkins (1997), a combinagdo entre aprendizagem formal e informal

proporciona conhecimentos préaticos e tedricos.

2.2.1 Aprendizagem organizacional formal

A aprendizagem surge normalmente a partir de elementos formais, nos quais ha alta
estruturacdo e de elementos informais, de maneira menos estruturada e com maior
espontaneidade (LARENTIS, et al., 2014). A aprendizagem formal no ambiente organizacional,
recorre a atividades de aprendizagem intencionalmente construidas e normalmente
consideradas do dominio de desenvolvimento de recursos humanos, e apresenta em algumas
situacOes, carater experiencial. Essas acGes de desenvolvimento formal constituem-se de
educacdo continuada, treinamento e educacdo basica, cursos de especializacdo e mestrado
profissional, seminarios e workshops, por exemplo (DUTRA, 2001). O treinamento geralmente
acontece em seminarios ou palestras expositivas, para suprir lacunas de aprendizagem dos
treinados (DOS-SANTOS et al., 2013).

A aprendizagem formal é normalmente promovida institucionalmente, através da sala
de aula e profundamente estruturada (MARSICK; WATKINS, 1990). O que € confirmado de
acordo com Borges-Andrade et al. (2006), ou seja, a aprendizagem formal se refere a ocorréncia
de aprendizagem em estabelecimentos ou em eventos organizados e estruturados para isso.

As primeiras agdes envolvendo treinamento e desenvolvimento pessoal sdo originadas

nos primordios da civilizagdo, quando o homem da caverna repassava aos seus descentes 0s
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conhecimentos basicos para assegurar a sobrevivéncia e a continuidade da espécie humana.
Ap0s o decorrer de milénios, devido ao progresso alcan¢ado pela humanidade, as atividades de
treinamento e desenvolvimento comecaram a ser percebidas, compreendidas, sistematizadas e
utilizadas em beneficio amplo (BORGES-ANDRADE et al., 2006).

As atividades de treinamento sdo uma forma de interacdo entre o individuo e o
ambiente, ao fornecer ao aprendiz alguns conhecimentos, habilidades e atitudes para uma
melhor efetividade no trabalho, melhorando o desempenho da organizacdo (ODELIUS;
SIQUEIRA JR, 2007). Programas tradicionais de formacado adotam como a construcdo de
grades de treinamento para promover o desenvolvimento profissional de equipe e de individuos.
Essas grades evidenciam conjuntos de acdes de aprendizagem, normalmente exclusivos a
cursos formais e vinculados ao desempenho de um cargo especifico aos quais os individuos
devem ser submetidos (BORGES-ANDRADE et al., 2006). Em complemento, no
estabelecimento de ensino, esta aprendizagem € individual, com conhecimento vertical e
intencional (ANTONELLO et al.,2011).

A aprendizagem formal no ambiente organizacional, por mais que seja considerada
responsabilidade da area de recursos humanos, apresenta algumas situacfes de carater
experiencial. Nesse sentido, as acOes de desenvolvimento formal constituem a educacéo
continuada, o treinamento, a educacao basica e cursos de especializacdo (ANTONELLO et al.,
2011).

O processo de aprendizagem no ambiente organizacional sempre foi necessario para
as organizacdes, pois desde muito tempo, a aprendizagem é imprescindivel para o atingimento
dos objetivos pelas organizagdes. Historicamente, o desenvolvimento de profissionais nas
empresas esteve associado a a¢fes formais de treinamento, separadas do contexto no qual os
resultados sdo obtidos (BORGES-ANDRADE et al., 2006). As empresas promovem agoes
educacionais as pessoas para lhes permitir desenvolver as capacidades necessarias ao negaécio,
assim como criar um ambiente organizacional que seja estimulador e facilitador da
aprendizagem (BORGES-ANDRADE et al., 2006).

2.2.2 Aprendizagem organizacional informal

A aprendizagem informal é uma atividade que envolve a busca de entendimento,
conhecimento ou habilidade, que perpassa os curriculos que constituem cursos e programas
educacionais (LIVINGSTONE, 1999). Reatto e Godoy (2015) dizem que € mais provavel de a

aprendizagem se desenvolver no ambiente de trabalho, principalmente, de maneira informal,
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pois como essa aprendizagem acontece por meio das oportunidades que estdo integradas nas
rotinas e praticas de trabalho cotidianas, hd maior chance de a aprendizagem informal ocorrer
com maior frequéncia do que a formal. O aprender informalmente esta relacionado as
experiéncias espontaneas de vida do individuo em situacfes cotidianas como o aprender na
escola, na familia, com os amigos. Para Antonello et al. (2011), a aprendizagem informal
acontece como parte do trabalho diério.

No mesmo sentido, para Dutra (2001), a aprendizagem informal pode ocorrer da
aprendizagem formal, ou pela busca do entendimento, que acontece fora dos curriculos
constituintes dos cursos e dos programas educacionais, podendo haver a complementacéo. Para
Marsick e Watkins (1997), a aprendizagem informal pode acontecer por meio de uma
experiéncia formalmente estruturada, com base em uma atividade especifica para esse fim, que
planejada ou ndo, envolve a consciéncia de aprender.

A aprendizagem informal pode ocorrer em institui¢cdes, ndo necessariamente em sala
de aula ou profundamente estruturada e o controle da aprendizagem esta fundamentalmente
com quem aprende. A aprendizagem informal é considerada como um subproduto de algumas
atividades, como por exemplo, o cumprimento de tarefas, a interacdo interpessoal, o sentir a
cultura organizacional, a experimentacdo por tentativa e erro, e até mesmo da propria
aprendizagem formal, podendo ser deliberadamente incitada por uma organizagdo ou podendo
ocorrer apesar de 0 ambiente ndo ser exatamente propicio para isso (MARSICK; WATKINS,
1990).

A aprendizagem informal pode ocorrer a partir de determinadas experiéncias formais,
através de atividades especificas para este fim. A aprendizagem informal pode ser planejada ou
ndo planejada, usualmente envolvendo algum grau de consciéncia de que a pessoa esta
aprendendo, podendo ocorrer em processos formais de ensino, mas principalmente acontece
naturalmente, como parte de trabalho diario e em outras situacdes. Envolvendo algum grau de
consciéncia de que a pessoa estd aprendendo (WATKINS; MARSICK, 1992).

A aprendizagem informal é pontual e especifica a partir das necessidades do individuo;
portanto, sua relevancia para ele. Ao considerar que existam discrepancias entre 0 que 0s
individuos sabem e o que eles devem saber, a aprendizagem informal proporciona uma
aprendizagem incremental do que deve ser aprendida e sabida (DAY, 1988). De acordo com
Reatto e Godoy (2015), a aprendizagem informal baseada na experiéncia intencional, ndo
necessariamente estruturada formalmente; induzida através de um processo de reflexdo critica,

acdo, proatividade e criatividade; pertencente ao contexto organizacional e as praticas
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cotidianas. Podendo ser planejada ou nédo planejada, podendo envolver algum grau de
consciéncia de quem aprende.

A aprendizagem informal se refere a oportunidades naturais que surgem no dia a dia,
onde o individuo controla seu proprio processo de aprendizagem. Inclusive, caracteriza-se
como predominantemente experimental, pratica e ndo intencional (CONLON, 2004). Para
Antonello et al. (2011), para haver a identificacdo e a avaliagdo da aprendizagem informal é
fundamental observar seu contexto. Ao considerar a aprendizagem informal ao ser adquirida
em ambientes sociais e concretos, as competéncias sdo os resultados da participacdo em
comunidades de pratica. Tal perspectiva implica valorizar ndo apenas o papel do individuo
dentro de um grupo social, todavia também a qualidade da aprendizagem.

2.2.3 Aprendizagem situada

A aprendizagem situada tem base relacional na aprendizagem e no conhecimento, bem
como na respectiva negociacdo de significados, busca compreender a natureza da atividade da
aprendizagem a partir das pessoas envolvida. Busca entender o envolvimento do individuo,
mais do que um mero receptor de conhecimento referente ao mundo, numa perspectiva de que
ele é um participe do mundo e deve ser agente ativo que influencia o que se encontra ao seu
redor e pode ser influenciado por isso O processo de aprendizagem dos individuos ocorre a
partir de sua pratica social, na qual os individuos sdo aprendizes que se instruem ao participar
da pratica, negociando e renegociando significados (LAVE; WENGER, 1991). Os individuos
aprendem através de interacbes com o ambiente e com 0s outros individuos, e a partir disso
emergem construgdes de significados (SCARATTI; GORLI; RIPAMONTI, 2009).

Nesta aprendizagem ocorre um processo chamado participacdo periférica legitima, por
meio do qual os individuos adquirem competéncias e habilidades de acordo com sua
participacdo no grupo. O que pode ser o processo pelo qual os aprendizes se tornam membros
completos de uma comunidade e passa a ter legitimagdo ao participar do grupo de trabalho
(LAVE; WENGER, 1991). Consequentemente, o aprendiz busca participar de forma legitimada
por meio da ajuda de membros mais experientes da comunidade. A situacdo de posicdo
periférica permite que o aprendiz observe e se insira na pratica dos participantes mais
experientes, sendo entdo possivel ser aceito como um novo membro. Para Scaratti, Gorli e
Ripamonti (2009), a aprendizagem situada é um processo social e a partir disso, pode-se tentar

compreender como ocorre a aprendizagem decorrente das comunidades de préatica.
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Esta aprendizagem também pode ser desenvolvida por comunidade de prética, que
pode ser compreendida como agregacgéo informal definida ndo apenas por seus membros, mas
pelas maneiras compartilhadas com que eles fazem as coisas e interpretam eventos
(GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998). Para Lave e Wenger (1991) nas comunidades de
pratica, as “atividades, tarefas, fungdes ¢ entendimentos nao existem isoladamente, Ou Seja, SA0
parte de sistemas maiores de relacbes nos quais possuem significados. Esses sistemas de
relaces surgem e sdo reproduzidos e desenvolvidos em comunidades sociais que séo, em parte,

sistemas de relacdes entre pessoas, conforme pode ser visto a seguir.

2.2.4 Comunidades de Prética

As comunidades de pratica sdo grupos de pessoas que partilham problemas ou
interesses relativos a um assunto e que interagem regularmente para aumentar seus
conhecimentos sobre esse determinado assunto (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).
A comunidade de pratica é ambiente propicio para desenvolver competéncias ao disponibilizar
espaco e contexto de interacdo, trocas, acao e praticas (BROWN, 1999; DUGUID, 2000). A
transferéncia do conhecimento ocorre no processo de socializacdo e a combinagdo de
competéncias que se d& nas oportunidades de troca (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).
Conforme Stewart (1998), em relacdo ao capital intelectual, as comunidades de préatica
cumprem dois importantes papéis para a formacdo do capital humano: a transferéncia do
conhecimento e a inovacéao.

Para Wenger (1998), as comunidades de pratica sdo comunidades que reinem pessoas
unidas informalmente, com responsabilidades na conducdo do processo por interesses na
aprendizagem e principalmente, na aplicacdo pratica do aprendizado. As regras estabelecidas
para o funcionamento e sua intencdo sdo aspectos elementares para sua perpetuacdo, caso
contrario ha o risco de promover longos e improdutivos debates (SENGE, 2004). Cox (2005)
explica que nas comunidades de pratica ndo ocorrem relacdes de poder impostas, ademais, estas
surgem de maneira natural e normalmente estdo associadas ao dominio sobre as matérias por
varios membros.

Segundo Wenger (1998), uma comunidade de préatica se desenvolve por meio de
relagOes reciprocas sustentadas, que podem ser harmoniosas ou conflituosas. Seus membros
aderem em formas compartilhadas de fazer as coisas juntos, dividem valores, ferramentas,
historias, discurso e perspectivas de mundo. E isso que permite que informacdes e relacdes

ocorram em uma comunidade. Assim, seus membros compdem identidades definidas no
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interior das préticas sociais da respectiva comunidade. No trabalho de Wenger (2009), as
comunidades de préatica sdo consideradas como um sistema social de aprendizagem.

As comunidades de pratica tém trés aspectos principais: i) um compromisso reciproco
assumido entre seus membros; ii) uma organizacdo comum e um conjunto comum de rotinas;
e iii) conhecimentos e regras técitas de conduta. Ou seja, as comunidades de prética se
constituem a partir de trés elementos estruturais: 0 dominio, a comunidade e a pratica. Nas quais
0 dominio ¢ a capacidade individual e coletiva de experimentacdo e auxilia a criacdo de uma
base comum para o desenvolvimento de uma identidade, o que legitima a existéncia da
comunidade através da consolidacdo dos seus propdsitos e dos seus participes (WENGER,
MCDERMOTT; SNYDER, 2002).

Comunidades sdo arranjos sociais, onde os individuos participam por competéncia e
as organizacdes sao definidas pelo mérito, o que constitui o tecido social da aprendizagem que
€ uma questdo de pertencimento e de participacdo, a comunidade é um grupo de pessoas que
interagem, aprendem conjuntamente, constroem relacbes entre si com engajamento e
pertencimento. No entanto, a ideia de comunidade ndo provoca homogeneidade e héa
diferenciacdo entre os membros que assumem papéis distintos e criam as suas diversas
especialidades e estilos (WENGER, MCDERMOTT; SNYDER, 2002).

Uma comunidade de pratica é mais do que uma rede pessoal, pois sua identidade €é
definida por uma &rea de conhecimento que representa um desafio a ser explorado e
aperfeicoado. Comunidade é uma configuracdo social na qual os empreendimentos sdo
definidos como valor buscado e a participacdo é reconhecida como competéncia (WENGER,
1998). A aprendizagem pode ser vista como um processo de realinhamento entre a competéncia
socialmente definida e experiéncia pessoal. Em ambos os casos, cada momento de
aprendizagem € uma reivindicacdo de competéncia, que pode ou ndo pode ser abracada pela
comunidade. Inclusive, o conceito de comunidade de prética é utilizado para fornecer uma base
de aprendizado para ancorar a histdria, na pratica (WENGER, 2009)

Segundo Wenger (1998), cada um tem sua prépria teoria e modo de entender o mundo
e as comunidades de pratica sdo lugares onde estes podem ser desenvolvidos, negociados e
compartilhados. Para Cox (2008), uma comunidade de préatica ndo é uma forma de requisitar a
existéncia de um novo agrupamento informal ou de um sistema social dentro da organizagéo,
mas sim uma forma de enfatizar que toda pratica social depende de processos por meio dos
quais ela é sustentada e perpetuada, e que a aprendizagem se da no envolvimento nessa pratica.
Inclusive, para Coakes e Clarke (2006), o sucesso de uma comunidade de pratica depende da

participacao de seus membros ativos na geracdo de conhecimento e de partilha.
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N&o basta haver a comunicagdo para que a colaboragdo exista, além disso € necessario
existir espaco comum, espago de partilha (CARR; LOOPUYT,; COX, 2002). Uma visao
compartilhada pela comunidade de pratica ajuda a construir a confianca e os relacionamentos,
0 que € particularmente importante para que seus membros compartilhem suas experiéncias e
ndo receiem admitir que ndo sabem determinado assunto. Uma visdo compartilhada é o passo
inicial para garantir que pessoas que ndo confiam umas nas outras comecem a trabalhar em
conjunto. De fato, a nogcdo compartilhada de propdsito, visdo e valores operacionais da
organizacao estabelece o nivel mais basico de compartilhamento (SENGE, 2004).

Para Wenger, McDermott e Snyder (2002) a pratica indica um conjunto de formas
socialmente definidas de agir em um dominio especifico: um conjunto de aproximagdes comuns
e padrdes compartilhados que criam uma base para a a¢do, a comunicagdo, a solucdo de
problemas, o desempenho e a responsabilidade. Esses recursos incluem uma variedade de tipos
de conhecimento como casos e historias, teorias, regras, frameworks, modelos, principios,
ferramentas, especialistas, artigos, licdes aprendidas e melhores préticas. Incluem aspectos
tacitos e explicitos do conhecimento da comunidade em questdo e um certo modo de se
comportar, uma perspectiva em problemas e ideias, um estilo de pensamento, e até mesmo em
muitos casos uma posicao ética. Desta forma, uma pratica € um tipo de mini cultura que conecta
a comunidade.

Cook-Craig e Sabah (2009) e Wenger (2001) afirmam que comunidade de prética é
um tipo especifico de comunidade focado em um dominio do conhecimento e na experiéncia
nesse dominio que cada um acumula ao longo do tempo. Para Saint-Onge e Walace (2003) ha
tipos de comunidades de préatica como: comunidades de interesse, comunidades de
aprendizagem ou comunidades de comprometimento e utilizam os critérios determinados por
Wenger (1998) que podem ser identificados através de trés formas: i) sobre o que tratam: qual
empreendimento em comum; ii) como funciona: qual o compromisso muatuo que liga seus
membros e iii) que competéncias produz: o repertorio de recursos compartilhado ou comum a
todos membros (rotinas, sensibilidades, equipamentos, vocabulario, estilos, etc.) que
desenvolvem no decorrer do tempo.

Uma prética efetiva avanga com a comunidade como um produto coletivo por ser
integrado no trabalho de pessoas. A préatica organiza conhecimento, o que € especialmente til
aos profissionais porque reflete sua perspectiva. Cada comunidade tem um modo especifico de
fazer sua pratica visivel pelas formas que desenvolve e compartilha conhecimento (WENGER,;
McDERMOTT; SNYDER, 2002). Uma comunidade de pratica é diferente de uma equipe, pois

é definida por um interesse em comum, e ndo por uma determinada tarefa que se tenha de
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realizar. E também diferente de uma rede informal, porque tem t6pico, tem identidade (LAVE;
WENGER, 1991; WENGER; SNYDER, 2001).

Lave e Wenger (1991) recomendam que as comunidades de pratica criem ferramentas
de diagnostico para que se possa fazer as distingGes entre elas e outros tipos de arranjos
coletivos. O que provavelmente contribua para que as comunidades de pratica ndo percam seu
carater e sua identidade. Saint-Onge e Wallace (2003) examinam algumas caracteristicas de
acordo com o nivel de complexidade e de comprometimento e a relacdo desses, com 0s
objetivos e metas das comunidades.

De acordo com Wenger (1998b), ha atividades determinadas em cada estagio do
desenvolvimento da comunidade de pratica. Uma comunidade de pratica no estagio inicial esta
descobrindo suas possibilidades; no estagio seguinte, o crescimento conjunto e as respectivas
conexdes comecam a ser estabelecidas; no terceiro, 0 que comporta as primeiras atividades, €
0 ponto alto das comunidades de préatica e quanto mais tempo manter-se em atividade, mais
incorporada e alinhada a estratégia da organizacdo ela estd. Inclusive, pessoas foram
envolvidas, pois sdo estas que as mantém em operacdo. No estagio de dispersdo o envolvimento
€ menor e 0s contatos estinguem-se. O ultimo estagio, memoravel, é aquele em que as pessoas
lembram e preservam os artefatos e resultados conquistados no passado.

De acordo com Gherardi, Nicolini e Odella (1998), a comunidade de préatica funciona
como uma agregacao informal de pessoas, delimitada ndo apenas pelos individuos que sdo
membros do grupo, mas também pelas maneiras compartilhadas com que eles fazem as coisas
e interpretam os eventos. Conforme proposto por Lave e Wenger (1991), o curriculo de
aprendizagem enfatiza a perspectiva da participagdo do aprendiz no grupo, enfocando as
oportunidades de aprendizagem relacionadas a uma ocupacao especifica enquanto o curriculo
situado enfatiza o fato de que seu conteldo esta vinculado as caracteristicas materiais,
econbmicas, simbolicas e sociais do sistema de praticas. Ademais, 0s conhecimentos e
competéncias quando adquiridos em ambientes sociais concretos, normalmente ocorrem em
comunidades de prética, desta forma, néo é possivel dissociar as competéncias do tecido social
que as apoia (BROWN, 1999; DUGUID, 2000).

2.3 NIVEIS DE APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES
A aprendizagem organizacional pode ocorrer em niveis que podem ser analisados

empiricamente (EDMONDSON, 2002). A aprendizagem organizacional recorre ao individuo e

a suas interagdes, sejam estas grupais, intergrupais, organizacionais ou interorganizacionais,
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desta forma, em nivel interpessoal (ANTONELLO etal., 2011). Para Nogueira e Odelius (2015)
a aprendizagem organizacional é um fendémeno multinivel, que exige abordagens
multidisciplinares e multiniveis para o seu estudo.

Os niveis de aprendizagem se referem a quem aprendeu, como o individuo, o grupo
ou a organizacdo (Fleury; Fleury, 2004). Para Nogueira e Odelius (2015), a aprendizagem
organizacional é multinivel, pois o fendmeno depende da aprendizagem reconhecida nos niveis
individual, grupal, organizacional e interorganizacional. Portanto, isto € uma das premissas
béasicas da aprendizagem organizacional. De acordo com Levitt e March (1988), a transferéncia
de nivel de aprendizagem, do individual para o organizacional, ocorre durante a mudanga, a

criagdo ou a alteracdo de rotinas organizacionais.

2.3.1 Aprendizagem em nivel individual

A dimensdo individual da aprendizagem é habitualmente analisada, a partir de modelos
distintos, desenvolvidos ao longo do tempo, para buscar explicar o processo de aprendizagem.
Sdo eles: o Behaviorista, o cognitivista e 0 modelo da aprendizagem experiencial/vivencial. Nas
abordagens cognitivas e experienciais, a aprendizagem é vista por meio do estudo das formas
em que as cognicOes (percepcdes, atitudes e crencas) sdo alterados pela experiéncia, afetando
0 comportamento dos individuos (ANTONELLO et al., 2011).

Para Pawlowsky (2001), abordagens da aprendizagem organizacional se referiam a
compreensdo de um ou mais dos trés modos de aprendizagem, que sdo: cognitivo, cultural e
aprendizagem-acdo. Modos que correspondem as formas existenciais caracterizam os seres
humanos: conhecer, sentir e agir. Todos estes componentes - conhecimentos, sentimentos e
aces — devem ser considerados complementares na promocdo da aprendizagem
organizacional.

O modelo cognitivo explica a aprendizagem de fendmenos complexos, identificando-
se com a teoria Gestalt, que diz que a aprendizagem ocorre a partir de insights e também da
compreensdo das relagdes logicas entre meios e fins e entre causa e efeito. Estes modelos
consideram as crengas e as percepc¢des dos individuos e o respectivo processo de formulagéo
de mapas cognitivos que lhes possibilitam compreender melhor a realidade (ANTONELLO et
al.,, 2011). Neste estudo foi abordada anteriormente a literatura sobre a aprendizagem
experiencial.

Quanto a questdo cognitiva, a aprendizagem emerge inicialmente no nivel individual

e na sequéncia para o nivel organizacional. Os individuos adquirem conhecimento e informacao
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que guiam seu comportamento e seu processo de tomada de deciséo. A aprendizagem ocorre
quando ha algum evento, descontinuidade ou problema a ser resolvido, que demanda mudanca
nas rotinas e nos valores da organizacdo. Os membros da organizacdo armazenam experiéncias
passadas e analisam criticamente a realidade de acordo com o seu sistema cognitivo, ou seja,
organizacOes aprendem para se ajustar as alteracbes ambientais e desenvolvem técnicas
gerenciais prescritivas (PAWLOWSKY, 2001).

Aprender, na situacao individual, significa adquirir competéncias de desempenho
devido ao envolvimento num processo continuo de aprendizagem. Desta forma, a aprendizagem
ndo é exclusivamente mera reproducdo, também é reformulacdo e renovagdo do conhecimento
ou das competéncias (ANTONELLO et al., 2011). A aprendizagem individual acontece, em
parte, pela curiosidade seguida da experimentacdo (RYAN, 1996). Para Kolb (1984), criar
novas situacGes para proporcionar novas experiéncias promove a facilitacdo da aprendizagem
no ambiente de trabalho. Para Argyris (1996), a aprendizagem dos individuos no ambiente
organizacional pode ser incentivada pelas organizages, pois a acéo, a interacao e a experiéncia
individual e a coletiva integram as atividades organizacionais. Desta forma, a aprendizagem
surge da interacdo entre os individuos e o ambiente.

A aprendizagem individual ocorre quando as pessoas respondem de maneira diferente
ao mesmo estimulo e a0 mesmo tempo que a aprendizagem organizacional. Processa-se quando
a organizacdo, ou seja, 0 grupo de pessoas, apresenta a mesma resposta a estimulos diferentes
(WEICK, 1993). O contexto no qual a aprendizagem ocorre poderia determinar o que e por que
o individuo opta por aprender, ou seja, 0 motivo implicito da aprendizagem, assim como
determinar o modo provavel pelo qual o individuo procura a aprendizagem
(ANTONACOPOULOU, 2001).

A aprendizagem individual se origina na aprendizagem baseada no trabalho e na
ocorréncia da aprendizagem a partir da experiéncia do individuo. A aprendizagem individual
no local de trabalho é processo, por meio da qual as pessoas, individualmente e em associa¢do
com as demais, empenham-se num encontro direto, pessoal e, entdo, propositalmente, refletem
sobre ele, validam, transformam, dao significado e procuram integrar seus diferentes tipos de
conhecimento (BOUD; GARRICK, 1998).

2.3.2 Aprendizagem em nivel grupal

Para Pawlowsky (2001), a aprendizagem organizacional deve ser devidamente distinta

da aprendizagem individual, onde o nivel grupal tem destaque, porque 0 grupo ou o time
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funcionam como um portdo de entrada para a aprendizagem organizacional. Para o autor, o
nivel de grupo tem sua referida relevancia na questdo de que os grupos ndo séo simplesmente
uma ligacao entre o individuo e a organizacdo, mas também o indispensavel sistema social
interventor no qual os individuos compartilham, aprendem e, portanto, existe 0 comportamento
organizacional. Para Edmondson (2002), os grupos de individuos existem no interior de uma
grande organizacdo e sdo compostos por membros evidentemente definidos, os quais
compartilham responsabilidade pelos resultados, tais como por produtos e servicos.

Conforme o apresentado por Henry (1989), das seis formas da aprendizagem
experiencial, duas sdo relevantes na aprendizagem grupal: a) servir para promover a elevacao
da consciéncia de grupo, acdo de comunidade e mudanca social; b) promover o crescimento
pessoal, desenvolvimento e ampliacdo da autoconsciéncia e eficiéncia do grupo. Neste mesmo
sentido, a aprendizagem na perspectiva grupal é relacionada ao contexto onde as pessoas se
relacionam, construindo e reconstruindo o conhecimento para gerar novas a¢ées no ambito
organizacional, lembrando que a aprendizagem individual é dependente da aprendizagem
coletiva (DIXON, 1999).

A aprendizagem pode ser motivada com base em alguns aspectos a serem
considerados: as condic¢des antecedentes que séo formadas pela estrutura do grupo, isto é, pelo
contexto de apoio e pela preparacdo do lider do grupo; pelas crengcas do grupo que sao
representadas pela seguranca e a eficacia do grupo; pelo comportamento do grupo, no que se
refere ao comportamento de aprendizagem do grupo; e pelos resultados, que equivalem ao
desempenho, quer dizer, se este satisfaz ou ndo as necessidades de seus consumidores (GODOI;
FREITAS; CARVALHO, 2011).

De acordo com Silva (2013), o termo aprendizagem grupal € relativamente recente,
pois comecou a ser discutido na década de 1990, ao ter seus estudos ampliados a partir de 2000.
De acordo com Takahashi (2015), para haver aprendizagem grupal, ha a necessidade de ocorrer
interacdo e compartilhamento de experiéncias, conhecimentos e praticas, embora nem todos 0s
individuos do grupo possam apresentar as mesmas solugdes diante dos mesmos problemas.
Conforme Vasconcelos e Mascarenhas (2007), o grupo de trabalho € um fendmeno social que
serve para integrar individuos as organizacGes e € composto por duas ou mais pessoas
interdependentes entre si, com objetivos comuns e com papéis mais ou menos determinados.

Para Silva (2013), o grupo é importante para a organizacdo por: ser responsavel pela
execucao de tarefas que ndo poderiam ser feitas por individuos trabalhando sozinhos; ser capaz
de fornecer uma multiplicidade de talentos e de habilidades que seréo utilizados em tarefas

especificas; fornecer recursos para avaliacdo e solucao de problemas, para a tomada de decisdo
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e de implementacdo de acOes corretivas; poder oferecer meios mais eficientes para o controle
organizacional e do comportamento dos individuos; poder facilitar as mudancas nas politicas e
nos procedimentos da organizacdo; inclusive, poder aumentar a estabilidade da organizacao,
transmitindo aos membros mais novos valores e normas.

Segundo Pawlowsky (2001), o grupo ou o time enquanto espaco social favorecido para
o compartilhamento das experiéncias e dos modelos mentais, & necessario para o espaco de
aprender. Conforme Silva (2013), o grupo € importante para o individuo por: poder ajudar no
processo de aprendizagem sobre a organizacdo e Seu contexto; poder promover a
conscientizacao das potencialidades e limitagGes dos individuos; poder oferecer condi¢des para
a aprendizagem de novas habilidades e adog¢do de novos comportamentos; conceder a obtengéo
de recompensas desejadas e que ndo estariam disponiveis para o individuo isolado; ser fonte de
satisfacdo de necessidade, tais como a de reconhecimento, pertencimento e referéncia. Os
grupos desempenham relevante papel tanto para a organizacdo quanto para 0s proprios
individuos.

No modelo de aprendizagem de times, proposto por Edmondson (1999), sdo
considerados trés fatores interdependentes — fatores estruturais, crencas do grupo e
comportamentos de aprendizagem — que impactardo o desempenho do grupo. Desta forma, 0s
fatores estruturais sdo condicdes préprias do grupo, que afetam as crencas dos seus membros e
colaboram indiretamente com o resultado final.

Conforme Takahashi (2015), a aprendizagem organizacional ndo € um processo linear,
gue se inicia com a aprendizagem individual, passando para a aprendizagem grupal e, por fim,
tornando-se organizacional. Para compreender como ocorre a aprendizagem em um dos niveis,
é possivel focar apenas um destes niveis. Desta forma, para entender a aprendizagem individual,
é necessario olhar para o individuo inserido na organizacdo. Para entender a aprendizagem
grupal, € necessario olhar para a equipe em que o individuo se encontra e observar as respectivas
interagBes que ocorrem entre ele e os demais individuos. E, finalmente, para compreender a
aprendizagem organizacional, deve-se observar a dindmica global da organizacédo, entendendo
as mudangas vivenciadas e os conhecimentos internalizados e por sua vez convertidos em
praticas e rotinas.

A aprendizagem que vem do grupo tem significados coletivos, representando onde 0s
momentos do passado sdo guardados, tornando-se parte da memdria organizacional. Esses
significados mantém os membros da organizacdo unidos, pois permitem que eles ajam em
€onsenso uns com os outros, desenvolvendo um sentimento de pertencimento nos individuos
pertencentes ao grupo (EDMONDSON, 2002).
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Os resultados das interagcdes dos individuos entre si, somados a ligacdo destes
individuos com o processo de aprendizagem organizacional, funcionam como agentes de
desenvolvimento (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001). Dixon (1999) afirma o poder da
mente coletiva ao colocar a interpretacdo coletiva no centro da aprendizagem organizacional.
Na compreensdo, cada um entende melhor o raciocinio que os outros estdo usando para chegar
ao seu significado. Tomar a decisdo de expor informaces, de carater positivo ou negativo,
resultard em uma decisdo favoravel a um grupo e desfavoravel a outro. Os trés niveis de
aprendizagem organizacional estdo interligados por processos sociais e psicologicos: intuindo,
interpretando, integrando e institucionalizando. Esses quatro processos se reportam ao Modelo
4i que é abordado ainda nesta se¢éo.

2.3.3 Aprendizagem em nivel organizacional

A importancia da aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional é
Obvia e também sutil. Obvia pois as organizacdes sdo compostas por individuos e sutil porque
as organizacbes podem aprender independentemente de individuos especificos, mas nao
independentemente de todos os individuos (KIM, 1998). Para Nonaka e Takeuchi (1997) a
articulacdo entre aprendizagem individual e organizacional pressupfe a antecedéncia e a
dependéncia da aprendizagem individual em relacdo a aprendizagem organizacional, ou seja, 0
conceito de transferéncia de aprendizagem do nivel individual para o coletivo.

Pawlowsky (2001) apresenta diferentes fases do processo de aprendizagem, onde
quatro passos ndo necessariamente sequenciais fazem parte: a identificacdo da informacao e/ou
criacdo do conhecimento, a difusdo desse conhecimento, sua integracao no sistema ja existente
e sua transformacdo em acédo e consequente aplicacdo na realidade organizacional. Para Fiol e
Lyles (1985), diferentemente dos individuos, as organizacdes desenvolvem e mantém sistemas
de aprendizagem que influenciam diretamente seus membros, por meio de suas normas e
historias organizacionais.

Para Takahashi e Fischer (2009), a aprendizagem nas organizagOes pode ser o
resultado de processo ou de algumas mudancas no contexto. Nesta concepcao, a aprendizagem
organizacional, e uma adaptacdo das empresas ao ambiente, implica a absor¢do do
conhecimento dos individuos em propriedades coletivas legitimamente reconhecidas e
incorporadas nas suas praticas. A aprendizagem se da no momento em que, ao lidarem com o
ambiente, as empresas procuram aproveitar os recursos de que dispdem.

A aprendizagem organizacional pode ser associada aos conhecimentos, as habilidades
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e as atitudes adquiridos na interagdo com o ambiente de trabalho, pelo uso de diferentes
estratégias, podendo ser mobilizada para a expressdo de competéncias, manifestando-se por
meio do desempenho profissional (CALDEIRA; GODOQY, 2012).

Um aspecto a ressaltar dentro da aprendizagem em nivel organizacional é a memoria
organizacional, ou seja, para as organizagdes é fundamental que a aprendizagem individual, e
0 conhecimento gerado a partir dele, possa ser incorporada & memoria empresarial,
proporcionando a aprendizagem organizacional e impedindo que o conhecimento gerado pela
aprendizagem individual saia da empresa quando um colaborador retorna para casa no final do
dia de trabalho (FERNANDES, 2008). Para Vera e Crossan (2005), aprendizagem
organizacional é o processo de mudanca do pensamento individual compartilhado e da acéo,
que ¢ afetado pela organizacgdo e se torna caracteristica da referida organizacéo.

Para Kim (1996c), existe pouca concordancia sobre o que constitui a aprendizagem
apropriada — agdes ou aprendizagens individuais a serem transferidas para a memoria da
organizacdo. Os procedimentos operacionais padrdo podem bloquear a aprendizagem, caso a
organizacdo fique presa a seus procedimentos antigos, evitando a busca de comportamentos
totalmente novos. Ja para Takahashi (2015), a aprendizagem organizacional € um processo que
envolve as acdes individual e coletiva e a memoria organizacional. Na prética, é necessario
compreender a aprendizagem organizacional como um todo, porque todos esses ambitos se
influenciam reciprocamente. A aprendizagem que vem do grupo tem significados coletivos,
representando onde os momentos do passado sdo guardados, tornando-se parte da memoria
organizacional (EDMONDSON, 2002).

Para entender melhor o quanto a aprendizagem individual interfere na aprendizagem

coletiva, apresenta-se na sequéncia o model 4i de Crossan, Lane e White (1999).

2.3.3.1 Modelo 4i

O modelo 4i de Crossan, Lane e White (1999) foi desenvolvido para demonstrar como
a aprendizagem individual impulsiona a aprendizagem coletiva. Este modelo apresenta uma
estrutura singular da aprendizagem organizacional, a qual pode ocorrer nos trés niveis de
aprendizagem, individual, grupal e organizacional, de modo que cada um alimente o outro.
Esses niveis sdo ligados por quatro processos bésicos, 0s quais envolvem mudancas
comportamentais e cognitivas (TAKAHASHI, 2015).

Neste modelo, o processo de aprendizagem ocorre no nivel individual, grupal, e

organizacional através da intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizagdo. A intuicao
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diz respeito ao reconhecimento de padrfes e ou possibilidades em nivel pré-consciente do
individuo, cujo processo repercute no comportamento, através de experiéncias, imagens e
metaforas. Identificar e reconhecer similaridades e diferencas entre padrdes e possibilidades
traduz o significado do aprender. Interpretar compreende a verbalizacdo de um insight, ideia ou
conhecimento para VOCé mesmo e ou para outras pessoas, 0 que ocorre através de linguagem,
do mapa cognitivo e da conversacao ou didlogo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Elementos pré-conscientes passam para o nivel consciente por meio da linguagem que
possibilita a compreensdo dos padrdes intuitivos, resultando no reforco da aprendizagem.
Integrar, que expande o nivel de analise do grupo para a organizagéo, pressupde uma mudanca
de valores e de crencas orientadoras das a¢des coletivas (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

E no processo de desenvolver visbes compartilhadas entre os individuos,
acompanhado de uma acdo coordenada por meio de ajustamentos mutuos, que a aprendizagem
pode ser inibida ou facilitada pela interagcdo social. O que ocorre através de compreensdes,
compartilhamento, ajuste mutuo em sistemas interativos. Institucionalizar permite que acdes de
rotina acontecam na organizacdo, onde conhecimentos sdo incorporados a sistemas, estratégias,
estruturas e praticas empresariais através de sistemas de diagnostico, regras e procedimentos.
Para completar o ciclo, surge o feedback em um fluxo inverso (parte do nivel organizacional,
passa pelo grupo até abranger novamente o individuo). Entdo, a aprendizagem promove
mudangas na organizacédo ao gerar resultados durante o processo (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999).

Quadro 2 — Estrutura unificante de Crossan, Lane e White (1999) para a aprendizagem
organizacional

Nivel Processo Insumos/resultados
Experiéncias
Individual Intuicdo Imagens
Metéforas
Linguagem
Interpretagéo Mapa cognitivo

Conversacao/dialogo
Compreensoes partilhadas
Grupo Integracao Ajuste matuo

Sistemas interativos
Planos/rotinas/normas
Organizacao Institucionalizagéo Sistemas de diagndstico
Regras e procedimentos

Fonte: Crossan, Lane e White (1999, p. 525).
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Ao analisar este modelo 4i apresentado no quadro 2, constata-se que ha quatro
premissas sobre aprendizagem que o sustentam: existe um retesamento na organizagdo entre
assimilar novos conhecimentos e usar o que foi aprendido; aprendizagem é um fenémeno
multinivel (individual, grupal e organizacional); os trés niveis sdo ligados por processos
psicoldgicos e sociais; a cognicdo afeta a acdo e a acdo afeta a cognicdo (TAKAHASHI, 2015).
Conforme Crossan, Lane e White (1999), os 4is (intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizacdo) envolvem os trés niveis de aprendizagem, sendo dificil definir onde um
acaba e outro comeca. A intuicdo se refere ao individuo, enquanto institucionalizacéo se refere
a organizacdo. O processo interpretativo pode ser melhorado e intensificado ao ocorrerem
conversacdes e interacdes. Esse processo se expande do nivel individual para o grupal, mas ndo

se expande para o organizacional.

2.3.4 Aprendizagem interorganizacional

Apesar da aprendizagem organizacional ter muitas defini¢6es na literatura, ha algo em
comum nessas abordagens, isto €, a aprendizagem organizacional € um processo de aquisicéo,
disseminacéo, interpretacdo, utilizagdo e armazenamento de informagGes dentro ou entre
organizagOes, 0 que caracteriza a aprendizagem entre organizacbes (MOHR; SENGUPTA,
2002; SELNES; SALLIS, 2003; FANG et al, 2011; HUGHES; MORGAN; KOUROPALATIS,
2008; O'CASS; WEERAWARDENA, 2010; SANCHEZ; SANTOSVIJANDE; GUTIERREZ,
2011;). Para alguns pesquisadores, a aprendizagem interorganizacional ¢ uma fonte de
vantagem competitiva e uma estratégia para o desenvolvimento de capacidades para diminuir
0s riscos ambientais das empresas (LARSSON et al., 1998); DYER; SINGH, 1998; LANE;
LUBATKIN, 1998).

A aprendizagem interorganizacional pode ser a aquisi¢do coletiva de conhecimento
entre grupos de organizacBes, com provavel interacdo entre organizacfes. Assim, a
aprendizagem interorganizacional ¢é diferente da aprendizagem organizacional, pois inclui os
efeitos dos relacionamentos entre organizagdes, 0 que gera maior sinergia, e consequentemente
estimula a aprendizagem (LARSSON et al., 1998). Para Crianca, Faulkner e Tallman (2005),
um dos motivos que levam as organizagdes a interagir com outros é sua necessidade de ampliar
seu leque de competéncias para gerar inovacdo com reconhecido valor econémico de mercado.

Conforme visto anteriormente, para Crossan et al. (1999), a aprendizagem
organizacional ocorre em quatro niveis distintos que sdo: individual, grupal, intraorganizacional

e interorganizacional. As relagdes interorganizacionais ocorrem em meios sociais estruturados
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ou ndo, e resultam em casos de aprendizagem em contexto de cooperagdo. A cooperacao
complementa o modelo de Crossan et al. (1999).

A cooperagao funciona como uma estratégia ascendente para empresas em situagao
desvantajosa no mercado ou que pretendem ampliar suas condi¢coes de competicao em um
ambiente agitado. A falta de recursos ou a incapacidade de construir individualmente vantagens
competitivas e 0 aumento da competicao protagonizado pela abertura de mercado e as
facilidades de comunica¢ao, aumentaram a importancia da cooperagao entre organizagoes.
Especialmente pequenas empresas tém na colaboracao com seus pares uma possibilidade de
adquirir um conjunto de recursos e de competencias fundamentais as suas atividades
(CASAROTTO FILHO; PIRES, 1998).

A aprendizagem interorganizacional € a aprendizagem ocasionada no contexto de
grupos ou de pares de organizacdes que agem em cooperacdo, mas, por mais que o foco desse
conceito seja orientado para as organizagdes, o relacionamento em si ocorre entre determinados
grupos de pessoas. Nesse sentido, a aprendizagem interorganizacional pressupde individuos de
organizagOes diferentes com trajetdrias e experiéncias especificas que contribuem entre si
(KNIGHT, 2002).

A aprendizagem interorganizacional ndo fomenta a si prdpria, ela surge do resultado
do acareamento e da combinacdo de conhecimentos disponiveis com as proprias experiéncias
da organizacdo. Assim, a organizacao, ao identificar no ambiente o conhecimento necessario a
ser consumido, busca e internaliza a solicitacdo que precisa, que fortuitamente passa a ser
reproduzida como fonte de experiéncia organizacional. A aprendizagem surge das interacdes
da organizacdo com o seu ambiente, 0 que inclui interacbes com outras organizacoes
(HOLMQVIST, 2003).

A aprendizagem interorganizacional que ocorre abertamente entre parceiros, como
clientes, fornecedores e em configuracdes de redes de cooperacdo, fornece uma perspectiva
cada vez mais estudada no que tange a aliangas estratégicas e representa um paradigma teérico
que explica a formacéo de relacionamentos entre as organiza¢fes (BARRINGER, HARRISON,
2000; MOHR; SENGUPTA, 2002). Desta forma, o que ocorre é a capacidade de absorcdo
apresentada como a capacidade da empresa de reconhecer o valor dos novos conhecimentos,
assimilar essa novidade e por conseguinte, aplicar para fins comerciais (COHEN;
LEVINTHAL, 1990).

O compartilhamento e a transferéncia de conhecimento é facilitado quando
interpretado de maneiras semelhantes entre organizagcOes diferentes, apesar das diferencas
culturais (TURLEY; GEIGER, 2006). Para Holmqvist (2003), a aprendizagem gerada pelas
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relacfes interorganizacionais complementam a gerada dentro da organizacdo, até mesmo o
contato com outras organizacdes é imprescindivel para gerar variedade de experiéncias, pela
experimentacao, inovacao e aceitacao de riscos que ele proporciona. Ainda, essa aprendizagem
serve como compensacao a aprendizagem intraorganizacional que tem seu cerne na busca da
produtividade, rotinizacdo, aprimoramento e elaboragdo das experiéncias existentes, mas que
pode conduzir a empresa a uma visao limitada e consequente perda de oportunidades.

A aprendizagem interorganizacional pode ser: (i) como algo pessoal; ii) sera
desenvolvida pela acdo, pela experiéncia; (iii) € contextual; (iv) € algo natural; (v) esta em
aberto; (vi) inconsciente ou deliberada (TURLEY; GEIGER, 2006). Para Child (2001), mesmo
as relacbes organizacionais que ndo foram estabelecidas com o objetivo explicito de gerar
aprendizagem acabam fazendo com que este seja um subproduto para os envolvidos, uma vez

gue conhecimentos e experiéncias distintas sao levados para a relacéo.

2.4 ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM

Conforme a abordagem das organizacGes de aprendizagem, a aprendizagem é um
requisito fundamental para a sustentacdo de sua existéncia. Algumas empresas promovem sua
aprendizagem organizacional, desenvolvendo capacitagdes que sejam consistentes com seus
objetivos enquanto que outras ndo se esforcam diretamente para isso (K1M, 1998).

Para instituir organizacGes que aprendem, é necessario um esforco que parta de seu
interior. Comecga com 0 compromisso entre as pessoas de uma organizagao em rever sua propria
maneira de enxergar o mundo. Também requer mudar o tradicional foco do ambiente externo,
na economia e na competicdo, para um foco interno nos sistemas e nas estruturas
organizacionais que impedem de alcancar os resultados desejados. Uma organizacdo que
aprende deve ter compromisso com o exame das suas estruturas de forma sisttmica. Também,
deve ser uma grande defensora da utilizacdo de ferramentas do pensamento sistémico para a
criagdo de uma comunidade saudavel, na qual os membros sejam livres para explorar novas
maneiras de trabalhar e de pensar (WARDMAN 1996).

Para entender como ocorre a aprendizagem organizacional podem ser utilizadas
metaforas que surgem da necessidade de expressar o conhecimento da organizacéo, através do
conhecimento das pessoas que a formam e dos sistemas desenvolvidos para absorvé-lo
(EASTERBY-SMITH; LYLES, 2005). Conforme Kim (1993), uma organizac¢do que aprende
pode ser considerada uma metafora derivada da compreensao da aprendizagem individual. As

organizagdes aprendem por meio de seus membros individuais. Para Daft e Weick (1984),
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interpretacdo organizacional é o processo de traduzir eventos e desenvolver conhecimento
compartilhado e mapas conceituais entre os membros da administracdo superior. Assim, a
interpretacdo organizacional precede a aprendizagem.

Quanto ao processo de criacdo de organizacoes que aprendem, o foco esta na mudanca
estrutural de longo prazo que produzira resultados devidamente sustentaveis. Promover esta
mudanga trata recompensas, apesar de trabalho arduo. Para haver a transformacdo em
organizacOes que aprendem, ha a necessidade de inicialmente se estar determinado a trazer a
tona e questionar os confortaveis modelos mentais (WARDMAN, 1996).

Sobre os valores de uma organizagdo que aprende, Kim e Mullen (1996) expressam
que seu espirito é criado e sustentado diariamente pelo conjunto de valores que governam suas
acoes. Se os valores se baseiam em principios hierarquicos, autoritarios e punitivos, o espirito
dos que trabalham sob tais condicdes refletira esses valores. Uma declaracdo de valores formal
pode ser necessaria para expor o espirito criativo e libertador para a criacdo de uma organizacdo
que aprende.

No inicio da criacdo de uma organizacdo, sua aprendizagem quase se equivale a
aprendizagem individual, pois a organizacdo costuma envolver um nimero minimo de pessoas.
Enqguanto a organizacéo cresce, surge a distin¢do entre os dois niveis de aprendizagem. Durante
este processo, inicia um procedimento para captar os conhecimentos de seus membros (KIM,
1998). Para Kim (1996c¢), existe pouca concordancia sobre o que constitui a aprendizagem
apropriada — acGes ou aprendizagens individuais a serem transferidas para a memoria da
organizacdo. Os procedimentos operacionais padrdo podem bloquear a aprendizagem, caso a
organizacdo fique presa a seus procedimentos antigos, evitando a busca de comportamentos
totalmente novos.

De acordo com Senge (1996), uma organizagdo que aprende entra em operacao quando
as pessoas passam a participar dos dialogos desse tipo, havendo questionamentos conjuntos.
Assim surge a aprendizagem que jamais poOde ser aprendida individualmente,
independentemente da inteligéncia, do tempo dedicado e de comprometimento individual. O
gue ndo podia ser aprendido individualmente passara a ser possivel em grupo, fazendo emergir

a aprendizagem organizacional.

2.5 RESULTADOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

De acordo com Senge (1996), a aprendizagem organizacional é relacionada com a

melhoria do desempenho. Se uma equipe estiver aprendendo, seu desempenho deve melhorar.
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Para o autor, um erro comum nos dias de hoje é dizer que a aprendizagem organizacional é
sinbnimo de melhoria de desempenho. Costuma-se afirmar que se os tempos de
desenvolvimento de produto, tempos de ciclo de fabricacdo, taxas de falhas etc. estdo
melhorando, entdo a organizacéo esta aprendendo. Contudo, nimeros podem ser enganosos.
N&o necessariamente as providéncias certas podem estar dando os melhores resultados em
determinado periodo, assim como atalhos na forma de trabalhar podem estar dando resultados
positivos neste momento e comprometendo o futuro da empresa.

Os indicios de que esteja ocorrendo aprendizagem na organizacdo sao mais sutis e
dificeis de mensurar que os indicadores de desempenho, basicamente porque os individuos ndo
estdo acostumados a procura-los. Os fatores que se tem que aprender a procurar S&0 um
sentimento de animo e de energia em toda a organizacdo, inclusive com um sentido de
alinhamento. Sera preciso aprender a reconhecer um diagnostico perspicaz e internamente
coerente de um problema complexo, e a disposi¢do entre os colegas de testar continuamente
seus diagndsticos prediletos. As pessoas comecardo a falar de maneira diferente (SENGE,
1996).

Para que se possa dizer que a aprendizagem ocorreu no nivel organizacional, € preciso
que mudancas profundas tenham ocorrido, afetando, de alguma forma, os valores
organizacionais. Ademais, € necessario que determinados conhecimentos tenham sido
institucionalizados e internalizados. O resultado do processo de aprendizagem é o proprio
conhecimento, convertido em mecanismos estaveis, como novas rotinas organizacionais.
Portanto, conhecimento pode ser criado, utilizado e institucionalizado, pois se trata de um fluxo,
e ndo apenas de uma informagdo (TAKAHASHI, 2015).

Todo processo de aprendizagem organizacional resulta no desenvolvimento de
competéncia(s) organizacional(is), assim como toda competéncia expressa um processo de
aprendizagem organizacional. Podemos dizer, de maneira metafdrica, que a competéncia é
como o DNA da organizacdo, uma vez que traz em si informacGes sobre o que a organizacao
ja vivenciou, como ela se caracteriza e o que ja aprendeu (TAKAHASHI, 2015). A resposta
acertada da organizacdo € a sua capacidade de aprendizagem, que por meio das suas estruturas
e processos burocraticos, é capaz de concebé-la como um conjunto de aprendizagem
(TAKAHASHI; FISCHER, 2009).

Para Oliveira (2004), consultoria organizacional € um processo interativo de um agente
de mudancas externo a empresa que auxilia aos executivos e profissionais desta empresa nas
tomadas de decisdo, ndo podendo ter o controle da situacdo. Para Cunha (2013), consultoria

organizacional é o servi¢o prestado por uma empresa ou por um especialista que possuem
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conhecimentos e capacidades suficientes para orientar outra organizacdo, com o intuito de
aprimorar processos, desenvolver estratégias e encaminhar solucgdes a diversas questdes.
Dentro do reconhecido contexto de geracdo de conhecimento, através da prestacao de
servicos empresariais intensivos em conhecimento, o programa Negocio a Negocio foi
escolhido. Foi escolhido por realizar este servico por meio de consultorias e ser relevante no
contexto comunitario, pois 0s agentes do programa podem interferir diretamente na gestao das

mIcro e pequenas empresas atraveés desta prestacao de servicos especializados.

2.6 SERVICOS EMPRESARIAIS INTENSIVOS EM CONHECIMENTO - KIBS

Antes de comecar a falar sobre servicos empresariais intensivos em conhecimento,
tem-se uma contextualizacdo teodrica do conceito de servi¢o. Considera-se haver diferencas
entre produtos e servicos no que se refere as caracteristicas dos servicos, considera-se que 0s
servicos tendem a ser mais heterogéneos, mais intangiveis, mais dificeis de avaliar do que
qualquer produto, considerando que as diferencas entre produtos e servi¢os ndo sao claramente
discerniveis (ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2014).

Conforme Zeithaml, Bitner e Gremler (2014), servicos sao atos, processos e atuagdes
oferecidos ou coproduzidos por uma entidade ou pessoa, para outra entidade ou pessoa. Como
0s servigos sdo acles, muitas vezes executadas por seres humanos, ndo ha como realizar dois
servicos exatamente idénticos. A heterogeneidade associada a servicos € normalmente
proveniente do resultado da interacdo humana (entre os préprios funcionarios e entre
funcionarios e clientes) e de tudo o que acompanha esta interacao.

Quanto a geracdo e seu consumo simultaneo, os produtos sdo em sua maior parte
produzidos, vendidos e consumidos, diferentemente dos servigos. Os servi¢os normalmente séo
vendidos com antecedéncia e posteriormente sdo gerados e consumidos. Frequentemente,
quanto a geracdo dos servicos, o cliente assiste e pode participar deste processo como cogerador
ou coprodutor. Simultaneidade pode vir a significar que os clientes muitas vezes interagirdo um
com o outro durante o processo de geracdo de servico, podendo afetar as experiéncias
individuais, reciprocamente. A simultaneidade de producdo e consumo explicita que os
geradores de servigo descobrem que fazem parte do produto propriamente dito e, que s&o um
ingrediente essencial na experiéncia do servico para o cliente (ZEITHAML,; BITNER;
GREMLER, 2014).

Para Zeithaml, Bitner e Gremler (2014), a intangibilidade ¢é a principal caracteristica

do servico, pois 0s servigos sdo execucgdes, acdes e ndo apenas objetos, os servigos ndo podem
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ser vistos, sentidos, experimentados, nem tocados da mesma maneira como um bem tangivel.
A perecibilidade ocorre porque os servigos ndo podem ser gravados, armazenados, revendidos
ou devolvidos, 0 que contrasta com os produtos que podem ser estocados, vendidos outro dia
ou mesmo devolvidos se o consumidor ndo estiver satisfeito.

Portanto, o servigo é considerado como uma atividade economica oferecida de um para
outro, na qual se considera o desempenho baseado no tempo com a intencdo de adquirir os
resultados desejados nos proprios usuarios, em objetos ou em outros bens dos compradores.
Através da troca de seu dinheiro, tempo e esfor¢o, os clientes dos servigos esperam receber
valor com: acesso a bens; mao de obra; capacidades profissionais; instalacoes; redes e sistemas.
No entanto, estas pessoas normalmente nao se apropriam dos elementos fisicos envolvidos,
recebendo apenas o servico ofertado (QUINN; BARUCH; CUSHMAN, 1987).

Os servigos empresariais intensivos em conhecimento, traducao da expressdo inglesa
Knowledge Intensive Business Services (KIBS), sdo servicos especializados que contribuem
para esses processos ao recombinar seus respectivos conhecimentos técnicos aos
conhecimentos dos clientes, gerando novos tipos de conhecimento (DE JESUS, 2008). Os KIBS
sdo empresas que fornecem servicos para outras empresas nas quais informacao e conhecimento
sdo seus componentes de maior relevancia. Esses servicos dependem diretamente do
conhecimento profissional, como de engenheiros, cientistas, técnicos e outros profissionais. O
mais relevante no KIBS é a transferéncia de conhecimento entre seus clientes através do
processo de interacdo, potencializando o desenvolvimento de habilidades e de outros
conhecimentos proporcionados pela aprendizagem e trabalho em rede (MILES et al., 1995).
Portanto, os KIBS sdo muito dependentes da aprendizagem organizacional.

A flexibilizacdo dos processos de producdo e mercadolégicos aumentou a
heterogeneidade dos ambientes externos e internos as firmas aumentando a procura por
servicos. A partir da década 1970, a progressiva divisdo técnica do trabalho, a crescente
concentracdo de capital, a ampliacdo de mercados, o desenvolvimento das tecnologias da
informacdo, as mudancas no ambiente institucional - regulacéo, competitividade e estruturas de
gestdo - junto com outros fatores, contribuiram para uma conjuntura de expansdo das atividades
de servicos (FREIRE, 2006).

Quanto a natureza dos Servigos Empresarias Intensivos em Conhecimento, Miles et al
(1995) dizem que no crescimento intenso de conhecimento da economia, algumas empresas de
servicos tém alta tecnologia e séo altamente inovadoras. Esses servicos sdo caracterizados por:
a) dependerem de conhecimentos profissionais; b) serem fonte primaria de informacéo e de

conhecimento, como relatorios, consultoria de formacdo; ¢) usarem o conhecimento para
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produzir servicos de intermediacdo para processos dos clientes, como comunicacao; d) serem
de importancia competitiva. Estas empresas detém conhecimento intensivo em servigos
empresariais, sendo alguns de servigos profissionais tradicionais e outros servi¢os novos de
base tecnologica.

Assim como os KIBS armazenam e transportam a informacéo, também envolvem a
habilidade de organizar a informacédo, processé-la e aplica-la (MILES et al., 1995). Neste
sentido, os KIBS sdo empresas com alto nivel de conhecimento técito e explicito, com equipe
de trabalho engajada na geracdo e consequente comunicacdo da informacédo para encontrar a
necessidade especifica do cliente. A informacéo é criada a partir de seu proprio conhecimento
e combinada com o conhecimento e a informagéo de seus clientes (DE JESUS, 2008). De
acordo com Boden e Miles (2000), tem havido o crescimento do setor de servicos e
consequentemente a mudanca do seu papel na economia e na sociedade. Neste sentido, também
ha& o aumento da importancia do conhecimento.

No trabalho inicial que aborda a literatura sobre os KIBS, é discutida a relevancia do
setor de servicos para a economia a partir da centralidade que um grupo de atividades definido
como KIBS passa a ter nos Gltimos anos (MILES et al., 1995). Para Muller e Zenke (2001), os
KIBS, promovem fluxos internos e externos de informacdes e conhecimentos para seus clientes,
pois possuem méao de obra altamente qualificada. Para Freire (2006), os KIBS s&o atividades
prestadoras de servicos baseados em recursos de conhecimentos especificos buscados por
outras empresas. Baseado na literatura internacional, o autor sintetiza os KIBS como sendo
caracterizados por possuir: alta geracdo de riqueza, emprego de mao de obra qualificada,
participacao positiva em processos de inovacao, alta interagdo produtor-usuario e concentracdo
espacial.

Boden e Miles (2000) apresentam as seguintes caracteristicas dos KIBS: i) ter
participacdo expressiva em valor adicionado; ii) utilizar recursos humanos de alta qualificacdo
comparado a outros setores da economia; e iii) atuar como fontes primarias de informacéo e de
conhecimento, proporcionar tecnologias de informacdo e facilitar processos de inovacao; iv)
proporcionar alta interacdo produtor/usuario, ou seja, é possivel desenvolver estratégias de
aprendizagem por meio da relagdo com outras empresas e setores empresariais.

Nos KIBS, o conhecimento propriamente dito permanece ligado as praticas dos
agentes sociais. A aquisicao de conhecimento por quem procura os KIBS pode ocorrer por meio
de uma conexdo fornecedor e cliente, mediante um processo interativo de aprendizagem ou de
um trabalho sobre os recursos fornecidos; de uma substituicdo do processo de aquisic¢éo pelo

servigo em si, ndo sendo necessario saber fazer algo, pois ha uma empresa que pode fazer. Isto
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ocorre mais na area de tecnologia, podendo acontecer em outras areas, pois ha varios outros
tipos de conhecimento, desde os mais codificados e formalizados, como as estruturas que regem
advogados e contadores. Havendo também outros conhecimentos mais tacitos, como o0s varios
tipos de consultoria em gestdo envolvendo estratégias organizacionais e relagdes humanas
(BODEN; MILES, 2000).

Para Antonelli (2000), € primordial a capacidade das tecnologias de informacéo e de
comunicacdo de aperfeicoar 0 processo de separacdo, comercializacdo e transporte da
informacdo. Poderiam surgir a partir disso a possibilidades de mercado para 0S servicos
empresariais intensivos de conhecimento, como fornecedores, e as de acesso para as empresas
em geral, como clientes, uma vez que se intensifica a conectividade das redes de informagéo e
0S processos de aprendizagem.

O resultado fornecido pelos KIBS sdo fontes primarias de informacdo e conhecimento
para seus usuarios, como consultorias, relatdrios, treinamentos e/ou utilizam seu conhecimento
para produzir servigos que sdo insumos intermediarios para as atividades de processamento de
informacdo e geracdo de conhecimento dos seus clientes, como servicos de informatica e de
comunicacdo (MILES et al., 1995). De forma complementar a isso, o conhecimento ndo pode
ser negociado e transferido como um produto qualquer, o que é comercializado sdo recursos de
conhecimento, sejam expertise, sistemas de informacdao ou relatérios (BODEN; MILES, 2000).

Os seres humanos criam e modificam o ambiente onde vivem, precisando mudar para
se adaptar ao contexto em que estdo inseridos. Esse contexto € propicio para que a
aprendizagem passe a ser uma tarefa rotineira, na busca da melhoria organizacional na melhoria
de seus processos, ao transferir as melhores praticas de uma parte da organizacéo para a outra,
e incorporar mais agilmente novas tecnologias e fazer uso coletivo dos subsistemas que
conhecem (SILVA, 2013). A aprendizagem é um processo de mudanca que ocorre devido
experiéncia anterior ou pratica que pode manifestar-se em uma mudanca perceptivel de
comportamento (FLEURY; FLEURY, 1995).

Os KIBS armazenam e transportam a informagéo, também envolvendo a habilidade de
organizar a informacao, processa-la e aplicad-la (MILES et al., 1995). Desta forma, os KIBS sdo
empresas com alto nivel de conhecimento tacito e explicito, com equipe de trabalho engajada
na geracédo e consequente comunicacgdo da informacao para encontrar a necessidade especifica
do cliente (DE JESUS, 2008).

De acordo com Antonelli (2000), os KIBS fornecem acesso a informag&o tecnologica
e cientifica dispersa no sistema, portando conhecimento nas interacGes entre clientes e a

comunidade cientifica e operando como conexdo entre o conhecimento implicito/tacito das
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préticas cotidianas das firmas e o conhecimento genérico na economia como um todo. Nesse
sentido, a questdo do conhecimento especializado e a troca de conhecimento entre empresas,
demonstram a importancia do KIBS na aprendizagem organizacional. Para Corbett (2005), o
aprendizado se desenvolve em quatro fases distintas, a saber, experiéncia (apreensdo), reflexdo

(intencdo), pensamento (compreensdo) e atividade (extensao).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizacdo desta dissertacdo, cujo objetivo é analisar a contribuicdo da interacédo
entre a aprendizagem individual e a aprendizagem grupal para as mudancas nos resultados de
aprendizagem organizacional nos servigos empresariais intensivos de conhecimento, foi feita
uma pesquisa qualitativa exploratoria e descritiva cujos conceitos sao apresentados a seguir.
Neste capitulo sdo apresentados o delineamento da pesquisa e as unidades de analise. No
delineamento da pesquisa foi elencada a pesquisa qualitativa exploratoria e descritiva por meio
de estudos de casos maltiplos. Na busca de qualidade, validade e confiabilidade, foi realizada
atriangulacéo de dados por meio de observagdo, analise documental, entrevista semiestruturada

a integrantes de cargos diferentes da equipe.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para delinear a pesquisa, deve-se considerar a classificacdo da pesquisa quanto a sua
finalidade (explorar, descrever ou explicar), os métodos ou estratégias de pesquisa escolhidos
e a populacdo-alvo da pesquisa (KLEIN et al., 2015). Para Gil (2011), quanto ao tipo de
pesquisa no que se refere aos seus objetivos, ha trés grupos de pesquisas, podendo ser
exploratoria, descritiva ou explicativa. Esta investigacdo foi construida no formato da pesquisa
qualitativa exploratoria e descritiva, cujo referencial teérico e justificativas sao apresentados na

sequéncia.

3.1.1 Pesquisa Qualitativa Exploratdria e Descritiva

A pesquisa qualitativa permite acesso a experiéncias, interacdes e documentos em seu
contexto natural para observar suas particularidades nas quais sao estudados (Flick, 2009). Para
Cooper e Schindler (2011), a pesquisa qualitativa € composta por técnicas interpretativas
utilizadas para descrever, decodificar, traduzir e apreender o significado de determinados
fendmenos de maneira relativamente natural no mundo social. Essa pesquisa responde ao
pesquisador como e por que as coisas acontecem. A abordagem qualitativa dispGe de subsidios
para a interpretacdo e compreensdo dos processos da administracao, principalmente quando se
busca compreender os fendbmenos conforme a perspectiva dos participantes da situagdo em
estudo (GODQY, 1995).

No mesmo sentido, para Gibbs (2009), a pesquisa qualitativa busca entender, descrever
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e explicar os fendbmenos sociais ao: analisar as experiéncias de individuos ou de grupos;
examinar suas interacdes e comunicagdes e investigar documentos como textos, experiéncias
ou interacdes, por exemplo. Abordagens que buscam entender a maneira como as pessoas
constroem 0 mundo ao seu redor, o que fazem ou o que lhes acontece. Conforme Richardson
(1989), a pesquisa qualitativa promove entender a natureza de um fendémeno social e os estudos
qualitativos descrevem a complexidade de determinado problema, analisam a interacdo de
certas variaveis, compreendem e classificam processos dinamicos vividos por determinados
grupos, contribuem no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitam entender o
comportamento das pessoas.

A pesquisa exploratdria descreve a situacdo, proporciona informacdes sobre um tema
e define os objetivos de uma pesquisa ou descobre outro enfoque e promove aspectos de uma
situacdo ou problema. As pesquisas exploratorias tém como objetivo proporcionar visdo geral
de um determinado fato, aprimorar ideias ou descobrir intuicdes (GIL, 2011). A pesquisa
exploratdria proporciona informagdes que facilitam a delimitagdo de um tema de trabalho ao
definir os objetivos de uma pesquisa ou descobrir um novo enfoque para o trabalho que se
pretende (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007). As pesquisas descritivas descrevem as
caracteristicas de uma populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagGes entre variaveis.
Conforme Gil (2010), as pesquisas descritivas podem levantar opinides, atitudes e crengas de
uma populacdo, ou seja, descrever as caracteristicas de determinada populacao.

3.1.2 Estudo de Caso

Para Yin (2010) este método de pesquisa serve para guestionar 0 como e 0 por que,
guando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra
em fendmenos contemporaneos. Utiliza-se o estudo de caso em diversas situaces para
contribuir com o conhecimento que se tem dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais,
politicos e de grupo, assim como outros fendmenos relacionados. Para Gil (2009), o estudo de
caso é mais utilizado pelos pesquisadores por servir para: explorar situacdes da vida real quando
ndo ha limites devidamente definidos; descrever a situacdo no contexto de determinada
pesquisa; explicar variaveis que causam determinado fenébmeno em situagdes complexas que
ndo possibilitam utilizar de outros métodos, como por exemplo, experimentos.

Um estudo de caso € uma pesquisa empirica de um fendmeno em seu contexto,
especialmente quando ndo héa defini¢do dos limites entre o fendmeno e o contexto. Utiliza-se

este método para compreender em profundidade um determinado evento, situacdo, processo ou
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projeto, por exemplo (YIN, 2010). De acordo com Eisenhardt (1989), o estudo de caso foca na
compreensdo dos comportamentos dos individuos do estudo.

O estudo de caso é uma estratégia complexa de investigacao ao abordar procedimentos
metodologicos e requerer do pesquisador um aprofundado e cuidadoso planejamento e
execucdo. Ao planejar um estudo de caso deve-se criar o protocolo do estudo de caso, construir
um documento que apresenta o planejamento prévio da condugdo desse método, buscando
aumentar a fidedignidade do estudo, com clareza de todos os passos da realizacdo da pesquisa
aos pesquisadores (YIN, 2010). Ainda sobre o processo de investigacao do estudo de caso, este
enfrenta uma situagdo tecnicamente exclusiva em que havera mais variveis de interesse do que
dados. Havera como resultado, o desenvolvimento prévio de proposic¢Ges tedricas para conduzir
a coleta e a analise de dados.

Caracteristicas do estudo de caso: foco sobre eventos contemporaneos; multiplas
fontes de evidéncias; varios métodos de coleta e analise de dados; utilidade para estudar
questdes como: por que e como ocorrem determinados fatos; foca nos processos ao longo do
tempo e ndo suas intensidades de frequéncia ou incidéncias; estuda o fenbmeno em sua
conjuntura natural; o pesquisador deve ter uma atitude receptiva e exploratéria durante o estudo
(YIN 2010). Para Klein et al. (2015), um estudo de caso deve utilizar diferentes fontes de coleta
de dados, como documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observacado
participante e artefatos fisicos, por meio de procedimentos metodolégicos.

No momento da coleta de dados, é importante utilizar diversas fontes de evidéncias
gue tenham convergéncia em relacdo ao conjunto de fatos ou de descobertas; criar um banco
de dados e realizar um encadeamento de evidéncias entre as questdes de pesquisa, 0s dados
coletados e as conclus@es obtidas (YIN, 2010). Inclusive, para Eisenhardt (1989), o estudo de

caso serve para investigar e entender fendbmenos ou comportamentos organizacionais.

3.1.2.1 Estudo de Casos Multiplos

A investigacdo atraves de estudo de caso pode incluir estudos de caso Unico ou de
casos multiplos (YIN, 2010). Eisenhardt (1989) define que a utilizagdo de estudos de casos
multiplos serve para a construcdo de teorias. Nesse sentido, o estudo de casos multiplos é um
processo, no qual inicialmente se escolhem os casos a serem estudados. Desta forma, na selecéo
de casos, a riqueza de detalhes permite ao pesquisador explora-los na construgdo da teoria. Para
a autora, ndo existe um namero ideal de casos, mas um o nimero adequado de casos € de quatro

a dez para este método.
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Para Yin (2010), um estudo de caso multiplo é preferivel quando for possivel sua
escolha e também houver recursos disponiveis. E melhor fazer dois estudos de caso do que
apenas um, pois os beneficios analiticos de ter dois ou mais estudos de caso podem ser
substanciais a pesquisa. Apesar de haver apenas dois casos, pode haver replicacdo direta e as
conclus@es analiticas que surgirem dos dois casos serdo mais irrefutaveis do que as que surgem
de um Unico estudo de caso trabalhado. No caso dos contextos de ambos se distinguir, ha a
capacidade de generalizacdo das descobertas. Ja no caso de 0s dois casos contrastarem, as
descobertas futuras dardo suporte ao constraste que foi presumido. Os resultados podem
favorecer a replicacdo tedrica, fortalecendo a validade externa e sendo melhor em rela¢do a um
Unico estudo de caso.

Neste sentido, fizeram parte da pesquisa integrantes de quatro equipes do programa
Negdcio a Negdcio de quatro Instituicdes de Ensino Superior do estado do Rio Grande do Sul.
A escolha de quatro equipes para a pesquisa é confirmada no que Yin (2010) diz sobre isso, ou
seja, 0 numero de casos depende do problema de pesquisa, considerando que nem sempre um
nimero maior de estudos de caso significa qualidade de pesquisa, ou seja, é melhor realizar um
ou poucos estudos de caso em profundidade, do que um grande ndmero de casos
superficialmente. Para esse fim, foi realizada uma investigacdo na &area da aprendizagem
organizacional que conforme Flick (2009), pode ser realizada através de pesquisa qualitativa
com utilizacdo de estudos de casos multiplos e entrevistas individuais em profundidade, que

foram gravadas em meio eletrénico e transcritas posteriormente.

3.2 UNIDADES DE ANALISE

Para a realizacdo da pesquisa proposta, as unidades de analise séo representadas pelos
servicos empresariais intensivos de conhecimento realizados pelos agentes de orientacdo
empresarial das equipes investigadas. Estes agentes fazem parte do programa Negdcio a
Negdcio do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Brasil. No contexto
do Rio Grande do Sul foram realizados estudos de caso de quatro equipes que sao contratadas
em parceria com Instituicbes de Ensino Superior e que compdem os multiplos estudos de caso
deste estudo.

Aqui, a unidade de analise € a unidade basica de interpretacao dos dados. Esta pesquisa
pretendeu focar em cada instituicdo de ensino superior, por programa Negdcio a Negdcio que
é realizado em parceria com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, 0
SEBRAE RS. De acordo com o site do SEBRAE (2016), O Negocio a Negocio € um programa
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sem custos para o cliente, de atendimento e orientagdo empresarial que disponibiliza
diagndsticos e recomendacGes para donos de microempresas. O intuito do programa é auxiliar
0 empresario nas principais dificuldades diarias de gestdo do negocio e indicar outras solucdes
do SEBRAE alinhadas as suas necessidades.

Por meio do programa Negdcio a Negocio, um agente de orientacdo empresarial
realiza duas visitas na empresa e aplica um diagnostico de gestdo basica, abrangendo temas
como financas, operacdes e mercado. Na segunda visita, sugere soluces para melhoria da
empresa. E a prestacdo de atendimento especializado do SEBRAE, com foco em gestdo
empresarial, de forma presencial, gratuita e continuada. O Negdcio a Negdcio ja atendeu mais
de um milh&o de empreendedores individuais e microempresas em todo o pais desde a metade
do ano de 2009, sendo hoje um dos instrumentos mais relevantes do SEBRAE para o
atendimento presencial.

Este programa tem uma penetrabilidade de mercado em termos nacionais, ao ir até as
empresas, através do atendimento ativo, in loco, personalizado, continuado e gratuito. No
estado do Rio Grande do Sul, suas atividades sdo realizadas por agentes de orientacdo
empresarial de Instituicdes de Ensino Superior locais e regionais que treinam e coordenam as
equipes com o apoio do SEBRAE. Devido a estas caracteristicas, € um servico de servicos
empresariais intensivos em conhecimento. Para Miles et al. (1995), um dos resultados
fornecidos pelos servigos empresariais intensivos em conhecimento sdo fontes primérias de
informacdo e conhecimento para seus usuarios, como consultorias, por exemplo. O que é
comercializado sdo recursos de conhecimento, sejam expertise, sistemas de informacdo ou
relatorios (BODEN; MILES, 2000).

No quadro 3, sdo apresentados os dados das instituicdes de ensino superior que tiveram
suas equipes investigadas nesta pesquisa. A partir do quadro de nimero 4, as IES passam a ser
identificadas por letras, da seguinte forma: A IES UCS, passa a ser chamada de IES A; A IES
IMED passa a ser chamada de IES B; a IES UPF passa a ser chamada de IES Cea IES FACCAT
passa a ser chamada de IES D. Isto para serem identificadas como casos nesta dissertacéo.
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Quadro 3 — Dados das IES

IES IDADE | TIPO REGIAO (RS)

Instituicdo Comunitaria de

UCS 49 5 . Nordeste
Educacao Superior

IMED 12 Ingtltun;ao de Ensino Superior Norte
Privada

UPE 47 Instituicdo Comunitaria de Norte

Educacao Superior

Vale do Paranhana e Regido das

FACCAT| 39 Instituicdo de Ensino Superior A
Horténcias

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Nos servicos empresariais intensivos em conhecimento, o conhecimento permanece
ligado as préaticas dos agentes sociais (BODEN; MILES, 2000). No programa negécio a
Negacio, e de acordo com a teoria de Boden e Miles (2000), ocorre a aquisi¢ao de conhecimento
por meio de uma conexdo fornecedor e cliente, mediante um processo interativo de
aprendizagem. Para Boden e Miles (2000), no que tange aos servi¢cos intensivos em
conhecimento empresarial, hd os varios tipos de consultoria em gestdo envolvendo estratégias
organizacionais e relagdes humanas (BODEN; MILES, 2000). De acordo com o explicitado
anteriormente, percebe-se que o programa Negocio a Neg6cio pode ser considerado uma
consultoria, consultoria que € realizada exclusivamente para microempresas. O que justifica a
abordagem da literatura sobre consultoria nesta dissertacéo.

De acordo com o apresentado no Quadro 3, as organizacgdes participantes do estudo
foram as seguintes instituicdes de ensino superior: UCS — Universidade de Caxias do Sul;
FACCAT - Faculdades Integradas de Taquara; UPF — Universidade de Passo Fundo; IMED —
Faculdade Meridional de Passo Fundo. Elas foram escolhidas, pois sao as instituicdes de ensino
superior que tém equipes de agente de orientacdo empresarial em plena atividade e séo
particulares, como a Universidade de Caxias do Sul que é a universidade local, na qual
inicialmente surgiu a ideia do estudo. Buscou-se uma diversidade de IES em relacdo ao tempo
gue operam o projeto (Quadro 8), até porque a base literaria deste estudo é a aprendizagem
organizacional. Portanto, o campo de estudo € o programa Negdcio a Negdcio realizado por
estas quatro IES no estado.

Para ser contratada como agente de orientacdo empresarial, a pessoa deve ser aluna da
IES e no minimo ser aluno de um curso de graduacéo. Nos quadros 4, 5, 6 e 7 sdo apresentados
0 numero de alunos entrevistados por curso de cada instituicdo de ensino superior. Assim é feita
a descricdo da historica académico e profissional dos respectivos agentes de orientagédo

empresarial entrevistados.



63

Quadro 4 — Numero de agentes entrevistados por curso na IES A

IES Curso N° de Alunos
Administracédo 04
Gestdo Comercial 02
Ciéncias Contabeis 01
A Comeércio Exterior 01
Engenharia Mecéanica 01
Medicina Veterinaria 01
Especializacdo em Gestdo de Marketing 01
Total de agentes entrevistados 11

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Das IES investigadas, foi constatado que a IES A foi a Unica IES que contrata 0s
agentes independentemente da graduacdo que cursam, apesar de 81,81% dos agentes serem
alunos de cursos da area de gestdo. Todos os alunos desta IES eram alunos da graduacdo nesta
instituicdo antes de comegar a trabalhar como agente de orientacdo empresarial. Do total de
agentes da IES A, cinco ja estiveram em outros cursos de graduacao na universidade, inclusive
um agente ja iniciou dois cursos antes do curso atual.

Na IES A, um agente trabalhou anteriormente na area financeira e administrativa onde
ndo tinha contato com o publico. Outro agente iniciou sua carreira profissional como menor
aprendiz numa indudstria moveleira da regido onde foi efetivado e teve crescimento de cargos
até chegar na area comercial, totalizando seis anos de trabalho. Outro agente trabalhou sempre
em escritdrio na parte administrativa, comegou como secretario e foi promovido para as areas
de compras e engenharia. Um agente trabalhou em duas empresas bancarias de um grupo
industrial onde realizava analise cadastral e operacional para o crédito dos clientes.

Na IES A, trés agentes trabalharam na area de producdo de industrias, a saber: um
agente trabalhou durante trés anos na inddstria metallrgica, um agente trabalhou na industria
de borracha e vendedor |4 e outras empresas de servicos e o terceiro agente trabalhou na
indUstria de plastico. Ainda no setor industrial, um agente atuou em engenharia de processo,
engenharia de produto, estagiou em algumas areas de administracdo e na area de cadeia de
suprimentos

Na IES A, dos trés agentes que trabalharam como estagiarios, um trabalhou no
zooldgico e no aquério da IES e depois trabalhou no comércio. Um agente trabalhou dois anos
como estagiario na empresa distribuidora de agua da cidade e teve outras experiéncias de
trabalho. O terceiro agente estagiou em algumas areas de administracdo além de trabalhar na
industria e ja ter sido mencionado anteriormente. E para finalizar, um agente trabalhou em

diversas areas.
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No Quadro 5 sdo apresentados os dados dos agentes da instituicdo de ensino superior

B, ou seja, 0 numero de alunos por curso.

Quadro 5 — Numero de agentes entrevistados por curso - IES B

IES Curso N° de Alunos
Administracdo de Empresas 05
B Mestrado em Administracéo 03
Total de agentes entrevistados 0o7*

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
* a soma total de alunos entrevistados da IES B € sete, pois no momento das entrevistas um aluno cursava
graduacdo e mestrado concomitantemente.

Na IES B, dos sete agentes entrevistados, cinco cursam administracdo de empresas e
trés cursam mestrado em administracao, isto porque um agente de orientacdo empresarial cursa
os dois cursos concomitantemente. Dos trés alunos do mestrado, um € graduado em sistemas
de informacdo, um aluno colou grau em administracdo e o outro é formado em nutrigdo.
Inclusive, um aluno da administracdo cursou dois anos de outro curso. Todos os entrevistados
jaeram alunos da IES B antes de iniciarem seus trabalhos como agente.

Na IES B um aluno foi bancério durante quatro anos numa instituicao privada, outro
agente trabalhou anteriormente apenas no comércio da familia. O terceiro agente entrevistado
trabalhou dois anos como vendedor no comércio, apés este periodo iniciou seu estagio em uma
empresa de vendas, onde teve a oportunidade de fazer carreira até o cargo de supervisor
comandando duas equipes com doze funcionarios cada — cobranga e analise de crédito e
televendas. O quarto agente entrevistado trabalhou trés anos como representante de uma
operadora de cartdo de crédito, trabalhou como supervisor em um projeto de um banco privado,
tem uma empresa de consultoria e é professor em outra IES.

O quinto agente entrevistado da IES B trabalhou como vendedor e foi bolsista na
prépria IES. O sexto agente entrevistado trabalhava na area de gestdo e o sétimo agente
entrevistado teve como principal atividade anterior trabalhar na area de recursos humanos de
uma rede de supermercados da cidade.

No quadro 6 sdo apresentados os dados dos agentes da instituicdo de ensino superior

C, ou seja, 0 niumero de alunos por curso.

Quadro 6 — Numero de agentes entrevistados por curso - IES C

IES Curso N° de Alunos
Administracdo de Empresas 04
C Ciéncias Contabeis 01
Total de agentes entrevistados 05

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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Na IES C ha um agente formado em biologia e todos eram alunos da institui¢do antes
de se tornarem agente de orientagdo empresarial. Dos quatro agentes entrevistados, um agente
néo trabalhou anteriormente, um agente trabalhou apenas no faturamento e monitoramento em
empresa privada de transporte, outro agente ministrava aulas de inglés, o terceiro agente
trabalhava informalmente na area de producéo da empresa da familia e o quarto agente salientou
ndo ter identidade profissional e ndo ter aguentado trabalhar na secretaria de satde por causa
de seu emocional.

No Quadro 7 sdo apresentados os dados dos agentes da instituicdo de ensino superior

D, ou seja, 0 numero de alunos por curso.

Quadro 7 — Numero de agentes entrevistados por curso na IES D

IES Curso N° de Alunos
Administracdo de Empresas 01
D Ciéncias Contébeis 03
Total de agentes entrevistados 04

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Na IES D, o agente que cursa administragdo cursa publicidade em outra IES na qual
atuou como agente de orientacdo empresarial. Do total de quatro agentes entrevistados, trés
trabalharam anteriormente na industria do calcado, na producdo e o quarto agente fez alguns

estagios, inclusive sendo agente de orientacdo empresarial em outra IES na regido.

3.3 CONSULTORIA

A evolucéo do servico de consultoria se confunde com a evolucéo das organizacoes,
quando surgiram as primeiras teorias administrativas. No final do século XIX e inicio do século
XX iniciou a formacdo de grandes empresas, 0 que aumentou seu tamanho e complexidade. O
desenvolvimento industrial ocorreu de forma irreversivel, os primeiros conglomerados
industriais desencadearam problemas de ordem organizacional, produtiva e controle. Entdo,
emergiram as primeiras teorias administrativas para praticas e procedimentos na melhoria dos
resultados. A partir das décadas de 1980 e 1990, com o sucesso das industrias japonesas, as
praticas e ferramentas dessas empresas passaram a ser referéncia no mercado. Com o fim do
século, disseminou-se a crenga de que os consultores exerciam o papel incondicional de

desbravadores das entdo modernas praticas de gestdo (CUNHA, 2013).
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A consultoria organizacional é o servigo prestado por uma empresa ou por um
especialista detentor de conhecimentos e capacidades suficientes para orientar outra
organizacdo, com o proposito de aprimorar processos, desenvolver estratégias, e encaminhar
solucdes a questdes de ordens diversas. Esse servico é realizado com o objetivo de promover
mudancas nas organizacdes clientes, na busca de um melhor posicionamento e de consequentes
resultados superiores (CUNHA, 2013). A consultoria organizacional é um servico prestado por
uma pessoa que estad em condicdo de ter influéncia sobre um individuo, grupo ou organizacao,
sem possuir o poder direto para produzir mudangas ou programas de implementacédo (BLOCK,
1991).

Consultoria organizacional é um processo interativo de um agente de mudancas
externo a empresa que se torna responsavel em auxiliar aos executivos e aos profissionais da
referida empresa nas tomadas de decisdes, ndo tendo o controle direto da situacdo (OLIVEIRA,
2004). A consultoria organizacional é um trabalho de inter-relacionamento e interdependéncia,
no qual o éxito dos resultados gera um vinculo virtuoso que permite a expansdo de ambas as
partes envolvidas. Estar preparado para mudancas deve ser uma certeza permanente desses
profissionais, 0 que exige uma Vvisdo minuciosa e atenta, assim como a analise cada vez mais
profunda do mercado (CUNHA, 2013).

3.4 SUJEITOS DA PESQUISA

A relacdo de tipos de individuos que foram entrevistados e observados foi assim
determinada: agentes de orientacdo empresarial e demais integrantes da equipe do Negdcio a
Negocio. Conforme mencionado anteriormente, as equipes entrevistadas para a realizagdo desta
pesquisa sdo integrantes das instituicdes de ensino superior identificadas como IES A, IES B,
IES C e IES D. Esta sequéncia de nominacdo ocorreu pela ordem em que seus agentes de

orientacdo empresarial foram acessados.

Quadro 8 — Equipes selecionadas para o estudo

IES Municipio | Tempo da | Agente Agentes Coord. | Coordenagéo
(RS) IES no sna entrevistados entrevistados
projeto | equipe

A Caxias do Sul | 07 anos 11 11 04 04

B Passo Fundo | 04 meses 11 07 04 02

C Passo Fundo | 03 anos 11 05 04 04

D Taquara 06 anos 18 06 04 04

Total |- - 51 27 16 14

Fonte: Elaborada pela autora (2016).
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A seguir, sdo apresentados os dados dos individuos que foram entrevistados, separados

em quadros por relacdo de agentes e coordenacao e equipe de apoio, por IES.

Quadro 9 — Agentes entrevistados da IES A

Agente Tempo no Projeto Sexo Idade
Agente 01 03 meses F 29
Agente 02 01 ano e 02 meses F 24
Agente 03 01 ano e 02 meses M 23
Agente 04 01 ano e 02 meses M 31
Agente 05 03 meses F 28
Agente 06 01 ano M 28
Agente 07 01 ano F 25
Agente 08 01 ano e 01 més M 43
Agente 09 01 ano e 02 meses F 22
Agente 10 01 ano M 20
Agente 11 05 meses M 24

Fonte: Desenvolvido pela autora (2016).

Apesar da atuacdo da IES A hé sete anos no projeto Negdcio a Negdcio, sua equipe

foi renovada em 2015 por orientag&o interna da universidade.

Quadro 10 — Coordenacéo e equipe de apoio entrevistadas da IES A

Cargo Tempo no Projeto Sexo Cargo
Supervisor 07 anos M Supervisor
Tutor 02 anos M Tutor
Monitor 01 ano e 01 més F Monitora
Secretario 02 anos e 07 meses F Secretario

Fonte: Desenvolvido pela autora (2016).

Quadro 11 — Agentes entrevistados da IES B

Agente Tempo no Projeto Sexo Idade
Agente 01 04 meses F 19
Agente 02 02 meses F 31
Agente 03 13 dias M 24
Agente 04 01 més M 26
Agente 05 03 meses M 21
Agente 06 02 meses F 28
Agente 07 04 meses M 25

Fonte: Desenvolvido pela autora (2016).

A IES B iniciou suas atividades ha apenas quatro meses.




Quadro 12 — Coordenacéo e equipe de apoio entrevistadas da IES B
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Cargo Tempo no Projeto Sexo Cargo
Supervisor 04 meses M Supervisor
Tutor 04 meses F Tutora

Fonte: Desenvolvido pela autora (2016).

Quadro 13 — Agentes entrevistados da IES C

Agente Tempo no Projeto Sexo Idade
Agente 01 01 dia F 18
Agente 02 02 meses F 28
Agente 03 03 meses M 28
Agente 04 03 anos M 25
Agente 05 06 meses F 19

Fonte: Desenvolvido pela autora (2016).

Quadro 14 — Coordenacao e equipe de apoio entrevistadas da IES C

Cargo Tempo no Projeto Sexo Cargo
Coordenador 04 meses F Coordenador
Tutor 04 meses F Tutor
Secretario 03 anos F Secretario
Monitor 02 anos e 06 meses M Monitor

Fonte: Desenvolvido pela autora (2016).

A IES C teve sua coordenacao alterada ha quatro meses.

Quadro 15 — Agentes entrevistados da IES D

Agente Tempo no Projeto Sexo Idade | Curso

Agente 01 05 anos M 28 Ciéncias Contabeis
Agente 02 04 anos M 33 Ciéncias Contabeis
Agente 03 05 anos M 27 Publicidade
Agente 04 02 anos F 32 Ciéncias Contabeis

Fonte: Desenvolvido pela autora (2016).

Quadro 16 — Coordenacéo e equipe de apoio entrevistadas da IES D

Cargo Tempo no Projeto Sexo Cargo
Coordenador 05 anos M Coordenador
Supervisor 05 anos M Supervisor
Monitor 04 anos F Monitora
Secretario 02 meses F Secretaria

Fonte: Desenvolvido pela autora (2016).

Portanto, por mais similaridades que algumas IES apresentem, ha particularidades
pontuais como o tempo da IES no projeto Negdcio a Negocio, tempo médio dos agentes de
orientagdo empresarial no projeto Negdcio a Negocio e tempo da coordenacéo e pessoal de

apoio na equipe.
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3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A pesquisa qualitativa utiliza varios métodos, bem como variadas fontes de
informacdo. A coleta de dados pode atingir seis fontes de dados: analise documental, registros
em arquivos, entrevistas, observacdo direta (ndo participante), observacdo participante e
artefatos fisicos, e pode haver combinacéo de diferentes formas (GODOY, 2006). No estudo de
caso, normalmente o pesquisador utiliza uma variedade de dados coletados em momentos
distintos, com o uso de variadas fontes de observagdo. As técnicas fundamentais da coleta de
dados séo a e observacdo e a entrevista. O pesquisador pode produzir relatorios que apresentam
um estilo mais informal, narrativo, ilustrado com cita¢6es, exemplos e descri¢cdes fornecidos
pelos sujeitos, podendo utilizar fotos, desenhos, colagens ou outro tipo de material que o auxilie
na transmissao do caso (GODOY, 1995).

Na década de mil novecentos e sessenta, surgiu a expressao saturacdo tedrica criada
por Glaser e Strauss (1967). A natureza de inducdo da pesquisa qualitativa exige a busca por
informacdes até o ponto definido como ponto de saturacdo no qual o pesquisador insiste no
estudo com mais participes enquanto os dados novos continuam a emergir (KUZEL, 1999).
Uma pesquisa ocorre a partir de questdes, sendo possivel estabelecer os dados necessarios e
suficientes para respondé-la, nesse sentido se usa a saturacdo teorica (PIRES, 2008). A
saturacdo ocorre quando o pesquisador constata dispor dos dados suficientes e necessarios para
responder a pesquisa em questdo. Quando a amostragem por saturacdo tedrica ocorre ndo ha
necessidade de entrevistar novos participantes.

Ao ocorrer certa redundancia ou repeticdo nos dados obtidos pela pesquisa, 0
pesquisador pode decidir que ocorreu a saturacdo teorica e que ndo é mais necessario incluir
outros participes (GLASER; STRAUSS, 1967; DENZIN; LINCOLN, 1994). Para haver uma
amostra homogénea, sdo necessarios de cinco a oito participantes, ja no caso de uma amostra
heterogénea, sdo necessarios de doze a vinte, o que permite maximizacdo de variacdo na
amostra (KUZEL, 1999). Portanto, a definicdo da quantidade de individuos entrevistados foi

realizada por saturagéo tedrica.

3.5.1 Triangulacédo de Dados, Qualidade, Validade e Confiabilidade.

A triangulacdo de dados permite ao investigador uma maior certeza em suas analises,

com a utilizacdo de métodos distintos, ao reuni-los de forma especifica e por poder examina-
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los com métodos variados, no intuito de poder ser aproveitados por outros pesquisadores para
estudos parecidos (FLICK, 2009). Gibbs (2009) diz que ao obter mais de uma viséo diferente
sobre um tema, pode-se obter uma visao precisa, ou mais precisa. De acordo com Lakatos e
Marconi (2011) a técnica da triangulacéo consiste na combinacao de diversas metodologias no
estudo de um determinado fendmeno. A triangulagdo objetiva abranger a maxima amplitude na
descricdo, explicacdo e compreensdo do fato estudado.

A triangulacdo propicia a obtencdo a partir de duas ou mais fontes de informacao,
dados referentes a0 mesmo acontecimento para aumentar a confiabilidade das informacdes.
Para haver validade no estudo de casos, utiliza-se a triangulacéo de dados que é utilizacdo de
diferentes tipos de medidas para fornecer verificagdes repetidas. Podendo ser pessoas, locais,
tempo como fonte de dados; métodos; pesquisador; tipos de dados e teoria. A triangulacédo
auxilia a obtencdo de diferentes vieses, na busca de complementacdo e identificacdo de
realidades distintas. Na validade é desenvolvida a explanacéo e a verificacdo da adequagdo a
descricdo (YIN, 2010). Farmer et al. (2006) afirmam que o método de triangulacao € utilizado
para comprovar validade de pesquisas cientificas, onde a validade refere-se a capacidade que
os métodos utilizados propiciam o alcance confiavel dos seus objetivos.

Hé& qualidade e confiabilidade em uma pesquisa de abordagem qualitativa, por sua
clareza, coeréncia e comunicacdo (ROCHA-PINTO; FREITAS; MAISONNAVE, 2008). A
confiabilidade do processo serd maior na medida do detalhamento da documentagéo de todos
0s processos realizados durante a pesquisa (FLICK, 2009). Para Kirk e Miller (1986), a
confiabilidade refere-se a preservacao de que outro pesquisador podera realizar uma pesquisa
equivalente e obtera resultados aproximados. Para Stake (2011), os pesquisadores qualitativos
triangulam suas evidéncias para chegar aos significados corretos e para ter mais confianga de
que a evidéncia ¢ forte. A mais simples delas, provavelmente, é observar e observar inimeras
vezes novamente. A triangulacdo também é o ato de verificar com os envolvidos, como
perguntar para um individuo citado se ele realmente disse aquilo.

A seguir, apresentam-se duas formas de triangulacéo utilizadas nesta dissertacéo.



Quadro 17 — Triangulacdo de individuos e métodos de coleta
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Perguntar
IES Individuos | Entrevista € Observacéo Observag_filo Analise

perguntar em Reunido | Documental
novamente

g" B,Ce Agente X X X

g" B,Ce Coordenacéo X X X

A, B,Ce | Equipede

D Apoio X X X

A X X

Fonte: Desenvolvido pela autora (2016).

Quadro 18 — Triangulacdo do processo de coleta de dados

Processo de coleta de
dados

Operacionalizacao

Entrevistas
semiestruturadas

Roteiro de entrevistas apresentado no quadro 19, realizadas
presencialmente.
Roteiro de entrevistas apresentado no quadro 20, realizadas
presencialmente.

Observacao

Observagéo durante uma reunido de equipe.

Pesquisa de Documentos

agente.

Acesso a site do SEBRAE, das IES e ao material de trabalho do

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

3.5.2 Entrevistas em Profundidade

Para Yin (2010), a entrevista € uma das fontes mais importantes para o estudo de caso.

Por fornecer informacdo, deve ser focada e obedecer a um determinado conjunto de questfes

de um roteiro semiestruturado. A entrevista em profundidade permite maior interagdo entre o

pesquisador e o entrevistado, dura mais tempo do que a entrevista focada e o entrevistado pode

propor seus proprios insights sobre as situacdes. Para Flick (2009), a entrevista é considerada

um dos métodos predominantes na pesquisa qualitativa. Segundo Yin (2010), uma das fontes

mais importantes de informagdo para um estudo de caso sdo as entrevistas. Elas sdo fontes

essenciais de informacdo para o estudo de caso, parecem conversas guiadas e ndo investigagoes

estruturadas. Apesar de o pesquisador utilizar uma linha consistente de investigagéo, é provavel

que o fluxo real de questdes nas entrevistas de estudo de caso seja fluido e néo rigido.
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A entrevista semiestruturada tem énfase num assunto sobre o qual se escreve um
roteiro com perguntas principais, complementadas por questfes inerentes as circunstancias
momentaneas a entrevista, 0 que propicia a emersdo de informacgdes de forma mais livre,
permitindo que as respostas ndo sejam condicionadas a uma padronizacdo de alternativas
(MANZINI, 2003). Para Malhotra (2011) e Godoy (2006), a utilizacdo destas entrevistas
semiestruturadas permitem compreender os significados que os entrevistados atribuem as
questdes e situacdes relativas ao tema de interesse, assim como de que maneira estes
fundamentam suas opinides. Para Bardin (2011), ha véarias formas de realizar uma entrevista e
independentemente da técnica escolhida para a entrevista, devem ser registradas e integralmente
transcritas (a incluir: hesitaces, siléncio, risos, bem como estimulos do entrevistador).

A entrevista em profundidade semiestruturada € utilizada para compreender o0s
significados que os entrevistados atribuem as questdes e as situacdes relativas ao tema de
interesse e perceber de que maneira estes alicercam suas opinides (GODOY, 2006). No que
tange a validagdo de instrumentos de medidas, as técnicas mais conhecidas séo: validade de
conteddo; validade de aparéncia; validade de critério e validade de construto (MARTINS,
2006). A validade de conteudo ¢ a determinacdo da representatividade de itens que expressam
um conteudo, baseada no julgamento de especialistas em uma area especifica (RUBIO, 2003).
Para a realizacdo das entrevistas individuais em profundidade, houve o desenvolvimento de um
instrumento de coleta de dados estruturado na aprendizagem organizacional com embasamento
na revisdo de literatura.

Para a realizacdo das entrevistas em profundidade, foi desenvolvido um instrumento
de coleta estruturado na aprendizagem organizacional. Este instrumento foi estruturado a partir
da bibliografia estudada para esta dissertacdo e validado com os especialistas no momento da
qualificacdo do projeto de dissertacdo. Quanto ao roteiro e sua relacdo com os objetivos da
pesquisa, apresenta-se a seguir o quadro 19 que possui as perguntas selecionadas para atender
aos objetivos especificos deste estudo. As entrevistas foram gravadas com a autorizacdo dos
entrevistados e transcritas pela pesquisadora. Para Yin (2010), o uso de dispositivos de gravacédo
é uma questdo de preferéncia do pesquisador, cujo entrevistado deve estar ciente e de acordo

para que isso ndo seja um incdbmodo no momento da realizagdo da entrevista.
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Quadro 19 — Roteiro bésico de questbes para 0s entrevistados - agentes, coordenacao e
pessoal de apoio

(continua)
. Agentes de x
Obje'Elyos Orientagao Coordenacéo e Pessoal Autores De Base
Especificos . de Apoio
Empresarial

Analisar como
ocorre a
aprendizagem
individual e
grupal.

- Fale sobre a sua
histéria académica e
profissional que

antecede este trabalho.

- Como vocé aprende
a rotina do trabalho?
- Fale sobre as formas
de aprendizagem que
identifica no seu dia a
dia.

- Paravocé a
aprendizagem ocorre
de maneira individual
ou em grupo? Fale
sobre o seu
desenvolvimento na
equipe.

- Suas experiéncias
pessoais 0 auxiliaram
a desenvolver a
aprendizagem? De
que forma?

- Vocé aprende com
seus colegas?
Explique como isso
ocorre.

- Comente como
novas ideias séo
recebidas pelo grupo.
- Na sua opiniéo,
como séo tomadas as
decisdes na equipe?

- Como vocé percebe a
aprendizagem dos
agentes?

- Fale sobre as formas de
aprendizagem do agente
que voceé identifica no seu
dia a dia.

- No teu entendimento, a
aprendizagem ocorre de
maneira individual ou em
grupo?

- No teu entendimento, as
experiéncias pessoais 0s
auxiliam a desenvolver a
aprendizagem? De que
forma?

- Vocé percebe o
aprendizado dos agentes
entre colegas?

- Comente como novas
ideias sdo recebidas pelo
grupo.

- Na sua opinido, como séo
tomadas as decisdes na
equipe?

ANTONELLO
(2011);

RYAN (1996);
KOLB (1984);
ARGYRIS (2006);
PAWLOWSKY
(2001);
EDMONDSON
(2002);

WEICK (1993);
ANTONACOPOUL
OU (2001);
(BOUD; GARRICK,
1998):

HENRY (1989);
DIXON (1999):
GODOI, FREITAS
E CARVALHO
(2011);
VASCONCELOS E
MASCARENHAS
(2007);
EDMONDSON
(1999);
EASTERBY-
SMITH; ARAUJO
(2001);

Identificar as
caracteristicas
individuais
facilitadoras para
a aprendizagem
grupal;

- Ocorre troca de
aprendizado entre os
agentes?

- Como isto ocorre?
- S8o caracteristicas
individuais?

- Quais sdo estas
caracteristicas
individuais que
propiciam a
aprendizagem grupal?

- Ocorre troca de
aprendizado entre 0s
agentes?

- Como isto ocorre?

- S8o caracteristicas
individuais?

- Quais sdo estas
caracteristicas individuais
que propiciam a
aprendizagem grupal?
Como acontece?

PAWLOWSKY
(2001);

KOLB (1984);
KIM, (1998) e
DIXON (1999).
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(concluséo)

. Agentes de x
Objet,“./os Orientacao Coordenacdo © Pessoal Autores De Base
Especificos . de Apoio
Empresarial

Descrever o
desenvolvimento
de processos
formais e
informais para a
aprendizagem.

- Fale sobre como é 0
trabalho do agente de
operacoes.

- Fale sobre o
ambiente de trabalho
na equipe e nas
empresas.

- Como 0s cursos
oferecidos contribuem
para a aprendizagem,
como eles sdo
associados as
experiéncias
adquiridas e as
conversas/trabalhos
com outros agentes?
- Conte um fato
extremamente positivo
e outro extremamente
negativo referente ao
trabalho de agente.

- Como ocorre a
aprendizagem nos
momentos informais?

- Fale sobre como é o
trabalho do agente de
orientacéo.

- Fale sobre 0 ambiente de
trabalho na equipe.

- Conte um fato
extremamente positivo e
outro extremamente
negativo referente ao
trabalho de agente.

GERBER (2006);
ANTONELLO
(2005);
ANTONELLO
(2011);
MALCOLM,
HODKONSON E
COLLEY (2003);
MARSICK E
WATKINS (1997);
DUTRA (2001);
DOS-SANTOS et al.
(2013);

MARSICK E
WATKINS (1990);

Identificar os
resultados da
mudanca de
aprendizagem.

- Fale sobre seu
envolvimento em
processos de
aprendizagem
propiciados pela
gestéo.

- A supervisdo permite
mudancas na
realizacdo das
atividades? Como
ocorre?

- Como sua
aprendizagem é
aplicada nas
empresas? Como isso
evolui?

- Como a
aprendizagem evoluiu
desde o inicio?

- Fale sobre 0
envolvimento do agente
em processos de
aprendizagem propiciados
pela gestéo.

- A supervisdo permite
mudancas na realizagdo
das atividades?

- Como a aprendizagem
evoluiu desde o inicio?

LEVITT E MARCH
(1988);

HENRY (1989);
TAKAHASHI
(2015);
TAKAHASHI E
FISCHER (2009);
CALDEIRA E
GODOY (2012).

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Quadro 20 — Roteiro bésico de questdes para 0s entrevistados - empresarios

Objet'\./os Empresarios Autores De Base
Especificos
- Vocé aprendeu algo com o agente? Conte como
aconteceu.
- O que vocé aprendeu com o agente? Como isso
contribuiu com o seu negocio? Isso te ajudou? LEVITT E MARCH
- O que ndo contribuiu? (1988);
Identificar os | Que mudangas ocorreram a partir da vinda do HENRY (1989);
agente? Como elas ocorreram? TAKAHASHI
resultados da A : _
mudanca de -0 que voce percebe que ele tem aprendido com (2015);
aprendizagem VOCé? A _ TAKAHASHI E
" | - O que vocé tem aprendido com o agente desde o FISCHER (2009);
inicio? CALDEIRAE
- O que mudou na sua empresa com a entrada do GODOQOY (2012).
agente?
- O que vocé aprendeu? Como isso te ajudou?
- Isto te ajuda?

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

As entrevistas aos agentes de orientacdo empresarial e aos membros integrantes de
suas respectivas equipes foram realizadas de setembro a dezembro de 2016. Na IES D, o tempo
médio das entrevistas foi de doze minutos, o maior tempo de entrevista foi dezesseis minutos e
o menor tempo foi de aproximadamente sete minutos. Na IES B, o tempo médio das entrevistas
foi de quinze minutos, 0 maior tempo de entrevista foi vinte e dois minutos e 0 menor tempo
foi aproximadamente sete minutos.

Na IES A, o tempo médio das entrevistas foi de aproximadamente treze minutos, a
maior entrevista durou cerca de vinte e cinco minutos e a menor entrevista durou cerca de sete
minutos. Na IES C, o tempo médio das entrevistas realizadas foi quatorze minutos, a maior
entrevista durou cerca de vinte e dois minutos e a menor entrevista durou aproximadamente
oito minutos. A relacdo dos tempos de entrevista e seus métodos com cada respondente podem

ser visualizados no Quadro 21.



Quadro 21 — Tempos e métodos utilizados nas entrevistas

Tempo de duracgdo
IES Cargo da entrevista Método
(minutos)
D Coordenador 12:38 Presencial
D Supervisor 11:10 Presencial
D Monitor 11:37 Presencial
D Secretario 06:53 Presencial
D Agente 01 11:46 Presencial
D Agente 02 16:16 Presencial
D Agente 03 13:22 Presencial
D Agente 04 13:14 Presencial
B Agente 01 11:35 Presencial
B Agente 02 21:56 Presencial
B Agente 03 15:43 Presencial
B Agente 04 18:36 Presencial
B Agente 05 11:41 Presencial
B Agente 06 11:46 Presencial
B Agente 07 09:39 Presencial
B Supervisor 06:41 Presencial
B Tutor 07:46 Presencial
A Agente 01 24:37 Presencial
A Agente 02 13:48 Presencial
A Agente 03 16:29 Presencial
A Agente 04 07:02 Presencial
A Agente 05 15:23 Presencial
A Agente 06 09:09 Presencial
A Agente 07 08:02 Presencial
A Agente 08 11:59 Presencial
A Agente 09 08:59 Presencial
A Agente 10 07:37 Presencial
A Agente 11 24:53 Presencial
A Supervisor 12:31 Presencial
A Tutor 19:29 Presencial
A Monitor 08:42 Presencial
A Secretério 11:00 Presencial
C Agente 01 07:40 Presencial
C Agente 02 16:16 Presencial
C Agente 03 21:33 Presencial
C Agente 04 11:34 Presencial
C Agente 05 13:34 Presencial
C Coordenador 13:17 Presencial
C Tutor 13:23 Presencial
C Secretério 13:26 Presencial
C Monitor 17:45 Presencial

Fonte: Desenvolvido pela autora (2016).
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Uma das IES ndo permitiu a abordagem aos empresarios, por isso a pesquisa nao foi
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realizada e ndo foram entrevistados empresérios atendidos pelos agentes de orientacdo
empresarial da IES B, pois a IES estava atuando no projeto Negdcio a Negdcio hé apenas quatro
meses, 0 que nao permitiu haver dois ciclos (dois anos) de atendimento até o término da coleta
de dados para esta pesquisa.

A técnica da observagdo normalmente é combinada com a entrevista. Procura-se, em
trabalhos de caréter qualitativo, realizar varias entrevistas, curtas e rapidas, conduzidas no
ambiente natural e num tom informal. Para isso, a entrevista podera ser gravada, caso houver
concordancia do entrevistado, ou se pode fazer anotacGes. A gravacao, obviamente, torna os
dados obtidos mais precisos (GODQY, 1995). Sobre a coleta de dados através da observacéo,

tratar-se-4 a seguir.

3.5.3 Observacao direta

A técnica da observacao tem papel fundamental para o estudo de caso, pois realizar a
observacao, se pode apreender aparéncias, eventos e/ ou comportamentos. Baseado nos
objetivos da pesquisa e num roteiro de observacdo, o investigador busca ver e registrar o
maximo de ocorréncias que interessam ao seu trabalho (GODOY, 1995). Pela observacdo direta
é possivel verificar aparéncias, eventos e comportamentos que muitas vezes sdo imperceptiveis
durante o processo de entrevista. Frequentemente esta técnica é combinada com a entrevista e
utilizada em estudos de casos qualitativos (MALHOTRA, 2011). O observador deve ter uma
perspectiva de totalidade, clareza de seu interesse e sua observacdo deve ser precisa. O conteido
das observacGes envolve uma parte descritiva do que ocorre no campo e uma parte reflexiva,
que inclui os comentarios pessoais do pesquisador durante a coleta de dados (GODOY, 1995).

Para Malhotra (2011), a observacdo direta abrange detalhes como expressdes
utilizadas com maior énfase sobre determinado assunto, aparéncias, desconforto gerado pela
prépria conversa, eventos e comportamentos, sendo muitos deles imperceptiveis durante o
processo de entrevista. Para Yin (2010), a observacéo direta ndo participante inclui observacées
realizadas durante as visitas as empresas selecionadas para a investigacdo e as observacgdes na
propria realizacdo das entrevistas. O registro das observacdes é normalmente realizado por meio
de anotacOes escritas. A combinacao das anotacdes com o material obtido das gravacdes pode
ser utilizada (GODQY, 1995).
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3.5.4 Pesquisa Documental

A pesquisa documental é semelhante a pesquisa bibliografica, sua diferenca é a
natureza das fontes de dados (GIL, 2011). De acordo com Godoy (1995), a ideia de se incluir o
estudo de documentos na pesquisa qualitativa pode parecer estranha, pois este tipo de
investigacdo ndo se reveste de todos os aspectos basicos que identificam os trabalhos dessa
natureza. A abordagem qualitativa ndo € rigidamente estruturada pois permite que a imaginacéao
e a criatividade levem os pesquisadores a propor trabalhos que explorem novos enfoques. A
pesquisa documental pode representar um carater inovador ao trazer contribui¢cdes importantes
no estudo de determinados temas. Inclusive, os documentos normalmente séo considerados
relevantes fontes de dados para outros tipos de estudos qualitativos.

Para Godoy (1995), o trabalho de pesquisa envolve o contato direto do pesquisador
com o grupo de pessoas que seré estudado, e esquece-se que 0s documentos constituem uma
rica fonte de dados. Para Gil (2011) e Godoy (1995), a pesquisa documental € o exame de
materiais de natureza diversa, que ainda nao receberam tratamento analitico, ou que podem ser
reexaminados, buscando-se novas e/ ou interpretacbes complementares. Para Gil (2011), a
pesquisa documental permite obter informacgdes referentes a estrutura e a organizacdo das
empresas, por basear-se em materiais sem tratamento analitico e é definida como aquela que
utiliza de material interno a organizacdo. Para Yin (2010), a identificacdo e analise documental
fortalecem e valorizam as evidéncias. Se a evidéncia documental for contraditoria, ocorre a
necessidade de investigar profundamente a coleta de dados.

A pesquisa documental ocorre pelo acesso ao material documental interno a
organizacdo, para isso, analisam-se documentos institucionais, revistas, catalogos, registros
estatisticos, site, entre outras fontes fornecidas pelos participes, por ser a representacao
concentrada da informacdo para a consulta e armazenagem sob uma forma variavel, o que
facilita 0 acesso ao observador de tal forma que se obtenha 0 méximo de informag&o, com o
méaximo de adequacdo (BARDIN, 2011). Na pesquisa documental s&o utilizados todos os tipos
de documentos, como por exemplo, assentamento, autoriza¢do e comunicagédo (GIL, 2010).

Para Godoy (1995), a palavra documentos deve ser entendida de forma vasta, incluindo
0S materiais escritos, como jornais, revistas, diarios, obras literarias, cientificas e técnicas,
cartas, memorandos e relatdrios; as estatisticas que produzem um registro ordenado e regular
de varios aspectos da vida de uma sociedade; e os elementos iconograficos como sinais,
grafismos, imagens, fotografias e filmes. Nesta dissertacdo a pesquisa documental foi realizada

através da investigacao de documentos utilizados pelo agente do programa Negocio a Negdcio
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como uma fonte de informacgdes que posteriormente compde a triangulacdo de dados, acesso ao
site do SEBRAE e acesso aos sites das IES participantes desta pesquisa.

3.6 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Na pesquisa, 0 pesquisador evita ir a campo com um conjunto predefinido de
construtos ou de instrumentos para medir a referida realidade. O pesquisador muitas vezes
deriva seus construtos a partir do trabalho de campo, visando captar aquilo que é mais
significativo de acordo com a perspectiva das pessoas no contexto pesquisado. Sendo permitido
aos participantes a utilizacao de suas proprias palavras, expressdes e imagens, apoiados em seus
préprios conceitos e experiéncias (SACCOL, 2009). Organizar e analisar todo o material obtido
na pesquisa, por meio de documentos, observacdes e entrevistas ndo € uma tarefa facil, exigindo
0 dominio de uma metodologia bastante complexa da qual a andlise de contetdo faz parte
(GODQY, 1995).

Bardin (2011) indica sistematizar a leitura das transcri¢cGes para entdo interpreta-las.
Inicialmente deve ser feita uma analise tematica, dividindo o texto em temas principais,
revelados pelas categorias que estdo em andlise. Depois, deve-se perceber as caracteristicas
associadas ao tema central que séo reveladas a partir da fala dos entrevistados que caracterizam
o0 tema de investigacdo, extraindo seus significados. Depois, deve ocorrer a analise sequencial,
onde serdo inseridas as sequéncias como introducdo e fechamento do tema. A andlise de
conteddo € um conjunto de técnicas de comunicacdo e analise, que visam obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido das mensagens, indicadores
que permitam a interferéncia de conhecimentos referentes as condic¢6es de producéo e recep¢éo
dessas mensagens.

A interpretacdo dos dados € a principal etapa de um projeto de pesquisa (BARDIN,
2011). A analise de conteudo é considerada uma forma de tratamento de dados, que visa
identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema (VERGARA, 2005). Na etapa
de categorizacdo, podem ser empregados dois processos, um denominado de modelo de analise
a priori e o outro processo denominado de analise a posteriori.

Nesta pesquisa, utilizou-se o processo de andlise a posteriori que é o sistema de
categorias onde estas nao séo fornecidas antecipadamente e o analista identifica as categorias
ao percorrer o trajeto da andlise, ou seja, a categoria € nomeada no final da operagdo. Nesta
categorizacao as categorias ndo séo nomeadas conforme uma teoria previamente definida, mas

0 pesquisador vai, posteriormente, confrontar os dados obtidos com um referencial tedrico
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(BARDIN, 2011). Aqui, as categorias emergiram no decorrer da analise de contetdo realizada
com o auxilio do software NVivo versdo 11 que possibilitou a categoriza¢do e consequente
geracdo de atributos. O processo de coleta e analise dos dados ocorreu de acordo com a figura

1, com o inicio em seu lado superior esquerdo.

Figura 1 — Processo de coleta e analise de dados
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Fontes

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A partir de contato prévio com cada uma das Institui¢es de Ensino Superior, foram
realizadas as visitas in loco. Na Universidade de Caxias do Sul, o coordenador do programa
permitiu a visita num dia de reunido de equipe para que todos os agentes pudessem ser
entrevistados e solicitou verbalmente que todos contribuissem com esta pesquisa de dissertacao
de mestrado. No primeiro dia, foram realizadas 11 entrevistas. Em virtude da néo realizacdo
das outras quatro entrevistas neste Unico dia, houve necessidade de retorno num dia mais
adequado para realizar as entrevistas que faltaram. Segundo a percepcdo da pesquisadora e
indiferentemente das entrevistas serem realizadas a sés ou na sala com o0s demais integrantes,
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houve tranquilidade dos respondentes em atender a esta demanda e todos autorizaram a
gravacéo da entrevista.

Apesar de ndo ser possivel ter acesso aos documentos internos de gestdo, foi viavel a
participacdo em uma reunido da equipe, na qual se teve a conveniéncia de observar a
oportunidade de participacdo de todos os integrantes em um ambiente de interagdo e
cooperacgéo. Foi observado que a cooperagdo compde o perfil da gestdo que inclusive propiciou
a realizacdo das entrevistas a todos os integrantes de sua equipe, se colocando a disposic¢éo para
sanar quaisquer duvidas ou mesmo auxiliar no que fosse necessario.

Na IES B a visita para o primeiro contato ocorreu presencialmente e houve plena
aceitacdo pelo tutor e seu supervisor para que a IES aderisse a esta pesquisa. O tutor
prontamente respondeu a entrevista e agendou outra entrevista para o dia seguinte de acordo
com a disponibilidade dos agentes, visto que alguns trabalham em outros municipios distantes
de Passo Fundo. As entrevistas dos seis de 11 agentes ocorreram no decorrer de outros trés dias
de retorno a cidade para esta finalidade. Todas as visitas foram agendadas pelo tutor que
coordenou este processo, inclusive as entrevistas foram realizadas em uma sala privada na
biblioteca da IES na qual os agentes colaboraram por meio de entrevistas mais longas do que
o0s entrevistados das outras IES. O secretario ndo quis ser entrevistado e ndo houve acesso a
documentacao da gestdo do projeto. Todos permitiram a gravagédo da entrevista.

Quanto as entrevistas realizadas na IES C, o coordenador permitiu a realizacdo de
todas as entrevistas possiveis no mesmo dia em que foi realizado o segundo contato telefénico.
As demais entrevistas foram realizadas em um dia de reunido de equipe, a qual ndo foi permitida
a participacdo da pesquisadora. Foi possivel entrevistar cinco dos 11 agentes desta equipe e
todos os integrantes de sua equipe de coordenacao e apoio, totalizando nove entrevistados. As
primeiras cinco entrevistas aconteceram em dois dias consecutivos. Todos 0s entrevistados
concordaram em ser suas respostas gravadas.

Inclusive, na IES C, o coordenador do programa Negocio a Negdcio propiciou a
entrevista a um agente que ainda ndo havia iniciado seus atendimentos e apesar de haver
combinado o retorno a Passo Fundo, ocorreu autoriza¢do apenas para aborda-los no corredor
antes ou apos a reunido, o que restringiu 0 acesso aos agentes de orientacdo empresarial. Apesar
destas restricbes e de ndo poder ter acesso a documentacdo solicitada, foram realizadas
excelentes entrevistas. Todos 0s entrevistados concordaram em ter suas entrevistas gravadas
para futura transcrigéo.

Antes de visitar a IES D, foi realizado contato telefénico e marcada uma reunido com

0 coordenador do projeto Negdcio a Negdcio. Na data desta reunido foi possivel entrevistar a
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coordenacdo, sua equipe de apoio e quatro dos 18 agentes, que somaram oito entrevistas, o que
foi suficiente para haver saturacéo tedrica. O coordenador do projeto colaborou para que essas
entrevistas fossem realizadas neste mesmo dia e em uma sala ao lado da sala do projeto Negdcio
a Negdcio. Foi perceptivel o entrosamento, a confiangca e a parceria dos integrantes desta
equipe, cujos entrevistados colaboraram e permitiram a gravacgéo de suas entrevistas.

Com a posse das gravacgdes das entrevistas, suas respectivas anotacoes, as anotagdes
das observacdes e o0 material de trabalho do agente de orientacdo empresarial, foi iniciado o
processo de transcricdo das entrevistas. Estas entrevistas foram transcritas presencialmente com
a utilizacdo do software Listen N Write Free obtido gratuitamente na internet. Este software
permitiu agilidade nas transcri¢ces por retornar a gravacao a alguns segundos antes da Gltima
pausa da gravacgdo o que permitiu um melhor esclarecimento de algumas palavras e frases.

Apds a transcricdo de todas as entrevistas realizadas, foi possivel categoriza-las por
meio do software NVIVO versdo 11 adquirido pela pesquisadora para esta finalidade.
Inicialmente as entrevistas foram carregadas no programa e nomeadas como casos, também
houve a construcdo de classificagdes por estudo de caso, por individuos, como agentes e
coordenacao e diversas outras pertinentes a analise destes dados conforme pode ser observado

na analise de dados desta dissertacao.
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4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com o objetivo de analisar a contribuicdo da interacao entre a aprendizagem individual
e a aprendizagem grupal para as mudangas nos resultados de aprendizagem organizacional dos
agentes de orientagdo empresarial nos servicos empresariais intensivos em conhecimento,
foram construidos quatro estudos de casos, nos quais foram realizadas entrevistas, observactes
e analise documental.

A primeira secdo apresenta a analise da ocorréncia da aprendizagem individual e
grupal nas equipes investigadas. A segunda apresenta a identificacdo das caracteristicas
individuais facilitadoras para a aprendizagem grupal. A terceira secdo descreve o0
desenvolvimento de processos formais e informais para a aprendizagem. A quarta secdo
identifica os resultados da mudanca de aprendizagem e a quinta secdo demonstra os resultados
da andlise sobre como as caracteristicas dos servi¢os empresariais intensivos de conhecimento

interferem nos processos formais e informais de aprendizagem.

4.1 APRENDIZAGEM NOS NIVEIS INDIVIDUAL E GRUPAL

Esta secdo foi elaborada com o objetivo de responder ao primeiro objetivo especifico
desta dissertacdo que é analisar como ocorre a aprendizagem individual e grupal dos agentes de
orientacdo empresarial. Inicialmente apresentam-se os resultados da percepcdo sobre a
aprendizagem do agente de orientacdo empresarial; ap6s, sdo apresentadas as categorias
emergentes da aprendizagem individual e grupal. Ao retomar a literatura desta dissertagéo e
com os resultados das entrevistas foi possivel responder a este objetivo especifico, conforme
explanacdo a seguir.

Por mais que este estudo ndo tenha como pilar a aprendizagem organizacional, tanto a
aprendizagem individual quanto a grupal acontecem neste cenério. De acordo com Takahashi
(2015), a aprendizagem organizacional € um processo dindmico ao envolver as ac¢Ges individual
e coletiva e a memoria organizacional. Pode-se compreender a aprendizagem na organizagao
ao escolher o estudo de um dnico individuo, de um grupo de individuos ou da organizagdo como
um todo. Para Kim (1998), a aprendizagem organizacional & mais complexa e dindmica do que
uma ampliacdo da aprendizagem individual, ou seja, este nivel aumenta ao passar de um
individuo para um conjunto de individuos diferentes. Questfes de motivacdo e competéncia
compdem a aprendizagem humana e tornam-se duplamente mais complicadas dentro das

organizagoes.
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A intensidade de frequéncia ou incidéncia do nimero de respostas ndo indica o grau
de importancia do que foi respondido (YIN, 2010). Quando os respondentes desta pesquisa
foram questionados sobre como ocorre a aprendizagem, foram obtidas respostas para trés
formas de aprendizagem, ou seja, individual, grupal e individual e grupal.

Aprender, na situacdo individual, significa adquirir competéncias de desempenho
devido ao envolvimento num processo continuo de aprendizagem. Assim, a aprendizagem néo
é exclusivamente mera reproducao, também é reformulacéo e renovacdo do conhecimento ou
das competéncias (ANTONELLO et al., 2011). Para Edmondson (2002), os grupos de
individuos existem na organizacdo e sdo compostos por membros definidos que compartilham
responsabilidade pelos resultados. Para Dixon (1999), a aprendizagem na perspectiva grupal é
relacionada ao contexto onde as pessoas se relacionam, construindo e reconstruindo o
conhecimento para gerar novas a¢ées no ambito organizacional, lembra-se que a aprendizagem
individual é dependente da aprendizagem coletiva.

A aprendizagem dos agentes de orientacdo empresarial foi percebida por sua
coordenacao ao verificar seu amadurecimento na questdo interpessoal, sua forma de conversar,
se portar em publico, abordar o empresario e na utilizacéo das ferramentas. O fato de os agentes
levarem exemplos do seu quotidiano de trabalho para as disciplinas que estdo cursando e vice-
versa, visto que todos sdo alunos das respectivas IES. Também foi comentado que os agentes
conseguem analisar o mercado, aliar a pratica com a teoria, a vivéncia compartilhada do
empresario e verificar o que esta dando certo nas gestdes diagnosticadas e perceber aspectos
positivos e negativos destas empresas. Assim, a aprendizagem dos agentes é enriquecida
principalmente pela parte pratica obtida junto aos empresarios que atendem. Isto tudo conforme
estes relatos apresentados na sequéncia e de acordo com o que seré apresentado neste trabalho.

O aprendizado do agente se da de forma ndo uniforme, dependendo da formacao do
agente, das caracteristicas pessoais do agente, alguns aprendem e adicionam
conhecimento de forma muito mais rapida do que outros. I1sso me parece que demanda
principalmente do interesse do agente na aplicacdo da metodologia e dos
conhecimentos académicos que faz a diferenca entre ele aprender. Mas é claro, mais
a informagc&o que ele traz, a experiéncia dele de vida, a experiéncia profissional que
algumas vezes ele adiciona muito, outras vezes ele adiciona em parte, dependendo o
que ele ja carrega consigo [...]. Talvez a maior habilidade deles seja lidar com pessoas
diferentes pra poder levar o conhecimento (COORDENADOR IES A).

[...] eles conseguem vivenciar individualmente a aprendizagem deles. Dai ele
consegue ver 0 que os empresarios estdo fazendo e o que o mercado ta pedindo.
Aplicando os conceitos. Porque quando vem a segunda visita eles aplicam as
sugestdes ou ferramentas que sdo simples, mas sdo 27 ferramentas de gestdo
administrativa [...]. (SUPERVISOR IES B).
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[...] experienciando, vivenciando a realidade do microempresario e conseguindo levar
até ele sugestdes de alavancar o seu negdcio, de melhorar algumas questGes que ele
percebe e estdo ainda carentes (COORDENADOR IES C).

[...] quando cada um deles fixa bem uma ferramenta, ou tem um caso, por exemplo,
uma empresa que, de uma certa importancia eles trazem para a nossa reunido mensal
e a partir dai todos beneficiam-se com esse método (COORDENADOR IES D).

Para os tutores entrevistados, a aprendizagem dos agentes é percebida pelos resultados
de produtividade, conforme seu dominio sobre o que ocorre na gestao das empresas, a facilidade
de aplicar as solucgdes junto aos empresarios e também a velocidade destas aplicacdes. Também
houve relato sobre os agentes com mais experiéncia serem mais produtivos do que os demais,

conforme pode ser lido a seguir:

Pelos resultados que eles trazem em questdes de produtividade, atividade que eles
estdo fazendo, como eles trocam informacdes entre eles. [...] A gente percebe que eles
estdo evoluindo no conhecimento conforme a profundidade que t& trazendo de
informacdes diferentes em, sobre o que acontece dentro das empresa, sobre processos,
sobre as relacBes entre 0s empresarios, os problemas que esses empresarios tém, as
solugdes que eles ja ficam, a facilidade de aplicar essas solugdes, ndo so a facilidade,
mas a velocidade também com que eles aplicam as solugdes que eles ndo tinham e
agora eles jatém (TUTOR, IES A).

Eu percebo que agentes [...]Jcom o convénio ainda do ano passado, eles tém um feeling
muito mais rapido, eles nos trazem resultados muito mais rapidamente do que os
novos [...]. Com os mais antigos, o trabalho flui de uma maneira mais rapida, eles vem
buscar os resultados mais rapidamente. [...] Exceto aquelas instituidas pelo SEBRAE,
que sdo as ferramentas, as pastas, eles perguntam muito, eles questionam. E o nivel
de questionamento vem de acordo com a demanda que eles tém nas visitas in loco.
Entdo, primeiro eles vao in loco, visitam o microempresario, verificam a dificuldade
e nos trazem essa dificuldade. [...] (TUTOR IES C).

Os secretarios entrevistados ressaltaram a aprendizagem com o dia a dia, ao visitar as
empresas, falar com as pessoas, esclarecer dividas com a coordenacdo do projeto e pessoal de
apoio. Segundo elas, os agentes aprendem ao colocar em préatica o que aprenderam na sala de
aula da IES e nos treinamentos, mas o que realmente vai interferir na sua aprendizagem é a
experimentacdo, ou seja, o atendimento aos empresarios. Inclusive, de acordo com o0s
secretarios entrevistados, as reunides podem servir para o esclarecimento de davidas tanto com

0s colegas quanto com a equipe de apoio e coordenacao.

[...] quando o colega, surge alguma duavida, ele compartilha com o grupo,
principalmente nas nossas reunides mensais. Entdo a ddvida de um, pode ser a de
outro, entdo quando ele tem ddvidas em particular, ele vem conversar conosco no
escritorio e nas reunides, eles colocam o que acontece com eles [...] (SECRETARIO,
IES A).

[...] quando vocé entra em contato, vocé tem que se expor ao empresério, entdo ele
vai ter que aprender muitas vezes com o préprio erro. As vezes chega e aborda de um
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jeito e ndo deu certo no empresario, entdo ele vai ter que aprender com ele mesmo
individualmente a melhorar a si mesmo e coletivo é quando ele aprende em grupo,
num treinamento, numa palestra, em curso que a gente proporciona (SECRETARIO
IES C).

De acordo com as respostas dos integrantes da coordenacdo de cada equipe, a
aprendizagem ocorre de maneira individual e grupal, mas principalmente de maneira individual.
Segundo eles, os agentes repassam seu conhecimento previamente individual aos demais
mesmo em menor quantidade do que aprendem em campo e o0 entendimento das estratégias do
trabalho facilitam a aprendizagem grupal. Isto porque a coordenacdo nao enxerga de maneira

mais proxima as interacGes entre 0s agentes.

Ambas coisas, eu acho até que individual hd um aprendizado maior, mas quando cada
um deles fixa bem uma ferramenta, ou tem um caso, por exemplo, uma empresa que,
de uma certa importancia eles trazem para a nossa reunido mensal e a partir dai todos
beneficiam-se com esse método (COORDENADOR IES D).

[...] nés vivemos coletivamente, mas nossa caminhada é individual. Nds aprendemos
individualmente, mas nds fizemos reunides constantes onde & treinado,
principalmente pelo coordenador, € treinado os agentes nas areas que eles tém mais
dificuldades (SUPERVISOR IES D).

No caso do projeto negdcio a negdcio eu acho que 70% € individual e 30% é em grupo.
Se tu conseguir estruturar o projeto, tu consegue entender as estratégias,
acompanhamento individual entdo da para trabalhar “em grupo também”
(SUPERVISOR IES B).

Em geral é individual porque o trabalho do agente [...] é ele com o empresario, fora
os treinamentos que sdo de forma coletiva, o grande aprendizado dele é em campo
realmente e individual porque é a necessidade, o desejo dele de poder conduzir o seu
dia a dia e aprender sempre mais (COORDENADOR IES A).

Para os tutores, a aprendizagem até ocorre de maneira grupal em alguns momentos de
troca com os demais colegas, como para esclarecimentos de duvidas ou mesmo em
treinamentos, mas na maior parte do tempo, a aprendizagem € basicamente desenvolvida de

maneira individual.

E mais individual, ela acontece principalmente em grupo quando eles tém necessidade
entre eles, quando surge alguns problemas relacionados ao projeto, ao sistema, ou
seja, quando é alguma coisa da estrutura do projeto negécio a negdcio, ai sim, eles
trabalham em equipe. Eventualmente eles se trocam informagdes de problemas de
clientes, mas isso acontece de forma individual, ndo da pra dizer que é uma equipe, as
vezes é de dois em dois, ndo um trabalho de grupo (TUTOR IES A).

[...] nos momentos em que eles estdo aqui juntos nos treinamentos em grupo, eles
tiram muitas davidas entre eles, principalmente com 0s agentes mais antigos, que ja
estavam vinculados hd mais tempo no projeto e individualmente é na hora do
atendimento, principalmente com o microempresario, eles tém que ter aquele feeling,
aquela observagdo de que algo esta acontecendo, de que ele pode modificar aquela
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abordagem, que ele pode evoluir, chegar de uma outra forma, com a experiéncia
(TUTOR IES C).

A aprendizagem dos individuos na organizagdo pode ser incentivada pelas
organizagOes, pois a agdo, a interagdo e a experiéncia individual e coletiva integram as
atividades organizacionais, assim, a aprendizagem surge da interacdo entre os individuos e o
ambiente (ARGYRIS, 1996). Portanto, de acordo com as respostas obtidas da coordenacao e
do pessoal de apoio, a aprendizagem pode ocorrer tanto de maneira individual quanto grupal e
de ambas as formas.

De acordo com Levitt e March (1988), a transferéncia de nivel de aprendizagem, do
individual para o organizacional, ocorre durante a mudanca, a criacao ou a alteracdo de rotinas
organizacionais. Finalmente, no que tange a aprendizagem individual e grupal, onze agentes de
orientagdo empresarial disseram aprender de ambas as formas, ou seja, de forma individual e
forma grupal. Como por exemplo, indo a campo, ao pesquisar e buscar individualmente o que
é necessario de informaces para o cotidiano do trabalho e as vezes grupalmente nas reunides,

em cursos e em treinamentos da equipe, como evidenciado a seguir:

[...] eu acredito que em grupo a gente tem a vivéncia de todos, novas experiéncias,
visOes diferentes do todo, que a gente ndo vé tudo, a gente ndo sabe tudo e todo dia a
gente pode aprender algo. E individualmente também, porque o crescimento
profissional, ele vai muito da pessoa, ela buscar a informacéo, estudar, ela estar
atualizada no que esta acontecendo, entdo as vivéncias, elas trazem o conhecimento,
mas o crescimento e o sucesso dependem de cada pessoa (AGENTE 02 IES A).

[...] a gente comeca sozinho, mas quando tem reuniBes, quando a gente se encontra,
acaba que a gente acaba trocando esse tipo de experiéncia e muitas vezes a gente leva
isso pra campo. Sim, interfere de forma positiva porque tu pode estar parando teu
tempo de trabalho, uma meia hora, 40 minutos, pra conversar com o teu colega, porém
isso a longo prazo pode reverter em maior producéo ou esclarecer melhor algumas
coisas para os empresarios (AGENTE 03 IES A).

Ademais, por mais que o trabalho seja realizado individualmente, ou seja, 0 agente de
orientacdo empresarial aprende no seu dia a dia de trabalho ao atender aos empresarios, sua
aprendizagem também pode ser construida mediante a troca com o grupo de agentes ao qual
pertence, pois desde que compartilhado, o conhecimento de um agente pode ser repassado aos

demais.

[...] individual porque a gente aprende de acordo com o que a gente ja sabe
anteriormente, porque a gente ndo consegue perceber as vezes o que a gente ndo tem
como base. Que num ambiente, duas pessoas estéo, tu ta falando do mercado, eu sou
um graduando, a percep¢do que tu tem do ambiente é uma coisa bem maior do que a
minha por enquanto que eu ndo tenho tanto conhecimento nesse campo. E em grupo,
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porque a outra pessoa sabendo mais do que eu, ela consegue compartilhar aquele
conhecimento e conseguir passar pra mim (AGENTE 06 IES A).

[...] a gente trabalha até se ajudando coletivamente, mas o trabalho em campo
realmente ele é individual, a gente busca um pouquinho de cada um pra, vamos dizer
desenvolver um atendimento cada vez melhor, a gente pega um ponto de cada agente.
Mas cada um tem seu modo de abordar cada proprietario, cada empresa. Entdo eu
acredito que individual a gente, é pela gente, o nosso planejamento, a nossa
abordagem, a nossa comunicacdo vem da gente, principalmente. Sim, com certeza,
tem sempre uma reunido em que a gente bota toda a conversa em dia, a gente adianta
0 que precisa ser melhorado, quais 0s pontos fortes, quais 0s pontos fracos, o que esta
positivo e negativo pra cada vez se aperfeicoar e isso é em grupo, com certeza
(AGENTE 11 IES A).

Inclusive foi citado que os agentes aprendem de ambas as formas, sendo que
individualmente se busca o conhecimento e ao trocar ideias com o grupo, se aprende junto. No
caso dos monitores, 0s trés entrevistados disseram que a aprendizagem ocorre em grupo e dois

deles ressaltaram o aprendizado individual construido com o trabalho em campo.

Acho que os dois, eles aprendem no dia a dia e quando eles trazem as experiéncias
deles pras reunides e com o feedback, eu acho que isso tanto com a gestdo quanto com
os colegas acontece também (MONITOR IES A).

Eu acho que principalmente individual, mas pode ser em grupo, como no caso aqui
que eu falei, a gente aprende estando junto com os colegas de trabalho, mas assim,
individual, acho que principalmente individual, porque tu recebe as informagdes no
trabalho como agente. Tu vai na empresa, tu tem esse ganho assim, acho que
individual, da tua percep¢do (MONITOR IES C).

De acordo com as respostas dos secretarios entrevistados, a aprendizagem ocorre de
ambas as maneiras, tanto individual quanto grupal, pois assim como eles aprendem indo a
campo, eles aprendem esclarecendo dividas com a equipe de apoio e com o0s colegas. A
aprendizagem em grupo também acontece de forma grupal, no momento das reunides de equipe
onde ha o compartilhamento de experiéncias. A aprendizagem em grupo também ¢€ facilitada

pelo coleguismo entre os agentes.

Acredito que ambos, porque quando o colega, surge alguma duvida, ele compartilha
com o grupo, principalmente nas nossas reunides mensais. Entdo a divida de um, pode
ser a de outro, entdo quando ele tem ddvidas em particular, ele vem conversar conosco
no escritdrio e nas reunides, eles colocam o que acontece com eles e dai surge também
o aprendizado em grupo (SECRETARIO, IES A).

Dos dois modos. Ele ocorre tanto no coletivo quanto individual. Individual quando
VOcé entra em contato, vocé tem que se expor ao empresario, entdo ele vai ter que
aprender muitas vezes com o proprio erro. As vezes chega e aborda de um jeito e n&o
deu certo no empresario, entdo ele vai ter que aprender com ele mesmo
individualmente a melhorar a si mesmo e coletivo é quando ele aprende em grupo,
num treinamento, numa palestra, em curso que a gente proporciona (SECRETARIO
IES C).
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Na préxima secdo, serd apresentada a aprendizagem predominante em nivel individual
e suas categorias identificadas ap6s a andlise de dados. A seguir, serd a apresentada a
aprendizagem predominantemente em nivel grupal e suas categorias identificadas apds a

respectiva analise.

4.1.1 Aprendizagem predominantemente em nivel individual

Conforme Antonello et al., (2011), aprender individualmente significa adquirir
competéncias de desempenho pelo envolvimento num processo continuo, sendo a
aprendizagem a reformulacdo e renovagdo do conhecimento ou das competéncias. Para Kolb
(1984), criar novas situagdes para proporcionar novas experiéncias facilita a aprendizagem no
ambiente de trabalho. Para Boud e Garrick (1998), a aprendizagem individual inicia na
aprendizagem baseada no trabalho e na ocorréncia da aprendizagem a partir da experiéncia do
individuo. Assim, a aprendizagem individual no local de trabalho é o processo pelo qual as
pessoas, individualmente e em associacdo, empenham-se num encontro direto, pessoal e, entao,
propositalmente, refletem sobre ele, validam, transformam, déo significado e procuram integrar
seus diferentes tipos de conhecimento.

Para oito agentes entrevistados a aprendizagem ocorre principalmente de maneira
individual, ou seja, sem a interferéncia de outros individuos, pois o atendimento é realizado
individualmente. Para cinco destes respondentes a aprendizagem ocorre exclusivamente de
maneira individual, ademais, um deles trabalha unicamente sozinho, sem realizar trocas com 0s
demais colegas. Um agente relatou ndo ouvir muitos compartilhamentos de experiéncias dos
demais agentes nas reunides de equipe, portanto tenta filtrar 0 maximo possivel as muitas
perguntas feitas nas conversas com os entrevistados, no caso 0s empresarios.

Estas respostas dos agentes confirmam a aprendizagem de maneira individual, a saber:

Acredito que ela ocorre mais de forma individual, um pouquinho em grupo nos
momentos em que a gente se encontra e troca algumas ideias, mas como a gente faz
os atendimentos individualmente, entdo ele ocorre mais nessa troca com 0S
empresarios mesmo (AGENTE 01 IES A).

Eu acho que mais individual assim, no meu contato com as empresas, com 0s outros
agentes, a gente fala as coisas do dia a dia, mais assim, mas eu aprendo sozinha. Mas
eu por mim, vejo que o colega fez aquilo ali e tal mas eu sigo 0 meu (AGENTE 05
IES A).

Nesse caso individual, acho que individual, porque a gente tem contato no caso com
0S outros agentes, mais em reunido, mas 0 nosso trabalho é individual, né por isso
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mesmo e com o empresario. A gente aprende conosco e com o empresario (AGENTE
05 IES C).

De acordo com a categorizacao realizada a posteriori dos dados obtidos nas entrevistas
referentes & aprendizagem individual, emergiram estas principais categorias que podem ser
observadas na Figura 2 apresentada a seguir.

Figura 2 — Categorias da aprendizagem individual

Interorganizacional
Experiéncia

anterior
Aprendizado

adquirido com
empresarios

Aprendizado Aprendizagem Individual

formal

Experimentac¢ao

Aprendizado com

outros individuos .
Reflexdo

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Ao verificar a Figura 2, verifica-se que a categoria experimentagdo é a mais relevante
para a aprendizagem individual, por perpassar as demais categorias de aprendizagem. Isto
porque no trabalho do agente de orientacdo empresarial, por mais que 0 agente receba
treinamento formal, faca uso da experiéncia anterior e da experiéncia com outros - que nédo
necessariamente fazem parte de seu trabalho — busquem, analisem e reflitam, se ndo houver
experimentacdo, ndo havera aprendizado. O aprendizado do agente de orientacdo empresarial
depende de sua experimentacé@o durante a realizacéo de seu trabalho no seu dia a dia permeada

pela aprendizagem interorganizacional, por causa do relacionamento entre ele e o seu cliente,
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sua interacdo. O dia a dia do agente de orientacdo empresarial funciona como cenarios para seu

aprendizado, o que propicia a ocorréncia das categorias encontradas.

4.1.1.1 Aprendizado a partir da experiéncia anterior

A aprendizagem é um processo de mudanca ocasionado pela experiéncia anterior ou
pratica que pode manifestar-se em uma mudanca perceptivel de comportamento ou nao
(FLEURY; FLEURY, 1995). No momento em que os agentes foram questionados se as suas
experiéncias pessoais os auxiliaram a desenvolver a aprendizagem e de que forma, houve
unanimidade nas respostas e de acordo com o0s agentes suas vivéncias anteriores, sua formacao
pessoal, académica e profissional os auxiliam inclusive a desenvolver melhor suas atividades
desde a forma mais adequada de abordagem aos empresarios. A experiéncia deste trabalho,
como agente de orientagdo empresarial os auxilia a realizar um trabalho melhor em relagéo a

quando tinham menos experiéncia, conforme a seguir:

[...] tudo o que a gente estuda, consequentemente a gente coloca em prética no projeto.
[...] como j& estou no sexto semestre, avangado, um pouco mais. Entdo tudo o que a
gente aprendeu, tanto do primeiro até o quinto que eu té aprendendo ainda no sexto,
eu t6 colocando um pouco em pratica no projeto negocio a negécio [...] (AGENTE 03
IES C).

[...] ja tenho bastante vivéncia de empresas antes. [...] sabendo como é a rotina do
empresario no dia a dia, a correria. Como a gente faz a parte do centro de Passo Fundo,
ja sabe que é mais movimentado. J& sabe que é mais dificil, tem que ter o horério certo
para chegar, muitas vezes o proprietario ndo tem tempo, entdo, a gente ja sabe mais
ou menos pela experiéncia que a gente teve no mercado, no caso eu tive, qual que
seria 0 melhor horario pra comércio, pra lojas, pra parte de servicos. A gente acaba
tendo uma bagagem que facilita pra gente chegar, a gente ja sabe a melhor forma
(AGENTE 05 IES B).

Com certeza, a gente traz a bagagem de trabalho [...] académica, toda a educacéo que
eu tive em casa, com certeza € uma bagagem pra vir trabalhar aqui e se aperfeicoar
cada vez mais, com certeza (AGENTE 11 IES A).

Se as experiéncias ajudam a aprender? Muito, muito mesmo. A cada empresa que a
gente vai, sempre tem algo que a gente nunca viu ou que a gente nunca pesquisou
entéo acaba que a gente pega uma informacdo ou outra porque a empresa precisa ou
entdo a gente ouve algo que a gente ndo escuta quando a gente aprende aqui
(AGENTE 03 IES D).

Entdo, o compartilhamento destas experiéncias com os demais colegas e a empatia
com os empresarios facilitam a realizacdo dos diagnosticos, a analise e a explicacdo das
ferramentas disponibilizadas pelo Projeto Negdcio a Negocio. Ao seguir com a andlise, das

onze respostas de agentes, emergiu a categoria aprendizado a partir da experiéncia anterior,



92

destacam-se a “bagagem”, como o aprendizado por meio de experiéncias anteriores, o trabalho
com o publico, a experiéncia em trabalhos semelhantes de consultoria, a experiéncia em gestéo
empresarial, a experiéncia comercial, a experiéncia em trabalhos administrativos, o aprendizado
do préprio curso de graduacdo. Alias, um agente apresentou como vantagem ter trabalhado em

areas diferentes da administracdo, o que corrobora com o aprendizado atualmente.

Mas, eu como ja tive experiéncia de gestdo, assim, eu me coloco muito no lugar do
empresario, também. Entdo eu acho que eu tento ver o lado do empresario e 0 meu
lado como agente, como pessoa, como para poder contribuir. Eu acho que nesse
sentido, assim minha experiéncia pode ajudar (AGENTE 02 IES B).

A experiéncia ja que eu tive no mesmo tipo de trabalho. Entdo me ajuda, por exemplo
na hora da visita, a gente tinha 14 no outro projeto que eu trabalhei da Cielo, os 13
passos pra tu visitar um estabelecimento. Entdo tu tinha um roteiro e isso de certa
forma me ajudou hoje para entrar no estabelecimento e saber o que fazer. Que é
diferente de alguém que € a primeira vez, entdo toda a questao de relacionamento com
o cliente, isso ai me ajudou bastante (AGENTE 03 IES B).

Como eu tive bastante conversas com diversas pessoas, de diversas culturas, diversos
lugares, acredito que por essa experiéncia de haver ha anos, ter passado por momentos
assim, me auxiliam em ter mais paciéncia, em conversar com varios, diversos
empresarios de diversos temperamentos e setores, entdo, essa calma, essa paciéncia,
talvez até uma parceria que a gente transmite pra ele, né. Me auxilia, me da essa
segurancga ai (AGENTE 04 IES B).

Portanto, uma das formas de ocorrer o aprendizado do agente de orientacdo
empresarial é ao fazer uso da sua experiéncia anterior, a qual o possibilita inclusive um
relacionamento mais assertivo aos empresarios para a realizacdao de seu trabalho no cotidiano.
Apesar de um dos dezessete respondentes ter dito que ndo aprende com a experiéncia, estas
respostas consolidam a importdncia da utilizacdo da experiéncia anterior para o

desenvolvimento do aprendizado.

4.1.1.2 Aprendizado a partir da contribuicdo de outros individuos

Ao considerar que ha dois tipos de conhecimento: o conhecimento ticito mais
considerado pelos orientais e 0 conhecimento explicito, mencionado com maior destaque pelos
ocidentais. Os orientais consideram o conhecimento o tacito mais do que nimeros e palavras.
Esse tipo de conhecimento € muito pessoal e esta consolidado nas acOes e experiéncias do
individuo. Envolve perspectivas técnica e cognitiva. J& 0 conhecimento explicito pode ser
mantido e transmitido por um computador, por exemplo. Para o conhecimento técito se tornar
explicito, ha a necessidade de gque seja convertido em palavras ou numeros, de modo que todos

possam entender. Quando ocorre essa transformacao e novamente de explicito para técito, o
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conhecimento organizacional €, entdo, gerado. Esse conhecimento ocorre a partir do individuo
e sua interacdo com outros (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Dentro das definicdes de aprendizagem consideradas experienciais e vinculadas a
acao, ha a aprendizagem da vida e a aprendizagem com os outros, por exemplo (ANTONELLO,
2011). Nesse sentido, ou seja, do conhecimento ocorrer a partir do individuo e de sua interacéo
com outros, surgiu a categoria aprendizado a partir da contribui¢do de outros individuos que é
percebida pela aprendizagem com familiares, com cénjuge, com circulo de amigos e influéncias

pessoais, conforme relatado:

A questdo da minha propria formacéo até entdo essa etapa da minha vida profissional,
a minha esposa também que ela tem formacdo na area das ciéncias sociais, enfim, ela
é economista. Entdo a gente troca bastante informacéo acerca. Entdo ndo sou uma
pessoa assim totalmente nula na questdo do entendimento de uma area que ndo seja
da formacéo técnica da engenharia (AGENTE 08 IES A).

Toda a educagdo que eu tive em casa, com certeza é uma bagagem pra vir trabalhar
aqui e se aperfeicoar cada vez mais, com certeza. Acredito que a gente tem que estar
aberto tanto pra aprender e pra receber também algumas criticas, [...] 1sso é bem
importante e a gente sempre da o nosso melhor mas a gente sempre pode melhorar,
entdo eu acredito que isso € importante também. N&o s6 olhar para o umbigo, a gente
tem amigos do lado quando precisar auxiliar o amigo também, isso é bem importante
(AGENTE 11 IES A).

Meu padrasto t& querendo abrir uma revenda de carro, ele tem, s6 ndo tem o CNPJ. E
ai eu vejo muito erro dele, tanto de compra de veiculo quanto de venda. E tanto que
ele ndo cuida do fluxo de caixa dele, ndo cuida do diario de caixa dele, isso é algo
normal entre empresarios. Dinheiro da empresa é dinheiro da empresa, dinheiro
pessoal é dinheiro pessoal e ai o que ele faz? Ele confunde isso. Ele tira dinheiro da
empresa pra comprar coisas pessoais, tanto pra casa e vice-versa e tira dinheiro do
pessoal pra colocar na empresa [...] observo, vejo inlmeros erros, como vejo inimeros
acertos. Acertos simples que todo mundo faz, mas erros graves que jamais se tira
dinheiro de uma empresa pra comprar coisa pessoal, jamais isso (AGENTE 03 IES
C).

Por meio desta categoria, percebeu-se que o agente de orientagdo empresarial também

aprende pelo seu dia-a-dia familiar e outros ambientes aos quais faz parte, 0 que perpassa as

fronteiras formais da academia e de seu ambiente profissional.

4.1.1.3 Aprendizado a partir de praticas formais

A aprendizagem formal € normalmente promovida pela organizacéo, em sala de aula
e demasiadamente estruturada (MARSICK; WATKINS, 1990). A aprendizagem formal
também se refere a ocorréncia de aprendizagem em estabelecimentos ou em eventos
organizados e estruturados para isso (BORGES-ANDRADE et al., 2006). Da aprendizagem
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individual, outra categoria que emergiu foi o aprendizado a partir de praticas formais, no qual
os treinamentos ajudam a aprender. Estes treinamentos ajudam a aprender principalmente pela
troca de experiéncias entre 0s agentes durante o evento.

Dos doze respondentes sobre esta questdo, um agente disse ndo ter recebido
treinamento (Agente 02 da IES B) e outro agente disse ter recebido apenas orientagdes antes de
ir a campo. Os demais informaram ter tido treinamentos logo que foram contratados, o que é
repetido e mantido periodicamente por meio das reunibes mensais onde duvidas podem ser
esclarecidas. O Agente 04 da IES D disse “a gente teve uns cursinhos, mas na rua ¢ totalmente
diferente”. Também foi abordado o fato de ter havido treinamento para utilizagdo do sistema
de langamento dos cadastros e dos diagnosticos das empresas. O Agente 07 salientou 0 apoio
da IES B e do SEBRAE para o seu aprendizado.

De acordo com o relatado nas respostas obtidas, 0 acesso ao material do agente, ha os
treinamentos de equipe, tanto com a coordenacdo quanto com o pessoal do SEBRAE, para

incrementar a aprendizagem dos agentes.

Que a gente tem treinamento das ferramentas, abordagem, teve desde que eu entrei no
projeto no terceiro ano, entdo a gente teve treinamento, entdo a gente procura aplicar
no dia a dia a partir das ferramentas passadas pra nés (AGENTE 04 IES C).

[...] contribuem bastante porque passam as ideias iniciais do que era o projeto, no
momento inicial do treinamento, para que com o tempo, que a gente fosse aplicando
0 projeto em si, participando do projeto, tivesse um desenvolvimento maior da
aprendizagem (AGENTE 05 IES B).

[...] quando a gente ingressa, ele faz o treinamento de toda a metodologia do projeto
que é essencial, fundamental. E durante o projeto sdo feitas as reunibes e algumas
capacitacbes de como atender melhor, numa questdo até de motivagdo porque o
projeto é bem, tu recebe muito ndo dos empresarios, entdo tu tem que estar motivado,
entdo acho que essas capacitacBes sdo muito importantes para o agente conseguir
realizar o trabalho com sucesso (MONITOR, IES C).

[...] a gente tem um treinamento de inicio, eu tive com o professor e recentemente eu
tive um no SEBRAE que me auxiliaram bastante e depois € a tua forma de trabalhar
mesmo, eles te ddo o suporte, 0 material, e vocé como estudante, como funcionério e
agente do projeto tem essa responsabilidade, esse desafio de desenvolver todo esse
planejamento, essa abordagem, todo esse trabalho (AGENTE 11, IES A).

A aprendizagem formal no ambiente organizacional recorre a atividades de
aprendizagem intencionalmente construidas e habitualmente desenvolvidas pela area de
recursos humanos e também apresenta em algumas situagdes o carater de experiéncia. Essas
atividades de desenvolvimento formal sdo compostas por educagéo continuada, treinamento e

educacéo basica, cursos de especializacdo, mestrado profissional, seminarios e workshops, por
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exemplo (DUTRA, 2001). O treinamento geralmente acontece em seminarios ou em palestras

expositivas, para suprir lacunas de aprendizagem dos treinados (DOS-SANTOS et al., 2013).
Quanto a aprendizagem formal, também foi citado o curso de graduacdo, pois foi

relatada a importancia da aprendizagem académica na qual foi explicitada a relevancia da teoria

por fundamentar as atividades do agente de orientacdo empresarial, conforme a seguir:

Entdo a gente tem as cadeiras da faculdade que falam muito de cenario atual, de
politica, economia, instabilidade. Entdo com o projeto a gente consegue vivenciar
isso, entdo a gente chega 14 no mercadinho e conversa com a pessoa e ela te fala: “no
ano passado eu tinha oito funciondrios, hoje eu estou trabalhando com dois”. Assim
tu vé o cenario atual na vida, na realidade [...Jentdo tu vé assim o que tu aprende em
sala de aula, tu vé& na rua, isso o projeto neg6cio a neg6cio ajuda bastante, é uma
realidade que vem ao encontro do universitario (AGENTE 07 IES B).

Acredito que no préprio curso, como eu faco administracdo, entdo tem total relacdo
com o trabalho e a troca com 0s empresarios. Eu ja tinha essa experiéncia profissional
anterior e o préprio curso que eu fagco me ajuda (AGENTE 01 IES A).

Uma forma de aprendizagem individual fornecida formalmente pela coordenacdo da
IES D é o acompanhamento do coordenador, para esclarecimento de ddvidas, nas visitas,
quando necessario, o que é uma excecao de acordo com o verificado nas outras IES pesquisadas.

Na medida em que precisarem qualquer auxilio, a gente recorre, o professor
acompanha, se for possivel a gente marca com ele, ele vai, tira mais davidas. Tudo
bem minucioso a gente procura fazer. Com certeza, o professor estd sempre a
disposicdo, a gente liga, bem tranquilo, a gente combina, marca se precisar. Ele faz o
acompanhamento, ele ja fez bastante comigo. Ah, é uma bagagem e tanto, ndo tem
preco, isso ai, 0 conhecimento é. E um exemplo o professor aqui, nossa (AGENTE 01
IES D).

Dois agentes se manifestaram sobre o envolvimento nos treinamentos em campo, ou
seja, no acompanhamento aos agentes novos para orienta-los a atender, inclusive tendo a

oportunidade de melhor a sua prépria forma de atendimento aos empresarios.

[...] a gente foi tendo agentes novos e eles foram pedindo para alguns treinarem eles,
alguns que ja estavam antes. Os agentes novos acompanham a gente nas visitas, nas
primeiras para ver como a gente faz e véo tirando davidas pra fazer igual (AGENTE
01 IES B).

Sim, muitas vezes entram pessoas novas no projeto, a gente é convidado para treinar
essas pessoas e acaba que ajuda a gente a melhorar também. Dai a gente vé& que uma
pessoa nova consegue enxergar o projeto de diversas maneiras, entdo além de a gente
estar ajudando a melhorar a abordagem da pessoa, porque ndo melhorar as estratégias
de atendimento diéria, a gente acaba tendo também uma nova visdo de quem vem de
fora do projeto (AGENTE 03 IES A).

Inclusive, um participe da coordenacdo disse haver acompanhamento de colegas nos
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primeiros atendimentos de agentes novos.

Sim, porque principalmente quando um agente ingressa no programa, eles sempre
saem nas primeiras visitas com os colegas para o aprendizado. E depois como eles
vao para locais mais distantes, eles vao juntos e as vezes eles fazem as visitas juntos
para clientes de cada um (SUPERVISOR IES D).

Assim como as praticas formais citadas anteriormente, ha a possibilidade de
esclarecimento de duvidas com a coordenacgéo e equipe de apoio, conforme pode ser visto a

sequir:

Eu acho que no dia a dia, conforme cada caso que eles pegar, cada empresa diferente,
é situacdo diferente, é no dia a dia que eles vdo aprendendo e qualquer divida eles
vém e perguntam pra nés [...] (MONITOR IES D).

[...] principalmente quando eles vdo a campo, s6 em campo, acredito mais na pratica
mesmo porgue vem as duvidas, eles entram em contato com nos aqui no escritorio
sobre a davida que surgiu em campol...] (SECRETARIO IES A).

[...] costuma funcionar assim, tira as duvidas naquele instante, naquele momento ou
pelo e-mail, ai nos temos a secretéria e o monitor que ficam aqui mais tempo, ficam
manha e tarde e acabam tirando essas ddvidas também por ali (TUTOR IES C).

[...] a minha maneira de aprender a rotina do trabalho é sozinha e pedindo ajuda.
Entdo, aconteceu uma situagdo em uma visita que eu fiz hoje, e pergunto para alguém
que ja tenha um pouco mais de experiéncia, ou as meninas ali que d&do o suporte da
parte administrativa [...] (AGENTE 02 IES B).

A aprendizagem do agente de orientacdo empresarial é facilitada formalmente a partir
de préticas formais que podem ser reunides, treinamentos e aprendizagem académica. Pode
haver acompanhamento do coordenador durante determinadas visitas e duas IES relataram
utilizar a experiéncia de agentes mais antigos para treinar 0s mais novos no momento de suas
primeiras visitas. Outra questdo abordada foi o esclarecimento de dividas com a coordenacédo
e equipe de apoio. Inclusive, estas formas de aprendizagem formal relacionam-se ao trabalho
diario do agente.

4.1.1.4 Aprendizado a partir da busca

Para Brown e Duguid (2000), os processos formais pre-estabelecidos
institucionalmente ndo contemplam tudo o que ocorre na pratica, como por exemplo, nas
atividades diérias do trabalhador, na qual a despretensdo na busca de solucbGes para 0s

problemas é o que garante o aprendizado organizacional. Desta forma, a pratica se torna
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importante por ser fundamental para o entendimento do trabalho. Essas praticas em comum
permitem as pessoas formarem redes sociais por meio das quais o0 conhecimento sobre aquela
determinada pratica, construido por intermédio de atos de participacdo, pode passar
rapidamente ou mesmo ser assimilado rapidamente.

Uma categorizacdo emergente desta pesquisa foi o aprendizado a partir da busca
referente ao aprendizado que o agente tem que ir buscar, como por exemplo, tendo que ir atras
do que precisa; tentar entender o negocio e tentar contemplar o objetivo do projeto naquela

situacdo; inclusive e de acordo com os relatos:

As minhas formas de aprendizagem ¢é efetuar trabalhos mais rapidos, ter sempre em
maos algo que me facilite o trabalho, exemplo, ja chegar sabendo quem € a pessoa,
que tipo de respostas que eu vou encontrar, entdo ja tento entrar com a pesquisa meio
que certa em relacdo a cada empresa (AGENTE 04 IES B).

Também foi citado como busca, ter a leitura como habito para aprender a utilizar as
ferramentas, visto que algumas sdo mais utilizadas por causa da necessidade dos empresarios
enquanto outras sdo menos utilizadas. A leitura do material de trabalho foi uma acgéo citada por
agentes das IES: C, A e B.

Eu acho que ambos, a gente aprende indo a campo e tendo que ir atras do que a gente
precisa e também as vezes aqui quando a gente faz nossas reunides e cursos (AGENTE
03 IES D).

A Agente 02 da IES A confirma a importancia do estudo do material de trabalho:

No dia a dia inicialmente a gente tem todo o material pra trabalho, entdo estudar ele,
ter um conhecimento a respeito dele, do que a gente vai passar. Ver outras solu¢ées
que o SEBRAE também oferece, que a gente pode auxiliar, indicar consultorias, né
entdo isso é bem rico, a parte teérica (AGENTE 02 IES A).

Para a Agente 01 da IES C que ainda ndo iniciou seus atendimentos, seu aprendizado

estd ocorrendo a partir da construcdo de mapas mentais.

Como eu ainda ndo comecei os atendimentos, eu ndo sei Como 0s empresarios vdo me
receber [...] Eu procuro ler (para aprender). Fiz esquemas do que eu tinha que fazer
em cada etapa do atendimento. Entdo eu fiz esquema, coloquei na parede, tudo pra
mim ir decorando. Ent&o, antes de eu comecar trabalhar mesmo, eu fiz o esquema, eu
decorei tudo. Eu repassei mil vezes o que eu tinha que falar, eu fui montando tipo
assim, pra mim ndo me perder. Eu tenho tudo meio assim, sei tudo o que falar. Eu vou
falar praticamente sempre a mesma coisa, sabe, claro que de acordo com o0 empresario
eu mudo, mas é uma coisa bem padronizada (AGENTE 01 IES C).
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Portanto, para o desenvolvimento da aprendizagem, h& a necessidade de buscar

conhecer o cendrio, realizar leituras do material de trabalho e realizar pesquisas.

4.1.1.5 Aprendizado a partir da analise

Segundo Argyris e Schon (1996), a aprendizagem organizacional é um processo que
detecta falhas e depois analisa realizar a retificacdo de trajeto. A analise foi uma categoria que
emergiu referente ao aprendizado a partir da analise proporcionada pelo ato de acessar o
material que o agente tem disponivel; o estudo prévio do material para visualizacdo, pela
percepcao do todo, do que esté acontecendo ao seu redor, dos cases, das pessoas, de suas falas,
dos ambientes e pela analise da viabilidade. Até mesmo, a analise ocorre desde 0 momento de
aprender utilizar as ferramentas, atender, aplicar o diagndstico, digitar os dados no sistema e

orientar o empresario na utilizacdo da ferramenta, como pode ser visto a seguir:

Cada cliente é um cliente, cada pessoa € uma pessoa. Eu tento diagnosticar a pessoa
assim que eu entro, entdo cada pessoa tem um temperamento e a gente leva a pesquisa
ou até a propria consulta com o temperamento que ele me transmite (AGENTE 04
IES B).

[...] tu tem que fazer um planejamento antes de vocé abrir uma empresa, ne. [...]
também, tanto em planejamento quanto em planejamento estratégico, e quanto com
despesas e gastos e custos, entdo acho que como o meu patrdo era um cara pdo duro
que ndo pagava bem e tudo, mas evidentemente eu sei da histéria dele, o quanto ele
sofreu pra ter a empresa que ele tem hoje. Que 2014 foi que eu estava no faturamento,
0 meu Ultimo ano, naquele ano eles faturaram anualmente 43 milhdes bruto, ndo
liquido. Entdo a gente vé empresas que tem seu corte de gastos e custos e tudo e acho
bem interessante isso ai, ser aquela pessoa pdo dura que eu aprendi a ser também
(AGENTE 03 IES C).

Dai depois que eu fui pegando o jeito, ndo precisei mais, mas pra comecar eu gostei
de fazer esquemas que eu visualizasse a forma de atender. Foi dessa forma que eu
aprendi, fui aperfeicoando, dai fui pegando o jeito, perdendo o0 medo (AGENTE 05
IES C).

Pelo dia a dia e quando eu estou gravando os questionarios, digitando. Geralmente
quando eu coloco alguma justificativa na orientacdo que o agente esta transmitindo
no diagndstico, eu acabo fazendo uma leitura mais profunda do que é determinada
ferramenta (AGENTE 02 IES C).

Ao analisar seu ambiente e as questdes vistas em seu cotidiano, 0 agente consegue

entender melhor seu trabalho e ter sua aprendizagem aperfeicoada.
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4.1.1.6 Aprendizado a partir da reflexao

Organizacionalmente, o erro deve ser entendido como a diferenca entre o que foi
planejado realizar e o que foi realmente executado, com a busca de racionalizar e facilitar o
processo produtivo (ARGYRIS; SCHON, 1996). Nesta analise, surgiram algumas questdes
como a reflexdo da passagem de periodo anterior para o presente, de acordo com o relato do
agente 02 da IES C e a oportunidade de adaptacdo com os erros, conforme apresentado no relato

a sequir:

Com certeza, minhas experiéncias pessoais. Eu acho que, eu tenho oportunidade de
aprender com 0s erros e me adaptar. Mesmo no caso daquela pessoa teimosa, por
exemplo, que continua fazendo mesmo sabendo que estd errado. Entdo a partir do
momento que eu vejo que ta errado, eu procuro a partir desse momento mudar. E ver
uma outra opg¢éo de agir, tanto na minha vida pessoal quanto no trabalho. Entéo isso
é bem tranquilo pra mim essa mudanca, eu tenho coragem de mudar o meu jeito de
ser (AGENTE 05 IES C).

Portanto, o aprendizado do agente de orientacdo empresarial pode ser constituido por
alguns processos como a busca, quando necessario; a analise e a reflexdo que sdo intrinsecas ao
seu trabalho, pois as ferramentas do material do SEBRAE sdo as mesmas, mas ha diversidade
tanto de empresas quanto de empresarios e até mesmo dos problemas encontrados em cada uma

destas empresas.

4.1.1.7 Aprendizado a partir dos empresarios (interorganizacional)

Outra categoria que emergiu foi a categoria de aprendizagem denominada aprendizado
adquirido a partir dos empresarios e suas demandas. Esta categoria esta englobada na categoria
interorganizacional, pois este aprendizado apenas ocorre por haver o relacionamento entre
pessoas de diferentes organizagdes, no caso deste estudo, a interacdo entre o agente de
orientagcdo empresarial e os empresarios atendidos no projeto Negocio a Negdcio. Nas respostas
obtidas, dezesseis agentes de orientacdo empresarial responderam que aprendem com o
empresario durante o atendimento. Ademais, foi relatado que isso ocorre por meio da
comunicagdo, conversas e trocas de informagdes e por meio dos questionamentos dos
empresarios, suas diversas culturas e conhecimentos, como nos recortes de entrevistas listados

a sequir:
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Eu aprendo mais conversando com os préprios empresarios, entdo a gente chega, a
gente faz a abordagem, a gente explica pra eles o projeto, a gente faz as perguntas e
depois no final a gente sempre acaba se estendendo um pouquinho mais a conversa,
entdo é ai que eles entregam os pontos chave, entao tipo eles falam: a, realmente agora
ta ruim, agora ta bom. A gente tenta quebrar o gelo de inicio pra depois a gente poder
absorver mais coisas. [...] mas se tu prestar atencao, se tu filtrar bem essas ideias, é
um pessoal bem mais maduro, um pessoal que ja esta com o seu negécio em
andamento, ja tem experiéncia, sabe como que esta o cenario atual (AGENTE 07 IES
B).

E também no que o contato com as empresas te ensinam de alguma forma, tu conversa
com gente de muita cultura, de pouca cultura, sabe? Tu tem que ter o tato com as
pessoas, e essa € a formula, ir aprendendo com eles (AGENTE 05 IES A).

Eu acho que eu aprendo através da vivéncia dos empresarios que eu abordo, é uma
das maneiras, dentro do que eles compartilham comigo, eu aprendo quando vou
auxilid-los na implementacdo de uma ferramenta, por exemplo, eu aprendo também
porque eu ajudo a efetuar alguma ferramenta. Eu aprendo maneiras de abordar,
maneiras de comunicacdo (AGENTE 04 IES C).

A aprendizagem dos agentes, ela é enriquecida principalmente pela parte mais pratica,
que muitas vezes eles sdo obrigados a trabalhar junto as empresas, a0s empresarios,
0s quais eles visitam. Principalmente na parte de formag&o de custos, na parte de, mais
de marketing, ou seja, na parte comercial e também na questdo do relacionamento
empresario cliente [...] (SUPERVISOR IES D).

De acordo com os relatos, assim como o agente de orientacdo empresarial aprende no
seu dia a dia, esse aprendizado pode ser obtido ou construido com o empresario durante 0s
atendimentos. Inclusive referente ao atendimento, ocorre a aprendizagem interorganizacional
por meio da interacdo entre 0 agente e 0 empresario e posteriormente entre empresas ao ter o
agente como mediador de conhecimento. No caso desta pesquisa uma das questdes que emergiu
foi o0 a utilizacdo de exemplos dos proprios empresarios que em momento oportuno sdo
replicados pelos agentes (sem citar a fonte direta) a outros empreendedores, para que esses
possam analisar estes exemplos. Outro exemplo que foi visualizado com esta pesquisa foi o fato
do agente verificar a necessidade do empresario e aplicar aquilo que implantou em outra
empresa, que ja teve o conhecimento e que 0 agente vé a necessidade deste empresario.

4.1.1.8 Aprendizado a partir da experimentagédo

Aprender pela experimentacdo significa aprender pela pratica, ou seja, o agente de
orientacdo empresarial faz de seu cotidiano um laboratério, no qual vai testando abordagens,
formas de atender e até mesmo a maneira pela qual ensina aos empresarios. Inclusive, essa
experimentacao recebe corroboracdo de suas tentativas e erro. O que sO é possivel mediante a
pratica do dia a dia. Para Ryan (1996), a aprendizagem individual acontece pela curiosidade

seguida da experimentacdo. Nesta pesquisa, ainda dentro da aprendizagem individual, apareceu
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a categoria aprendizado a partir da experimentacdo que apresenta os seguintes relatos que
confirmam a aprendizagem pela convivéncia no proprio atendimento, ou seja, ao atender,

durante a experimentacao, na pratica:

A cada empresa que a gente vai, sempre tem algo que a gente nunca viu ou que a gente
nunca pesquisou entdo acaba que a gente pega uma informagdo ou outra porque a
empresa precisa ou entdo a gente ouve algo que a gente ndo escuta quando a gente
aprende aqui. Entdo a gente vai sempre tendo um desenvolvimento a mais (AGENTE
03 IES D).

Eu acredito que através das vivéncias principalmente, eu acredito que o dia a dia ele
é bem rico em relagdo a isso, a pratica, a teoria ela é muito importante, ela fundamenta
nossas atividades, mas a pratica, ela traz esse jogo de cintura, essa adaptacdo que a
gente tem que ter no dia a dia como agente de orientagdo empresarial (AGENTE 02
IES A).

Eu aprendo quando vou auxilid-los na implementacdo de uma ferramenta, por
exemplo, eu aprendo também porque eu ajudo a efetuar alguma ferramenta (AGENTE
04 IES C).

[...] acabei de sair de uma empresa, bah, mas aquela empresa é muito bem organizada,
aquela empresa tem uma boa gestdo, o proprietario, gerente do negécio. Eu acho que
eu assimilo bastante nesses momentos do dia assim que eu comego a pensar nas
empresas que eu fui, vejo o que que é bom, o que que nao é, dentro de varias, Varias
organizag0es, assim (AGENTE 05 IES B).

O cumprimento de tarefas, a interacdo interpessoal, o sentir a cultura organizacional,
a experimentacao por tentativa e erro, e até mesmo a propria aprendizagem formal, podem ser
estimuladas organizacionalmente ou podem ocorrer apesar de 0 ambiente ndo ser exatamente
propicio para isso. Isso tudo corrobora para a aprendizagem informal como um subproduto
destas atividades (MARSICK; WATKINS, 1990). Outra questdo que emergiu no aprendizado
a partir da experimentacdo foi a tentativa e erro, de acordo com a resposta do Agente 01 da IES
B que diz que foi tentando, aplicando o que dava certo e quando ndo dava certo, tentava mudar

a tatica para poder vender o questionario. Na sequéncia, mais trés relatos:

Eu estou aprendendo errando, eu errei algumas coisas no inicio e agora aprendendo,
por exemplo a fazer rotas, que era uma coisa que eu ndo tinha feito na primeira semana
e por jater sido visitada a cidade, eu vi que tem alguns pontos que ja foram atendidos,
entdo estou fazendo rotas agora. Outras coisas que eu costumo fazer, é de ter dias fixos
e horérios fixos que eu vou pra la, pra Marau, ja que eu sou de Passo Fundo, eu me
organizo dias certos e vou nesses dias e também em alguns casos esporadicos eu estou
tentando fazer ligacdes antes, faco ligacOes antes para marcar visita. [...] aprendo no
meu dia a dia geralmente por experienciar (AGENTE 03 IES B).

Eu acho que, eu tenho oportunidade de aprender com os erros e me adaptar. [...] Entdo
a partir do momento que eu vejo que ta errado, eu procuro a partir desse momento
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mudar. E ver uma outra opcéao de agir, tanto na minha vida pessoal quanto no trabalho.
Entdo isso é bem tranquilo pra mim essa mudanca, eu tenho coragem de mudar 0 meu
jeito de ser (AGENTE 05 IES C).

Para 0s monitores entrevistados, a percepc¢do sobre a aprendizagem dos agentes esta
diretamente relacionada ao seu cotidiano, a tentativa e erro, as competéncias e a experimentagdo
e quando necessario, 0s agentes esclarecem dividas com a equipe de apoio ou com 0s proprios

colegas.

[...] eles aprendem como € na rua, eles aprendem contato, porque tu ensinar sé aqui
dentro é diferente do que tu ensinar la na rua. Eu acho que no dia a dia, conforme cada
caso que eles pegar, cada empresa diferente, é situacdo diferente, é no dia a dia que
eles vao aprendendo e qualquer ddvida eles vém e perguntam pra nés ou entao
perguntam pros agentes, vdo trocando, troca de informacbes (MONITOR IES D).

[...] eles aprendem mais na experiéncia do dia a dia, na tentativa e erro. Acho que vai
depender mesmo de cada estimulo que cada um tem, na forma como eles aprendem
melhor, mas acho que é no dia a dia, indo de empresa em empresa, que eles trazem
uma bagagem técnica que € do curso. Entdo a parte técnica eles ja trazem, eles ja tém,
eles s6 tem que aprender a fazer e realmente fazer. Quando eles estdo adquirindo essa,
a gente fala de aprendizado, vai falar um pouquinho de competéncia, entdo eles tém o
conhecimento, eles vao desenvolver a habilidade e a atitude de colocar isso em pratica
pra conseguir o atendimento (MONITOR IES A).

Para 0 agente 06 da IES A, o aprendizado se da no dia a dia, um pouco por vez, ele vai
fazendo quotidianamente a mesma coisa e melhorando dia a dia. Assim como o depoimento do
Agente 03 da IES A que fala sobre o desenvolvimento das proprias técnicas para o

desenvolvimento de seu trabalho, conforme pode ser lido a seguir:

Mas depois disso, a gente vai desenvolvendo nossas préprias técnicas, encontrando
nossos pontos positivos e utilizando isso da melhor forma pra conseguir desenvolver
nosso trabalho (AGENTE 03 IES A).

Assim como as demais categorias, a categoria experimentacdo é propiciada pelo
envolvimento do agente em suas atividades de orientacdo empresarial desenvolvidas no seu dia
a dia, no qual os agentes entrevistados deram destaque para a aprendizagem da rotina no
cotidiano de seus atendimentos, indo a campo, no contato com 0s empresarios, cara a cara,
“dando a cara a tapa”, indo nas empresas e atendendo, a rotina do trabalho que o dia a dia vai
ensinando, no dia a dia com aproveitamento do aprendizado que teve com os empresarios. Outra
forma de aprendizagem constatada foi a oportunidade de atender as empresas de diferentes
setores. Inclusive, foi citada a comunicagdo com os empresarios, dialogos, novas situacdes. O

que ¢ confirmado pelo discurso do Entrevistado 04 da IES D:



103

[...] todo dia é um desafio, né. Como eu vou explicar, agora ja td bem mais facil, mas
no comego foi dificil, porque a gente ndo conhece o lugar, ndo conhece as ruas, pode
se perder. [...] ai no comego, até tu aprender bem o negécio... (ENTREVISTADO 04
IES D).

Outra questdo abordada no decorrer das respostas sobre a aprendizagem no dia a dia
foi a percepcdo do perfil do empresério no momento do atendimento. Para o agente 07 da IES
B, ele foi aprendendo conforme o funcionamento do projeto, visto que o0 agente iniciou seu
trabalho no inicio das atividades da IES com este projeto e ele disse aprender mais no dia a dia
do que no teorico. Inclusive, o Agente 02 da IES A destacou a oportunidade da vivéncia para o

aprendizado.

Eu acredito que através das vivéncias principalmente, eu acredito que o dia a dia ele
é bem rico em relacéo a isso, a prética, a teoria ela ¢ muito importante, ela fundamenta
nossas atividades, mas a pratica, ela traz esse jogo de cintura, essa adaptacdo que a
gente tem que ter no dia a dia como agente de orientagdo empresarial (AGENTE 02
da IES A).

De acordo com o Agente 07 da IES A, o aprendizado ocorre pelas vivéncias:

A gente aprende na vivéncia mesmo do trabalho, conforme as perguntas que 0s
empresarios fazem, a gente busca o conhecimento, busca aprender pra ter esse suporte,
essa base pra passar pra eles (AGENTE 07 IES A).

Ademais, foi apresentado um relato sobre o aluno aprender mais com as praticas do

Negdcio a Negdcio do que em sala de aula:

Esses dias um agente me disse o seguinte, puxa, eu faco uma medicéo de como eu era
quando eu entrei e de como agora eu estou, e eu aprendi muito. Inclusive a expressdo
que ele usou foi bastante interessante, eu aprendi mais no Negocio a Negdcio do que
em sala de aula, porque tem a parte pratica (SUPERVISOR IES D).

Outra questdo elencada na aprendizagem individual foi o ato de levar para as empresas

0 conhecimento adquirido em sala de aula, conforme pode ser conferido nos relatos a seguir:

[...] o trabalho do agente de orientagdo empresarial é essencial para as empresas e
também pra ele, pra ele porque ele vai ter um crescimento pessoal muito grande, vai
estar colocando em préatica conhecimento adquirido em sala de aula, o que é muito
dificil vocé aprender algumas coisas na sala de aula e colocar em prética, ter a
oportunidade. E o projeto proporciona isso, 0 meio que ele encontra dentro da
universidade com uma remuneracdo boa de colocar em préatica e também para as
empresas, porque estdo recebendo um servigo gratuito e também estdo melhorando a
sua gestdo (SECRETARIO IES C).
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[...] até porque caso a gente ndo saiba, sempre coloco pros meus clientes nas empresas
e a gente busca na faculdade, com professores, com alguém que consiga me dar esse
suporte (AGENTE 02, IES D).

Para o monitor que foi agente, com o empresario ocorre a partir da oportunidade de
colocar em pratica o conhecimento obtido em sala de aula.

Como agente, a gente aprende muito com o empresario, porque, eu costumo falar
muito que na faculdade a gente tem a parte tedrica e até quando a gente vé alguma
coisa na pratica, a gente faz visitas, mas geralmente sdo empresas grandes, empresas
estruturadas. E no projeto a gente vé empresas menores, que na verdade ¢ a realidade
da grande maioria das empresas. [...] tu participa desses processos, tu ganha um
conhecimento, depois tu pode transmitir esse conhecimento, transmitir a diferenca, tu
ganha essa experiéncia com essa capacitacdo e tu acaba podendo transmitir pras outras
pessoas (MONITOR IES C).

Portanto, a vivéncia do dia a dia é balizador para o aprendizado do agente de orientacéo
empresarial, no qual ele pode utilizar suas prdprias experiéncias anteriores ao tempo do projeto,
suas experiéncias construidas no decorrer do projeto, utilizar sua aprendizagem formal seja da
academia ou dos treinamentos. Ou seja, no seu dia a dia, 0 agente o0 agente tem a oportunidade

de experimentacdo e consequente aprendizagem.
4.1.1.9 Sintese da aprendizagem predominantemente em nivel individual
Portanto, percebe-se que a aprendizagem individual ocorre para 0s agentes de

orientacdo empresarial em todas as equipes, temos sua sintese por IES, conforme Quadro 22

apresentado a seguir:



Quadro 22 — Categorias de aprendizagem predominantemente em nivel individual
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CATEGORIAS

SUB-CATEGORIAS

A

B

C

Experiéncia anterior

Aprendizado a partir da experiéncia
anterior.

X

X

X

Contribuicédo de
outros individuos
(fora do ambiente
profissional)

Aprendizado a partir de outros
individuos.

Formal

Aprendizado a partir do
acompanhamento do coordenador em
empresas para resolver casos
especificos.

Aprendizado a partir do curso de
graduacdo e/ou pos-graduacdo.

Aprendizado a partir de primeiras
visitas com acompanhamento de
agente mais experiente.

Aprendizado a partir de préaticas
formais (treinamentos, reunides).

Aprendizado a partir de
esclarecimento de ddvidas com a
coordenacdo e/ou equipe de apoio.

Busca

Aprendizado a partir da busca.

Anélise

Aprendizado a partir da anélise.

Reflexdo

Aprendizado maior no Negocio a
Negdcio do que em sala de aula.

Aprendizado a partir da reflexao.

Empresarios

Aprendizado a partir da experiéncia
dos empresarios e de suas demandas
(interorganizacional).

Experimentagao

Aprendizado a partir das experiéncias
e/ou praticas do dia-a-dia e por
tentativa e erro.

Aprendizado por levar para as
empresas o conhecimento adquirido
em sala de aula.

Levar para a sala de aula o
conhecimento adquirido nas
empresas.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

De acordo com o relatado pelos entrevistados, apresentam-se as categorias

identificadas bem como as subcategorias que as sustentam, com identificagdo por IES no quadro

23. Ademais, emergiram algumas particularidades, a saber: na IES D o coordenador acompanha

agentes de orientagdo empresarial no atendimento aos empresarios para resolver casos

especificos assim como foi citada a ocorréncia de um maior aprendizado com o trabalho do

projeto Negocio a Negdcio do que em sala de aula (na mesma IES). Quanto as particularidades
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identificadas, ficou evidente a aprendizagem individual do agente de orientagdo empresarial.
Inclusive, percebeu-se que na IES D juntamente com a IES C houve relatos sobre levar o
conhecimento adquirido em sala de aula para as empresas e vice-versa.

Durante a andlise sobre particularidades na aprendizagem individual, percebeu-se que
para agentes da IES A e da IES C ocorre aprendizado com outros individuos como familiares e
amigos e que o aprendizado dos agentes ocorre inclusive pelas demandas dos empresarios. Uma
particularidade percebida entre as IES A e IES B foi o0 aprendizado com o curso de graduacédo
ou pos-graduacao que serve para incrementar o aprendizado como agente. Em ambas IES, ha o
acompanhamento realizado por agentes mais experientes nas primeiras visitas dos novos
agentes. A categoria busca por aprendizado foi percebida nos relatos provenientes das IES A,
B e C. A IES B apresentou similaridade com a IES C na ocorréncia do aprendizado a partir da
analise e também no aprendizado a partir da reflexdo, conforme identificado nos relatos.

As similaridades visualizadas em todas as quatro IES investigadas foram as seguintes
subcategorias: aprendizado a partir da experiéncia anterior, aprendizado a partir de praticas
formais (treinamentos, reunides), esclarecimento de ddvidas com a coordenacao e/ou equipe de
apoio, aprendizado com a experiéncia dos empresarios e suas demandas e o0 aprendizado com
as experiéncias e/ou préaticas do dia-a-dia e por tentativa e erro. O que demonstra uma
semelhanca nas formas como a aprendizagem individual é realizada, visto que estas
subcategorias pertencem as categorias: experiéncia anterior, aprendizado formal, aprendizado
com os empresarios e aprendizado promovido pela experimentacao.

A aprendizagem individual se origina na aprendizagem baseada no trabalho e na
ocorréncia da aprendizagem a partir da experiéncia do individuo. A aprendizagem individual
no local de trabalho é processo, por meio da qual as pessoas, individualmente e em associa¢do
com as demais, empenham-se hum encontro direto, pessoal e, entdo, propositalmente, refletem
sobre ele, validam, transformam, déo significado e procuram integrar seus diferentes tipos de
conhecimento (BOUD; GARRICK, 1998).

A aprendizagem individual dos agentes é propiciada principalmente a partir de
experiéncias anteriores, a partir de praticas formais, ou seja, por sua participacdo em
treinamentos e reunides e pela propria participacdo em curso de graduagdo ou pos-graduacéo.
Portanto, pela experimentacéo que o proprio trabalho propicia e também adquire aprendizado
a partir de relacionamentos com outros individuos como familiares, por exemplo. Seu
aprendizado também é facilitado a partir da busca, analise e reflexdo referentes ao seu cotidiano
de trabalho junto aos empresarios que atendem.

A aprendizagem individual acontece, em parte, pela curiosidade seguida da
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experimentacdo (RYAN, 1996). Para Kolb (1984), criar novas situagdes para proporcionar
novas experiéncias promove a facilitagdo da aprendizagem no ambiente de trabalho. Para
Argyris (1996), a aprendizagem dos individuos no ambiente organizacional pode ser
incentivada pelas organizacgdes, pois a acdo, a interacdo e a experiéncia individual e a coletiva
integram as atividades organizacionais. Desta forma, a aprendizagem surge da interagéo entre
os individuos e o ambiente. O que pode ser observado nos resultados obtidos por esta pesquisa.

O aprendizado individual pode ocorrer devido a propria trajetéria do agente, o
interesse préprio e até mesmo seus estilos de aprendizagem que conforme Kolb (1984), tem a
ver com a maneira pela qual as pessoas interagem com as categorias de aprendizagem, incluem
aspectos cognitivos e afetivos que favorecem o processamento de informacdes. O
conhecimento é resultado do arranjo entre a obtencdo e a transformacédo da experiéncia. E a
busca por ajuda ocorre de maneira grupal, justamente por poder ser propiciada
organizacionalmente em momentos idealizados para estas trocas como reunides e treinamentos.
Aprender, na situacdo individual, é adquirir competéncias de desempenho pelo envolvimento
num processo continuo de aprendizagem. A aprendizagem ndo é mera reproducdo, também é

reformulacéo e renovacdo do conhecimento ou das competéncias (ANTONELLO etal., 2011).

4.1.2 Aprendizagem predominantemente em nivel grupal

A aprendizagem grupal é relacionada ao contexto onde as pessoas se relacionam, ao
construir e reconstruir o conhecimento para gerar novas acées no ambito organizacional, a
aprendizagem individual é dependente da aprendizagem coletiva (DIXON, 1999). O grupo é
imprescindivel sistema social mediador no qual os individuos compartilham, aprendem e no
qual pode ocorrer o comportamento organizacional (PAWLOWSKY, 2001). Nesta dissertacéo,
0 grupo dos agentes de orientacdo empresarial é identificado pela participacdo de seus
integrantes no contexto grupal, ou seja, para haver aprendizagem grupal, é preciso haver
interacdo e compartilhamento de conhecimento de pelo menos dois agentes da mesma IES. De
acordo com Takahashi (2015), para haver aprendizagem grupal, hd a necessidade de ocorrer
interacdo e compartilhamento de experiéncias, conhecimentos e préticas.

A figura 3, apresentada a seguir demonstra as categorias que emergiram da analise da
aprendizagem predominantemente em nivel grupal. Basicamente esta aprendizagem tem duas
vertentes de situagdes que a permeiam, com ou sem relacionamento direto, que séo as situagdes
formais e as situagdes informais. As categorias foram identificadas como pertencentes a

contextos de situacdes formais e informais, no entanto, como ha permeabilidade entre as
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categorias de ambas situacOes, estas categorias foram apresentadas umas sobre as outras,
demonstrando um relacionamento muito estreito entre as praticas formais e informais.

Por exemplo, a transferéncia de conhecimento dos agentes antigos para 0s mais novos
(situacdo formal e propiciada pela gestdo por meio de reunides e treinamentos), pode ocorrer
também por conversas com os colegas sobre as dificuldades e duvidas encontradas (situacdo
informal que pode ocorrer em outros momentos. Conforme pode ser visto na figura 3, para
haver essas trocas de aprendizado (formais e/ou informais), deve haver obrigatoriamente a
interacdo entre o grupo (de agentes) para o compartilhamento propiciado pela coordenacéo de

cada equipe.

Figura 3 — Categorias de aprendizagem

Categorias de Aprendizagem Grupal

Situagbes Formais Situacdes Informais

Transferéncia de conhecimento dos
antigos para 0s mais novos.

Conversas com os colegas sobre as dificuldades e
duvidas encontradas.

Primeiras visitas com acompanhamento
de agente mais experiente.

Conversas com colegas em deslocamentos para
outras cidades.

Compartilhamento de experiéncias nas
reunides e treinamentos.

Atendimento realizado por dois ou trés agentes

para observagdo e analise.
Aprendizado pela troca de ideias e pela

discussao.

Grupo
Interagdo Compartilhamento

Coordenagao

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Constatou-se que nas equipes investigadas a aprendizagem grupal ocorre devido ao
compartilhamento de experiéncias propiciado pela interacdo, nos niveis de aprendizagem
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individual e grupal, promovido por situa¢des formais e informais com o apoio da coordenagéo
e comportamento do grupo enquanto equipe. O que promove a transformacgéo do conhecimento
individual em grupal e vice-versa e ocasiona como resultado a abordagem e o atendimento mais
assertivos aos empresarios. De acordo com as respostas obtidas, foi constatado a aprendizagem
pode ser propiciada por situagdes formais e informais na promogéo da aprendizagem grupal.
Em resposta sobre a forma como o agente de orientagdo empresarial aprende, sete dos
agentes entrevistados disseram aprender principalmente de maneira grupal. Deste grupo de
respondentes exteriorizou-se a importancia de haver um grupo para que cada um tenha a
oportunidade de opinar e de participar. Inclusive, foi enfatizada a evolugéo conjunta do grupo

e um agente manifestou-se dizendo produzir melhor em grupo.

Eu acho que grupal com mais pessoas. Por mais que eu seja assim eu muito autbnoma
e de ir atras das coisas, eu aprendo muito se eu tiver outras pessoas a 0 meu redor. Até
uma situacao que aconteceu no projeto na primeira reunido que a gente teve eu pedi:
“Vai ter alguém para ir comigo”? Porque eu queria ter alguém para de repente trocar
alguma ideia no momento da visita. Entdo eu ndo tive, eu tive que ir muito sozinha
nas visitas. Acho que seria importante ter outras pessoas num primeiro momento,
para ver como seria mais a abordagem (AGENTE 02 IES B).

Para haver aprendizagem grupal, deve haver interagdo e compartilhamento de
experiéncias, conhecimentos e praticas, embora nem todos os individuos do grupo possam
apresentar as mesmas solucdes diante dos mesmos problemas (TAKAHASHI, 2015). Neste
momento ficou claro a aprendizagem com 0s colegas por meio das conversas em pares € as
conversas em grupo nos momentos de reunido e treinamentos como propicios para a troca de
experiéncias. Essa troca de experiéncias auxilia a troca de aprendizado, como por exemplo, um
agente trazer algum modelo de atividade que aplicou em determinada empresa e caso seja
replicado, pode dar certo em outra.

Outra questdo abordada foi a busca de auxilio por determinado agente que néo
conseguiu interpretar alguma informacdo da forma que precisava e por meio desta resposta
passou a ser possivel entender a forma de interpretar e de fazer. Outra abordagem emergente
desta categoria foi a observacdo da forma como os colegas trabalham e a observacao da forma
como os colegas falam.

Estas conversas que ocorrem para a aprendizagem com o0s demais colegas se
desenvolvem também por meio dos momentos de interacdo, nos quais os agentes compartilham

as experiéncias que possuem.

Sim, porque na verdade, eu sou a mais nova, dai eles tém mais experiéncias, com as
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experiéncias deles eles vao contando e assim vai indo. E uma troca. Na reuni&o a gente
troca bastante informacdes, experiéncia (AGENTE 01 IES B).

A gente aprende bastante, t& todo o dia aprendendo. Através de uma reunido ou as
vezes a gente fez contato em particular, a gente sempre se auxilia, os colegas ali. As
vezes 0 professor ndo consegue atender, a gente pede auxilio um para o outro,
aconteceu ja, a gente tem uns colegas bem proximos que a gente, questdo simples as
vezes uma duvida. O pessoal, as vezes tu ndo passou por uma situacdo que o colega
ja passou, dai tu consegue um ajudar ao outro (AGENTE 01 IES D).

[...] eu sou a mais nova, dai eles (os demais agentes da equipe) tém mais experiéncias,
com as experiéncias deles eles vao contando e assim vai indo. E uma troca. Na reunido
a gente troca bastante informagdes, experiéncia (AGENTE 01 IES B).

Dos tutores entrevistados, um deles disse ndo ter um parametro para saber se existe a

aprendizagem entre colegas, outro tutor percebe a troca no momento das reunides da equipe e

um tutor disse que esse aprendizado é propiciado pelo vinculo entre eles:

Esse desenvolvimento entre colegas tem muito a ver com o vinculo que eles véo
fazendo, com a amizade que eles véo criando, com a troca de experiéncia, entdo é algo
diério (TUTOR IES C).

Para um dos coordenadores, este aprendizado entre colegas acontece, mas de forma

parcial, pois sua atividade é isolada e a troca ndo acontece tanto sobre as ferramentas, segundo

a sua perspectiva.

Esta é a visdo

E parcial, me parece que é parcial, como a atividade deles é isolada, a troca se déa
muitas vezes, experiéncia e em especial na questdo de abordagem dos empresarios.
Mas a questdo de ensinamento das ferramentas de gestdo, me parece que isso acontece
pouco, em geral eles saem treinados e procuram ajuda da supervisdo ou da
coordenacdo quando tem davida em alguma atividade mais técnica, na parte de gestdo
é pouco, acho, entre eles (COORDENADOR IES A).

de um coordenador em especifico, ou seja, a sua percepcao a partir de

seu cargo e vivéncias com os agentes de orientacdo empresarial. Portanto, percebeu-se que a

interacdo e o compartilhamento s&o base para a aprendizagem grupal por promoverem a troca

de conhecimento entre os agentes de orientagdo empresarial.

4.1.2.1 Aprendizagem a partir da transferéncia de conhecimento dos agentes mais antigos

para 0S Novos

De acordo com as respostas obtidas, a aprendizagem entre colegas existe no Projeto

Negocio a Negdcio e é promovido por agdes da propria coordenagdo, ou seja, por situagdes
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formalmente elaboradas, como a transferéncia de conhecimento de agentes antigos para 0s
novos por meio de reunides, por meio do acompanhamento aos novos agentes em suas primeiras

visitas e por meio da troca de experiéncias em momentos de interagéo.

Através do didlogo, através da pessoa comentar acerca da sua rotina, da sua
experiéncia [...] a troca de experiéncia como cada um, a pessoa compartilha como ela
se portou em determinada situagdo do dia, da rotina, da atividade, seja um sim ou seja
um ndo que ela recebeu (AGENTE 08 IES A).

Olha, a gente percebe porque nas reunides a gente enfatiza bastante isso ai. Tem
agentes que estdo com nds ha bem mais tempo, bem mais treinados, a gente aproveita
o conhecimento deles pra transferir para o grupo (COORDENADOR IES D).

Sim, ha muita troca de experiéncia, principalmente quando ha um ponto negativo e
um ponto positivo. A troca deste grupo do WhatsApp, Facebook, tu nota que héa troca
de aprendizagem entre eles. (SUPERVISOR IES B).

Com certeza, trocando ideias, trocando experiéncias. NOs tivemos aqui agora na
Gltima reunido também a troca de informaces entre 0s agentes mais experientes e 0s
novos, nessa questdo de abordagem com o empresario, nessa questdo do poder de
convencimento de que isso vai ser bom pra ele. Entdo os agentes que ja estdo no
projeto hd mais tempo conseguem interagir e até mesmo ensinar 0s nOvos a como
trabalhar da forma mais produtiva (COORDENADOR IES C).

Portanto, a troca de conhecimento entre agentes é uma préatica vista em todas as IES
investigadas e € inclusive promovida por situa¢fes formais pelas respectivas IES.

4.1.2.2 Aprendizado a partir de primeiras visitas com acompanhamento de agente mais

experiente

De acordo com as respostas obtidas sobre aprendizagem grupal e no sentido de a
aprendizagem ser propiciada por situacdes formais pela gestdo, em trés das IES abordadas, ha
acompanhamento de agentes mais experientes aos mais novos em suas primeiras visitas para

corroborar com o seu aprendizado em termos de abordagem e de atendimento.

Sim, porque principalmente quando um agente ingressa no programa, eles sempre
saem nas primeiras visitas com os colegas para o aprendizado. E depois como eles
vao para locais mais distantes, eles vao juntos e as vezes eles fazem as visitas juntos
para clientes de cada um (SUPERVISOR IES D).

[...] a gente foi tendo agentes novos e eles foram pedindo para alguns treinarem eles,
alguns que ja estavam antes. Os agentes novos acompanham a gente nas visitas, nas
primeiras para ver como a gente faz e vao tirando dividas pra fazer igual (AGENTE
01 IES B).

Sim, muitas vezes entram pessoas novas no projeto, a gente é convidado para treinar
essas pessoas e acaba que ajuda a gente a melhorar também. Dai a gente vé& que uma
pessoa nova consegue enxergar o projeto de diversas maneiras, entdo além de a gente
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estar ajudando a melhorar a abordagem da pessoa, porque ndo melhorar as estratégias
de atendimento diéria, a gente acaba tendo também uma nova visdo de quem vem de
fora do projeto (AGENTE 03 IES A).

Desta maneira, 0s agentes novos tém a oportunidade de realizar uma experimentacéo
para o seu aprendizado individual. Como esta experiéncia € realizada em pares, a troca permite

a aprendizagem de todos os envolvidos.

4.1.2.3 Aprendizado a partir de compartilhamento de experiéncias nas reunides e nos

treinamentos.

Para haver aprendizagem em nivel grupal é necessario haver interacdo e
compartilhamento de experiéncias, conhecimentos e praticas, embora nem todos os individuos
do grupo possam apresentar as mesmas solucdes diante dos mesmos problemas (TAKAHASHI,
2015). Quando ocorre a transformacdo de conhecimento explicito para tacito, o conhecimento
organizacional é construido, o que ocorre a partir do individuo e de sua interagdo com outros
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Oito agentes disseram que o aprendizado grupal ocorre
durante as reunides periddicas de suas equipes, quando ha a oportunidade de aprender com as
experiéncias compartilhadas e ensinar através da exposi¢cdo de suas proprias experiéncias nas

empresas. Nos treinamentos ha a oportunidade de ocorrer este aprendizado entre colegas.

A gente faz reunides, a gente, cada um expde alguns problemas, alguns deles, que a
gente consegue analisar e um tenta levantar o astral do outro quando acontece. Eu
tento levantar o astral do meu colega e 0 meu colega de mim. A gente troca essa
intimidade vamos dizer assim (AGENTE 02 IES D).

[...] normalmente as vezes muda algum agente ou tem algum agente que estava numa
regido e vai pra outra, entdo a gente em reunido a gente conversa sobre isso, explica
algumas coisas ou o proprio colega que vai sair daquela regido ja passa pro outro
colega como que funciona. Entdo a gente tem toda essa troca de feedback no caso. Ah
cuidado que acontece isso e aquilo, a acontece isso, isso e aquilo. E melhor tu chegar
de tal maneira, entdo tem essa interatividade com os teus colegas (AGENTE 07 IES
B).

Nas reunides geralmente acontece, acho que principalmente com os agentes novos,
que estdo cheios de dividas. E dai eu gosto de passar 0 pouco que eu sei para eles,
também. Entdo eu procuro ajudar, nessa parte, responder, botar a minha opinido, botar
0 meu jeito de trabalhar pra ver se ajuda em alguma coisa. Eu geralmente comento
como eu trabalho para eles (AGENTE 05 IES C).

Através do didlogo, através da pessoa comentar acerca da sua rotina, da sua
experiéncia, dos sims e dos ndos durante a rotina de trabalho e o consenso sobre a
troca de experiéncia, como cada um, a pessoa compartilha como ela se portou em
determinada situagdo do dia, da rotina, da atividade, seja um sim ou seja um ndo que
ela recebeu (AGENTE 08 IES A).
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Portanto, o compartilhamento de experiéncias nas reunides e treinamentos corroboram
para a troca de conhecimento entre os agentes, favorecendo a aprendizagem grupal. No texto a
seqguir, apresenta-se a sequéncia desta forma de aprendizado, pois por meio das reunifes e

treinamentos, as coordenacfes conseguem facilitar a aprendizagem em grupo.

4.1.2.4 Aprendizado a partir de troca de ideias e pela discusséo

Esse aprendizado ocorre pela troca de experiéncias e pela troca de vivéncias. Essa troca
é facilitada pela proximidade de alguns agentes entre si. Para Dixon (1999), é através da
aprendizagem grupal as pessoas se relacionam, construindo e reconstruindo o conhecimento
para gerar novas a¢cdes no &mbito organizacional, salientando que a aprendizagem individual é
dependente da aprendizagem coletiva. A transferéncia do conhecimento ocorre durante o
processo de socializagdo e a combinacdo de competéncias que ocorre nas oportunidades de
troca (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

Como categoria do aprendizado em nivel grupal, apresenta-se o aprendizado
promovido a partir de troca de ideias e pela discussdo, também promovidos inclusive por
situagdes formais propiciadas pela coordenagéo, conforme visualizado nas trés subcategorias
apresentadas anteriormente, a saber: (4.1.2.1) Transferéncia do conhecimento dos agentes mais
antigos para 0s mais novos; (4.1.2.2) Primeiras visitas com acompanhamento de agente mais
experiente e (4.1.2.3) Compartilhamento de experiéncias nas reunides e treinamentos. Essas
trés formas de promocédo do aprendizado grupal favorecem a troca de ideias e discussao.

Para os secretarios entrevistados, o aprendizado entre colegas acontece nas reunides
mensais da equipe, durante os percursos das viagens para a realizacdo de atendimentos em
outras cidades e também ocorre a troca de experiéncias em virtude da diversidade dos

empresarios atendidos.

QuestBes que surgem nas reunides que o professor faz uma vez por més sempre trazem
bastante coisas e o professor tenta ajudar da melhor forma, sanar as dividas de cada
um (SECRETARIO IES D).

Acredito que sim, ainda mais agora que eles vdo em viagem, eles vdo em grupinhos
juntos, entdo acho que todo o percurso que eles vao junto, acho que com certeza eles
conversam disso, entdo acho que ha uma dindmica de grupo ali (SECRETARIO IES
A).

Sim. Eles trocam experiéncias. Cidades, a gente atende vérias, entéo cada cidade tem
um jeito, um modo. Os empresarios sao diferentes, entdo eles trocam essa experiéncia
pra depois trocarem de cidade e saberem também se desenvolver melhor
(SECRETARIO IES C).
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Quanto a esta forma de aprendizado grupal, doze agentes responderam que a troca
ocorre por meio de conversas sobre as experiéncias obtidas nos atendimentos; nos contatos com
colegas mais proximos e no compartilhamento de experiéncias dos atendimentos e suas
necessidades de esclarecimento de dividas. Apenas trés agentes disseram que ndo acontece
troca de aprendizado entre eles, 0os demais responderam que hé troca de aprendizado entre 0s
agentes em situacGes informais e isto ocorre por meio de conversas em pares, WhatsApp,
conversas em grupo como durante os deslocamentos de veiculo para atendimento em outros
municipios, em reunides e/ou em treinamentos.

A gente sempre estd comentando sobre uma empresa em que a gente foi atendido de
certa forma ou uma situacdo diferente que aconteceu: fui naquele lugar e o cara

trabalha sozinho, trabalha da seguinte forma, o que eu passo pra ele? Entdo acho que
isso ai também ocorre no projeto (AGENTE 03 IES A).

O dia a dia, a gente visita as empresas e quando volta, sempre tem algum comentério
do que aconteceu naquele atendimento, e a partir dali a gente visualiza melhorias no
trabalho (AGENTE 06 IES A).

[...] o pessoal as vezes cita exemplos de alguma atividade que aplicou na empresa dele
que deu certo e que pode dar certo em outra empresa. A gente aprende bastante, ta
todo o dia aprendendo. Através de uma reunido ou as vezes a gente fez contato em
particular, a gente sempre se auxilia, os colegas ali. As vezes o professor néo consegue
atender, a gente pede auxilio um para o outro, aconteceu ja, a gente tem uns colegas
bem préximos que a gente, questdo simples as vezes uma duvida. O pessoal, as vezes
tu ndo passou por uma situacdo que o colega ja passou, dai tu consegue um ajudar ao
outro (AGENTE 01 IES D).

[...] j& aprendi muito com eles, tanto nas formas de abordar o empresério, formas de
apresentar o projeto, a gente sempre troca ideias pra cada vez ir aperfeicoando melhor
0 nosso trabalho (AGENTE 07 IES A).

[...] pela forma como eles nos passam as experiéncias deles, nas reunides, a gente fala
no WhatsApp também, eles contam muita coisa com empresarios legais, outros um
pouco mais chatos, mas essas sao as experiéncias que eles nos passam (AGENTE 03
IES C).

Duas formas de aprendizagem citadas uma Unica vez cada uma foram a utilizacdo do
e-mail e as trocas com o tutor do projeto. Outra forma relatada de haver aprendizado em grupo
foi a utilizagdo do aplicativo de comunicagdo WhatsApp, o qual cinco dos agentes entrevistados
citaram utilizar para a troca com 0s colegas.

A aprendizagem é definida como aumento da capacidade de tomada de ag¢Ges eficazes
(KIM, 1998). A aprendizagem por experiéncia € o meio pelo qual o conhecimento é criado por
transformacfes da experiéncia anterior (KOLB, 1984). Portanto, a aprendizagem de nivel
grupal pode ocorrer com os colegas, mediante troca de experiéncias nas reunides, treinamentos,

via redes sociais de comunicacgdo. Outra forma de aprendizado grupal € o compartilhamento de
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experiéncias com 0s demais nestes mesmos momentos, por exemplo.

4.1.2.5 Aprendizado a partir de conversas com os colegas sobre as dificuldades e davidas

encontradas.

A socializagéo facilita a interacdo que pode promover o compartilnamento, ou seja, a
troca de informacGes e conhecimento. Para Nahapiet e Ghoshal (1998), a transferéncia do
conhecimento ocorre durante o processo de socializacdo e a combinacdo de competéncias
ocorre nas oportunidades de troca. De acordo com os relatos, foi percebido a interagdo entre os
colegas para o compartilhamento de conhecimento para a resolugdo de problemas e
esclarecimento de ddvidas De acordo com as observacOes, foi percebido que inicialmente o
agente esclarece alguma ddvida com um colega mais proximo, com o qual tenha maior
afinidade, caso este esclarecimento nédo seja possivel, ele busca outro(s) colega(s). Caso ainda
haja necessidade, ele recorre a algum integrante da equipe de apoio, e no geral, caso seja

preciso, ele ira buscar ajuda com a sua coordenacao.

[...] a gente sempre conversa com os colegas, 0 que que tu ta fazendo de diferente?
Bah, eu t6 com uma certa dificuldade em entrar em certos setores, 0 que que tu me
aconselha? Entdo, qualquer coisa que eles me falem, de, que possa agregar o meu
trabalho, com certeza vai ajudar (AGENTE 04 IES B).

A gente vai conversando, trocando ideias. Quando alguém esta com dificuldades,
perguntar como é que tu faz pra fazer tal coisa. Dai a gente vai conversando (AGENTE
07 IES A).

[..] se ajudam bastante. Esses aqui se ajudam. E bem uma troca de informag&o. Um
aprendeu uma coisa numa empresa, descobriu uma coisa nova, aprendeu alguma
Coisa, j& passa para o outro que tem dificuldade (MONITOR IES D).

Inclusive, um agente que ainda ndo havia comecgado a atender, manifestou-se acreditar
na aprendizagem propiciada pela interagdo com os demais agentes, como forma de os agentes

de orientacdo empresarial atenderem, conforme a proxima resposta.

Eu acredito que elas conseguem aprender em grupo, porque como que eu ainda ndo
comecei a fazer a parte do treinamento, nés criamos um grupo (WhatsApp) de todos
0s novos agentes e cada um que tem uma ddvida, nés vamos se ajudando. NOs
conseguimos ir se tirando as dividas. Até tem um pid de Lagoa, ele comegou
atendimento, e nds ja comegamos a pedir pra ele como que foi o primeiro atendimento
dele, dai ele falou como foi a experiéncia dele que muitos disseram ndo, mas no
momento que ele falou que é gratuito e que ele s6 precisa de uns minutinhos deles, a
maioria acabou aceitando (AGENTE 01 IES C).
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Dos trés monitores entrevistados, dois ressaltaram perceber a aprendizagem entre
colegas, principalmente pelo grupo de mensagem nos celulares e durante a reunido mensal de
equipe, por exemplo, como pode ser lido a seguir:

Acredito que sim, nessa troca. A Gnica, acho que 0 momento que a gente tem de troca
é quando eles trazem a dlvida no nosso grupo, que a gente tem um grupo do
WhatsApp, que a divida de um pode ser a de todos. Que a gente vai buscar a resposta
pra isso no grupo e quando tem a reunido mensal quando eles se encontram ou quando

eles trabalham junto, quando eles viajam junto, eu acho que isso ajuda também
(MONITOR IES A).

O cenério adequado para a aprendizagem grupal é a interacdo realizada mediante
socializacdo e o compartilhamento de conhecimento. A socializacdo facilita a interacdo que
pode promover o compartilhamento, ou seja, a troca de informacdes e conhecimento. Ademais,
de acordo com Nahapiet e Ghoshal (1998), a transferéncia do conhecimento ocorre durante o

processo de socializacdo e a combinagdo de competéncias ocorre nas oportunidades de troca.

4.1.2.6 Aprendizado a partir de conversas com colegas em deslocamentos para outras

cidades

Nas definicBGes de aprendizagem consideradas experienciais e vinculadas a acdo, ha a
aprendizagem com os outros, por exemplo (ANTONELLO, 2011). Para haver aprendizagem
grupal, deve haver interacdo e compartilhamento de experiéncias, conhecimentos e praticas
(TAKAHASHI, 2015). Conforme Argyris e Schén (1996), na aprendizagem, os individuos
aprendem durante o envolvimento em atividades diarias que por sua vez exigem interacdo com
0s outros e com o0 meio exterior. Os autores salientam a relevancia do compartilhamento da
aprendizagem em nivel coletivo, dando destaque a importancia do grupo nesse processo. De
acordo com os relatos apresentados na sequéncia, percebeu-se a oportunidade de conversas para
troca de experiéncias durante os deslocamentos de veiculos para outras cidades, conforme

realizado pela IES A, o que facilita a aprendizagem grupal.

[...] na troca de duavidas, de informacdes no dia a dia, durante o percurso das viagens,
certo. Nas reunides mensais de fechamento, na propria sala quando o pessoal se
encontra semanalmente pra fazer os langamentos, a efetivacdo do trabalho, e todos 0s
féruns em que o grupo se encontra (AGENTE 08 IES A).

Acredito que sim, ainda mais agora que eles vdo em viagem, eles vdo em grupinhos
juntos, entdo acho que todo o percurso que eles vao junto, acho que com certeza eles
conversam disso, entdo acho que ha uma dindmica de grupo ali (SECRETARIO IES
A).
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[...] tanto na troca de experiéncias quanto nas viagens que a gente faz, muitas vezes
tem que se deslocar para outras cidades. Acredito que nas conversas que a gente traz,
ndo sdo a toa, pra alguma coisa a gente sempre acaba tirando (AGENTE 03 IES A).

[...] ainda mais com as viagens em que a gente pode se conhecer melhor. Porque o
perfil do nosso trabalho ele é muito individualizado, é muito cada um por si, porque
cada um tem a sua area, tem a sua maneira de trabalhar, de se organizar, entdo dentro
disso que a gente consegue aprender, estando mais junto, a gente consegue conviver
melhor (AGENTE 02 IES A).

Por meio destas trocas de conhecimento, inclusive em viagens de deslocamento para
realizar atendimentos em outros municipios, o aprendizado do agente de orientacdo empresarial

pode ser ampliado.

4.1.2.7 Aprendizado a partir de atendimento realizado por dois ou trés agentes

Reportando-se as categorias de aprendizagem formal e informal apresentadas por
Antonello (2011), é percebida a categoria mentoria e tutoria, na qual ha a possibilidade de ser
assistido por um mentor para receber orientacdo e exercer o papel de mentor, referindo-se a
instruir. Exercer o papel de mentor, tutor, referindo-se a ensinar, ou seja, tutoriar, instruir, ser
mentor/conselheiro de outros e efetuar comentarios simultaneos as ages. Nesse sentido e de
acordo com o relato apresentado a seguir, ocorre o aprendizado por meio de visitas em duplas
ou trios, pois desta forma é possivel 0 agente de orientacdo empresarial desenvolver melhor as
suas técnicas de abordagem e de atendimento.

A gente aprende muitas vezes através de conversas com os colegas, as vezes a gente
vai visitar empresas em duplas, trios, pra desenvolver um pouco mais as nossas
técnicas. Isso ai é uma ferramenta que a gente utiliza sozinho e cada um tem que
procurar esse tipo de conhecimento junto ao colega até pra, porque ndo nos é indicado,

no nosso trabalho ndo é indicado a gente trabalhar em dois ou trés até porque prejudica
a producdo (AGENTE 03 IES A).

Por mais que esta ndo seja uma pratica autorizada pela coordenacdo por afetar a
producdo, esta foi citada na corroboragdo para a aprendizagem do agente de orientacdo

empresarial.
4.1.2.8 Sintese da aprendizagem predominantemente em nivel grupal
Ao analisar como ocorre a aprendizagem grupal nestas quatro equipes investigadas,

percebeu-se algumas formas de ocorréncia da aprendizagem grupal, conforme apresentado no
Quadro 23.
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BASE | SITUACOES

CATEGORIAS

A

B

Formais

Aprendizado a partir da
transferéncia do conhecimento
dos agentes mais antigos para 0s
novos.

Aprendizado a partir de
primeiras visitas com
acompanhamento de agente mais
experiente.

Aprendizado a partir de
compartilhamento de
experiéncias nas reunides e
treinamentos.

Aprendizado a partir da troca de
ideias e pela discussdo.

APRENDIZAGEM GRUPAL
INTERACAO
COMPARTILHAMENTO

Informais

Aprendizado a partir de
conversas com os colegas sobre
as dificuldades e duvidas
encontradas.

Aprendizado a partir de
conversas com colegas em
deslocamentos para outras
cidades.

Aprendizado a partir de
atendimento realizado por dois
ou trés agentes para observacao e
analise.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

No Quadro 24, percebeu-se duas praticas apresentadas referentes a equipe da IES A

gue no momento da pesquisa foi uma particularidade dentre as demais IES, qual seja, o

atendimento realizado por dois ou trés agentes para observacdo e analise, no qual um agente

atende e os demais observam para aperfeicoar seus conhecimentos referente a abordagem e

comunica¢do com os empresarios. A outra pratica particular desta IES é a conversacdo com

colegas em deslocamentos para a realizacdo de atendimentos em outros municipios, cujo

objetivo alcangado € a aprendizagem grupal. A IES C foi a Unica na qual ndo foi identificado o

acompanhamento de agentes mais novos por agentes mais antigos em suas primeiras visitas

para promover e ampliar o aprendizado.

4.1.3 Conclusdo da se¢do

Das categorias de situacdes formais, as que permeiam as quatro IES entrevistadas, séo:

aprendizado a partir da transferéncia do conhecimento dos agentes mais antigos para 0s novos;

compartilhamento de experiéncias nas reunifes e treinamentos; aprendizado pela troca de ideias
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e pela discussdo. J& no ambiente das situaces informais, ocorre a seguinte subcategorias em
todas as quatro IES abordadas: conversas com os colegas sobre as dificuldades e ddvidas
encontradas.

Conforme Takahashi (2015), para entender a aprendizagem individual, é necessario
olhar para o individuo inserido na organizacdo. Para entender a aprendizagem grupal, é
necessario olhar para a equipe em que o individuo se encontra e observar as respectivas
interacdes que ocorrem entre ele e os demais individuos. E, finalmente, para compreender a
aprendizagem organizacional, deve-se observar a dindmica global da organizacédo, entendendo
as mudangas vivenciadas e os conhecimentos internalizados e por sua vez convertidos em
préticas e rotinas. Para Antonello et al. (2011), o ato de aprender, individualmente, é adquirir
competéncias de desempenho, o que é facilitado pelo envolvimento num processo continuo de
aprendizagem. Entdo, a aprendizagem ndo é apenas mera reproducdo, também é reformulacéo
e renovagédo do conhecimento ou das competéncias.

A aprendizagem individual também acontece pela curiosidade seguida da
experimentacdo (RYAN, 1996). Para Argyris (1996), a aprendizagem individual na
organizacdo pode ser incentivada pelas organizacdes, pois a acao, a interacdo e a experiéncia
individual e coletiva integram as atividades organizacionais. Entdo, a aprendizagem surge da
interacdo entre os individuos e o ambiente. Para Edmondson (2002), a aprendizagem grupal
tem significados coletivos, representa momentos do passado que se tornam parte da memoria
organizacional. Esses significados mantém os membros da organizacdo unidos, por permitir
gue ajam em consenso, desenvolvendo um sentimento de pertencimento nos individuos que
fazem parte do grupo (EDMONDSON, 2002).

Entdo, ao analisar como ocorre a aprendizagem individual e grupal do agente de
orientacdo empresarial das equipes investigadas. A partir destes resultados, foi possivel realizar
a categorizacdo de cada um destes niveis para a realizacdo da andlise das aprendizagens
individual e grupal. Ao visualizar estas categorias, foi identificado que a aprendizagem
individual é mais percebida em relacdo a aprendizagem grupal, inclusive ao apresentar um
namero maior de categorias do que a aprendizagem grupal.

A aprendizagem predominantemente em nivel individual do agente de orientacdo
empresarial teve oito categorias identificadas, a saber: experiéncia anterior, aprendizado formal,
aprendizado com outros individuos, reflexdo, analise, busca, aprendizado adquirido com
empresarios (interorganizacdo) e experimentacdo. Dessas categorias, foram percebidas como

mais evidentes e significativas, em todas as IES, o aprendizado adquirido com 0s empresarios
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que ocorre mediante a experimentacdo proporcionada pelo dia a dia do agente de orientacdo
empresarial.

Na aprendizagem predominantemente em nivel grupal do agente de orientacdo
empresarial as categorias emergiram claramente a partir de situacdes formais e informais de
aprendizado que perpassam suas fronteiras. A partir das situagdes formais foram percebidas: a
transferéncia de conhecimento dos agentes antigos para 0s mais novos, primeiras visitas com
acompanhamento de agente mais experiente, compartilhamento de experiéncias nas reunides e
treinamentos e o aprendizado pela troca de ideias e pela discussdo. A partir das situacdes
informais foram percebidas as conversas com os colegas sobre as dificuldades e duvidas
encontradas, as conversas com colegas em deslocamentos para outras cidades e o atendimento
realizado por dois ou trés agentes para observacao e analise. Ambas situacdes interagem, assim
como ha necessidade de interacdo para o compartilhamento.

Na proxima se¢do ha a identificacdo das caracteristicas individuais facilitadoras da
aprendizagem grupal, conforme pode ser verificado na se¢do a seguir.

4.2 CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS FACILITADORAS PARA A
APRENDIZAGEM GRUPAL

Na se¢éo anterior foi identificado como ocorre a aprendizagem individual e grupal do
agente de orientacdo empresarial e foram encontradas categorias de ambas as aprendizagens.
Apbs isso, houve a elaboracdo desta secdo com o objetivo de responder ao segundo objetivo
especifico da dissertacdo que é identificar as caracteristicas individuais facilitadoras para a
aprendizagem grupal dos agentes de orientagdo empresarial, ou seja, para identificar como esta
aprendizagem grupal ocorre. Ao resgatar a literatura abordada neste trabalho e por meio dos
resultados das entrevistas, foi possivel responder a este objetivo especifico, conforme
explanacao a sequir.

A aprendizagem individual dos agentes é propiciada principalmente a partir de
experiéncias anteriores, a partir de praticas formais, ou seja, por sua participacdo em
treinamentos e reunides e pela propria participacdo em curso de graduagdo ou pos-graduacao.
Portanto, pela experimentacdo que o proprio trabalho propicia e também adquire aprendizado
a partir de relacionamentos com outros individuos como familiares, por exemplo. Seu
aprendizado também é facilitado a partir da busca, analise e reflexdo referentes ao seu cotidiano
de trabalho junto aos empresarios que atendem. A aprendizagem também surge da interago

entre os individuos e o ambiente. O que pode ser observado nos resultados obtidos por esta
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pesquisa. O aprendizado individual pode ocorrer devido a propria trajetoria do agente e seu
interesse.

Quanto a aprendizagem predominantemente em nivel grupal, nas categorias de
situacOes formais, as que permeiam as quatro IES entrevistadas, sdo: aprendizado a partir da
transferéncia do conhecimento dos agentes mais antigos para 0s novos; compartilhamento de
experiéncias nas reunides e treinamentos; aprendizado pela troca de ideias e pela discussdo. J&
no ambiente das situacGes informais, ocorre a seguinte subcategorias em todas as quatro IES
abordadas: conversas com os colegas sobre as dificuldades e duvidas encontradas.

Ao analisar como ocorre a aprendizagem individual e grupal do agente de orientacdo
empresarial das equipes investigadas, foi possivel realizar a categorizacdo de cada um destes
niveis para a realizacdo da andlise das aprendizagens individual e grupal. Ao visualizar estas
categorias, foi identificado que a aprendizagem individual é mais percebida em relagcdo a
aprendizagem grupal, inclusive ao apresentar um nimero maior de categorias do que a
aprendizagem grupal. Dos resultados encontrados na secdo anterior, a aprendizagem
predominantemente em nivel individual possui como categorias o aprendizado a partir da
experiéncia anterior; pela contribuicdo de outros individuos; aprendizado formal; aprendizado
a partir da busca; analise; reflexdo; a partir dos empresarios e de suas demandas e por
experimentacao.

A aprendizagem na perspectiva grupal é relacionada ao contexto onde as pessoas se
relacionam, construindo e reconstruindo o conhecimento para gerar novas a¢ées no ambito
organizacional, lembrando que a aprendizagem individual é dependente da aprendizagem do
grupo (DIXON, 1999). Em contrapartida e de acordo com Kim (1998), a aprendizagem
organizacional é mais complexa e dindmica de que uma ampliagdo da aprendizagem individual,
ou seja, este nivel aumenta ao passar de um unico individuo para um grande conjunto de
individuos diferentes.

Dixon (1999) afirma o poder da mente coletiva ao colocar a interpretagéo coletiva no
centro da aprendizagem organizacional. Na compreenséo, cada um entende melhor o raciocinio
gque 0s outros estdo usando para chegar ao seu significado. Tomar a decisdo de expor
informagdes, de carater positivo ou negativo, resultara em uma decisdo favoravel a um grupo e
desfavoravel a outro. A importancia da aprendizagem individual para a aprendizagem
organizacional é dbvia e também sutil. Obvia porque as organizagbes s&o compostas por
individuos e sutil porque as organizacdes podem aprender independentemente de individuos
especificos, mas ndo independentemente de todos os individuos (KI1M, 1998).

No decorrer das entrevistas foi realizada a busca pela identificacdo das caracteristicas
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individuais facilitadoras da aprendizagem grupal, o que propiciou a identificacdo das categorias
que podem ser vistas na Figura 4 apresentada a seguir.

Figura 4 — Categorias individuais facilitadoras da aprendizagem grupal

Qualidades
Individuais

Experiéncia

) Comportamento
anterior

Comunicagao

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Ao identificar as categorias individuais que facilitam a aprendizagem grupal, foi
possivel visualizar as carateristicas pertencentes a cada categoria, conforme o Quadro 24

apresentado a seguir:

Quadro 24 — Categorias de caracteristicas individuais facilitadoras da aprendizagem grupal

Categorias Caracteristicas

Qualidades « Honestidade, sinceridade;

individuais * Lideranca;

* Cultura, educacdo;

* Querer evoluir;

» Empatia;

* Tolerancia, Compreensdo ao outro;

+ Companheirismo (diferente de individualismo);
+ Curiosidade;

« Saber lidar com pessoas diferentes.

Experiéncia * Trajetdria pessoal e profissional;

anterior « Tempo no projeto;

» Conhecimento formal;

+ Correlacdo da préatica com o aprendizado em sala de aula.

Comunicacédo + Capacidade e facilidade de comunicagdo (ouvir e se expressar);
 Conversagdo;

+ Vontade de ouvir;

+ Capacidade de comunicagéo com os pares;

+ Saber se vender;

« Extrovertido;

- Espontaneidade.

Comportamento | « Proatividade (disposi¢ao/interesse/ motivacao) e facilidade em aprender, ter atitude;

« Raciocinio légico, iniciativa, educacdo, ser aberto a novas ideias (dar e receber);

 Compartilhar experiéncias;

« Empenho/esforgo/engajamento, responsabilidade, compromisso, compromisso profissional;

« Bom relacionamento, convivio, socializacdo, qualidade na interacdo, espirito de equipe,
unido;

+ Visdo coletiva, visdo do todo, foco no resultado;

» Humildade/disposicéo para aprender compartilhar conhecimento;

+ Facilidade em dar e/ou receber feedback.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Uma categoria que emergiu foi referente as qualidades individuais, na qual ha destaque
para as caracteristicas: honestidade, sinceridade; lideranca; cultura, educacao; querer evoluir;
tolerancia, compreensdo ao outro; companheirismo (diferente de individualismo); curiosidade;
saber lidar com pessoas diferentes. Para o Agente 03 da IES C, foi elencada a honestidade, a
sinceridade, a educagdo, ser aberto a ouvir ideias e aberto a ouvir o outro também. J4 para o
Agente 04 da IES B, por estar na faculdade, recebendo informag6es, muitas vezes o agente
consegue levar um conhecimento da academia para 0 negocio. O que pode ser confirmado

conforme os relatos a seguir:

[...] tem a prdpria tolerancia, é uma caracteristica importante, [...] A questdo da
compreensdo, poder compreender o colega, a questdo da empatia, é importante se
colocar no lugar do outro [...] (TUTOR IES A).

Eu acho que sou uma pessoa de facil didlogo com as pessoas, como um cara bem
harménico, tento colocar harmonia no grupo. Que quando a gente vai falar
determinado assunto, evita 0 momento improprio, deixa para conversar em outro
momento para evitar atritos (AGENTE 02 IES D).

Inclusive, a empatia foi citada como caracteristicas individual facilitadora para a

aprendizagem grupal:

[...] da empatia, de se colocar no lugar do outro, de entender a dificuldade do outro.
Isso auxilia no compartilhamento de informacdes, de aprendizagem, de angustias
muitas vezes entre eles, entdo essas capacidades, essas habilidades que facilitam
(TUTOR IES C).

O Agente 06 IES A citou a lideranca e a cultura como caracteristicas individuais
facilitadoras para a aprendizagem grupal A Agente 01 da IES A citou o “querer evoluir” para
aprender o maximo possivel. Para o Monitor da IES E, o companheirismo funciona para ajudar
ao outro, diferente do individualismo, o que contribui para a aprendizagem do grupo e de acordo
com o Supervisor da IES B, a curiosidade é uma caracteristica que ajuda a aprender. Portanto,
estas foram as caracteristicas individuais que emergiram nesta categoria como facilitadoras para
a aprendizagem grupal.

Outra categoria que emergiu foi a experiéncia anterior do agente de orientagédo
empresarial que pode vir tanto de sua trajetéria pessoal e profissional, como pode vir a partir
de suas vivéncias; tempo no projeto; conhecimento formal; correlacdo da pratica com o
aprendizado em sala de aula. Em termos de aprendizado, para o agente 03 da IES A, séo as
experiéncias diferentes que cada um tem, que ao trazé-las para o grupo, pode beneficiar a todos
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os demais. Todas estas experiéncias podem promover a maturidade necesséria para a realizacao
do servico de orientacdo empresarial realizado pelos agentes do programa Negdcio a Negocio.

[...] a gente tem as cadeiras da faculdade que falam muito de cenario atual, de politica,
economia, instabilidade. Entdo com o projeto a gente consegue vivenciar isso [...]
assim tu vé o cenario atual na vida, na realidade [...]Jentdo tu vé assim o que tu aprende
em sala de aula, tu v& na rua, isso 0 projeto negdcio a negécio ajuda bastante, é uma
realidade que vem ao encontro do universitario (AGENTE 07 IES B).

[...] trocando ideias, trocando experiéncias. Nos tivemos aqui agora na Gltima reunido
também a troca de informacdes entre os agentes mais experientes e 0S novos, nessa
questdo de abordagem com o empresario, nessa questdo do poder de convencimento
de que isso vai ser bom pra ele. Entdo os agentes que ja estao no projeto ha mais tempo
conseguem interagir e até mesmo ensinar os novos a como trabalhar da forma mais
produtiva (COORDENADOR IES C).

[...] até porque caso a gente ndo saiba, sempre coloco pros meus clientes nas empresas
e a gente busca na faculdade, com professores, com alguém que consiga me dar esse
suporte (AGENTE 02, IES D).

Como os agentes utilizam a experiéncia anterior, também permanecem em busca do
aprendizado para atender aos empresarios, conhecimento esse gque € agregado ao conhecimento

do agente de orientagdo empresarial.

[...] até porque caso a gente ndo saiba, sempre coloco pros meus clientes nas empresas
e a gente busca na faculdade, com professores, com alguém que consiga me dar esse
suporte (AGENTE 02 IES D).

Os agentes citaram o tempo no projeto como facilitador da aprendizagem grupal:

E também a questdo da experiéncia, a maturidade da pessoa que estd um pouco mais
tempo, consegue passar mais informagdo para 0s colegas novos até porque ja passou
por mais situagdes (AGENTE 01 IES D).

[...] aprender com os outros que sdo mais experientes, aprender a experiéncia deles,
aprender a convivéncia deles com os empresarios. Ai eles passam aqui pra gente e é
essa a minha vivéncia aqui com eles mesmo (AGENTE 03 IES C).

De acordo com o Coordenador da IES A, isto tudo também depende do interesse do

agente de orientagdo empresarial em compartilhar seu conhecimento, conforme relato a seguir:

[...] mais a informagdo que ele traz, a experiéncia dele de vida, a experiéncia
profissional que algumas vezes ele adiciona muito, outras vezes ele adiciona em parte,
dependendo o que ele ja carrega consigo (COORDENADOR IES A).

Essas experiéncias, concomitantes ou ndo, ao ser compartilhadas, podem contribuir

para propiciar a aprendizagem do agente de orientacdo empresarial enquanto integrante do
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grupo. A utilizagdo deste aprendizado pode interferir na sua forma de planejamento, abordagem
e atendimento, o que pode incrementar a assertividade do agente de orientagdo empresarial.
Emergiram nesta categoria o conhecimento formal adquirido tanto na academia quanto nas
reunides e treinamentos da equipe, 0 tempo no projeto e o fato de correlacionar a pratica do
trabalho enquanto agente com o aprendizado formal da academia.

Na categoria comunicagdo, podem ocorrer as seguintes caracteristicas: capacidade e
facilidade de comunicacdo (ouvir e se expressar); conversacdo; vontade de ouvir; capacidade
de comunicagdo com os pares; saber se vender; extrovertido; espontaneidade conforme pode

ser visto a sequir:

[...] uma coisa que eu aprendi bastante é ouvir mais, aprender com 0s outros que sao
mais experientes, aprender a experiéncia deles, aprender a convivéncia deles com os
empresarios. Ai eles passam aqui pra gente e é essa a minha vivéncia aqui com eles
mesmo. E isso ai (AGENTE 03 IES C).

[...] é a percepgdo da fala, sabe, de tu saber escutar, de tu saber vender a tua pessoa.
Entdo, acho que essa é o individual mais forte que a gente tem hoje. Saber se
transmitir, saber entrar numa conversacao ideal que seja bom pros dois (AGENTE 04
IES B).

A gente sempre estd comentando sobre uma empresa em que a gente foi atendido de
certa forma ou uma situacdo diferente que aconteceu: fui naquele lugar e o cara
trabalha sozinho, trabalha da seguinte forma, o que eu passo pra ele? Entdo acho que
isso ai também ocorre no projeto (AGENTE 03 IES A).

Eu acho que comunicacdo, conversa bastante, tem que ser bem extrovertido e ndo ter.
Eu agora estou um pouco inibida porque néo sei te responder a todas as questoes
(SECRETARIO IES D).

A socializacdo facilita a interagdo que pode promover o compartilnamento, ou seja, a
troca de informacGes e conhecimento. Inclusive, de acordo com Nahapiet e Ghoshal (1998), a
transferéncia do conhecimento ocorre durante o processo de socializacdo e a combinacgédo de
competéncias ocorre nas oportunidades de troca, conforme pode ser conferido nos relatos a

sequir.

O dia a dia, a gente visita as empresas e quando volta, sempre tem algum comentario
do que aconteceu naquele atendimento, e a partir dali a gente visualiza melhorias no
trabalho (AGENTE 06 IES A).

A gente vai conversando, trocando ideias. Quando alguém estad com dificuldades,
perguntar como é que tu faz pra fazer tal coisa. Dai a gente vai conversando (AGENTE
07 IES A).

E de acordo com o coordenador da IES A, a socializagdo tambem propicia o

aprendizado grupal, capacidade que 0 agente tem de se comunicar com seus pares, seus colegas
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agentes.

Assim como a citacdo do Agente 03 da IES C sobre a educacéo e ser uma pessoa aberta
a ideias e ser aberta a ouvir o outro. Para 0 Agente 05 da IES A, por ser bem mais falante, acaba
estimulando aos demais, por conversacdo e sugestdes. Tambem foi citada a questdo de o agente
ser extrovertido ou espontaneo foi citada como caracteristica da comunicagdo na aprendizagem
grupal (categorizada dentro de comunicacdo), inclusive como facilitadora do feedback,

conforme segue:

Tem pessoas que sdo mais fechadas, outras que s&o mais abertas. Entdo acho que essa
troca é a caracteristica de cada um, de receber melhor ou de dar um feedback maior
para outra pessoa [...] eu acho que € a pessoa ser mais comunicativa [...] mas as
pessoas que sdo mais comunicativas, ela trabalha muito mais no aprendizado
(AGENTE 06 IES B).

As vezes tu tem um colega que é mais fechado, as vezes tu tem um colega que ele é
mais fluido, ele consegue puxar aquele que é mais timido também junto para o grupo,
que tem gente que é mais fechado, enfim, envergonhado. Ou as vezes ndo se sentiu a
vontade, talvez 0 ambiente (AGENTE 01 IES D).

Inclusive, saber explicar € uma caracteristica necessaria para uma comunicacao eficaz

na aprendizagem grupal:

Tem gente que tem essa caracteristica de conseguir passar para 0s outros uma
educacdo continuada, digamos, de conseguir aprender e replicar pros outros. Entéo é
uma caracteristica de algumas pessoas que eu vi que tem ali (AGENTE 03, IES B).

Para os coordenadores entrevistados, o aprendizado das experiéncias profissionais e
pessoais anteriores e atuais dos agentes de orientacdo empresarial os auxiliam a desenvolver a
aprendizagem. O aprendizado académico, principalmente quanto mais avan¢ado no curso o
agente esta, o auxilia a aprender. Ademais, o supervisor da IES D salientou o0 exemplo de um
aluno que citou estar aprendendo mais no Neg6cio a Negdcio do que em sala de aula por estar
tendo a oportunidade de vivenciar a parte pratica. Os demais entrevistados destacaram a
oportunidade de vivenciar e tirar proveito destas experiéncias para aprender.

Sim, mais que tudo, que eu acho que eles conseguem vivenciar individualmente a
aprendizagem deles. Dai ele consegue ver o que 0s empresarios estdo fazendo e o que
o mercado ta pedindo. Aplicando os conceitos. Porque quando vem a segunda visita
eles aplicam as sugestfes ou ferramentas que sdo simples, mas sdo 27 ferramentas de

gestdo administrativa que alguns empresarios ndo tém essa percepcao (SUPERVISOR
IES B).

[...] a carga de experiéncia profissional deles e pessoal que eles trazem consigo sdo
decisivas para o nivel de aprendizado, [...] 0 agente pode entrar para exercer a
atividade e sair muito parecido com o que ele entrou, porque ele decide dessa forma
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em ndo se aprofundar. Mas ele pode entrar e decidir que quer mudar, quer melhorar,
isso é decisivo, e ele vai sair muito diferente. E o diferente é sempre melhor do que
entrou, naturalmente porque ele vai se aprofundar em cima do conhecimento da parte
da gestédo e vai aprender, e ele pode aprender com aqueles empresarios que estao Ia,
[...] independente da formac&o dele, a carga que o empresario tem é muito grande e
pode alavancar também o conhecimento do agente. Essa relagdo de troca é
importantissima, entdo a decisdo do agente em aprender é fundamental: eu aprendo
com o empresario, eu entrego pra ele e aprendo comigo mesmo no dia a dia. Esse que
¢ o fator decisivo do agente, é aquele que quer sair diferente do que entrou
(COORDENADOR IES A).

Com certeza, experienciando, vivenciando a realidade do microempresario e
conseguindo levar até ele sugestdes de alavancar o seu negécio, de melhorar algumas
questbes que ele percebe e estdo ainda carentes (COORDENADOR IES C).

A experiéncia e os acontecimentos vividos pelo individuo em desenvolvimento, em

qualquer ambiente social e/ou geogréfico, determinam o que cada um vai aprender. Desta

forma, a aprendizagem € uma modificacdo na disposi¢éo ou na capacidade para a realizacédo de

uma atividade do homem (GAGNE, 1974). De acordo com 0s monitores entrevistados, a

“bagagem” experiencial de vida, emocional e profissional sdo fatores decisivos para o

desenvolvimento de sua aprendizagem.

[...] tem uns dois que trabalham aqui que ja trabalharam com vendas, eram
representantes, entdo eles tém o contato na rua, bem diferente do que a gente pega por
exemplo, primeiro semestre, primeiro emprego as vezes nessa area (MONITOR IES
D).

[...] eles trazem uma bagagem que é técnica, eles trazem a bagagem comportamental
e emocional, isso vai agregar no dia a dia deles. Quando a gente fala em competéncia,
quando a gente vem trazendo esse conceito, quando eles tém esse desafio novo, a
gente fala sempre que o desafio no novo cargo € uma nova casinha, entdo eles trazem
a mobilia que eles tinham e eles vdo ter que mobiliar o resto da casinha. Eu acho que
0 que eles trazem vai ajudar eles a desenvolver a atividade com certeza (MONITOR
IES A).

Algumas das classificacdes de métodos de aprendizagem experiencial definida por

Henry (1989) é a resolucdo de problemas e aprendizagem anterior. De acordo com os tutores

entrevistados, a experiéncia profissional anterior é balizadora no auxilio ao desenvolvimento

da aprendizagem.

Com certeza, a gente observa isso nos agentes que por exemplo, ja trabalharam em
outras empresas e tiveram experiéncia, a gente teve alguns agentes que ndo deram
certo justamente por isso, por essa falta talvez de perfil, mas a falta de experiéncia, de
entendimento, muitas vezes (TUTOR IES B).

Com certeza, ele estd vivenciando o fato, ele estd vivenciando e resolvendo o
problema. Vocé ndo pode ter melhor forma de aprender do que isso. E vocé estar,
além de estar usando as suas habilidades cognitivas, todo o conhecimento que tu tem
naquele momento, tu estas também usando as tuas habilidades de contexto, tu estas
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no ambiente, tu ta vivenciando e é uma das melhores formas de aprendizagem que
tem. Sim, eu acredito sim, porque eles trocam muitas informac6es (TUTOR IES A).

Com certeza, as experiéncias deles eu acho que até as negativas e positivas, mais até
as negativas, quando eles tém que se sobressair, quando ele precisa superar alguma
limitagdo propria, alguma inabilidade, ele vai se superar e ele vai enxergar isso como
fator potencial e vai evoluir, vai aprender (TUTOR IES C).

Para os secretarios entrevistados ha concordancia de que as experiéncias do agente de

orientacdo empresarial os auxiliam a aprender.

Acredito que sim, que eu acho que tudo o que eles aprendem, tudo o que eles passaram
anteriormente é uma bagagem a mais pra eles terem um conhecimento. Geralmente
eles aprenderam no outro trabalho, quem trabalhou no financeiro, por exemplo, essas
ferramentas que eles usam tém bastante coisas de financeiro, como fluxo de caixa,
entdo eles ja vdo ter um certo dominio sobre aquelas ferramentas que eles ja
trabalharam antes (SECRETARIO IES A).

Sim. Principalmente com os erros, né. E uma forma que vocé tem de aprender melhor
e também o viver mesmo, digamos, vocé estar em contato com pessoas. E diferente,
é uma experiéncia nova, é vocé sair da sua comodidade e encontrar alguém, ter que
vender um produto que é gratuito. Entdo é uma experiéncia muito boa (SECRETARIO
IES C).

Quanto a categoria elencada como comportamento, foram destacadas: proatividade
(disposicdo/interesse/ motivacao) e facilidade em aprender, ter atitude; raciocinio légico,
iniciativa, educacdo, ser aberto a novas ideias (dar e receber); compartilhar experiéncias;
empenho/esforco/engajamento, responsabilidade, compromisso, compromisso profissional;
bom relacionamento, convivio, socializacdo, qualidade na interacdo, espirito de equipe, unido;
visdo coletiva, visdo do todo, foco no resultado; humildade/disposicdo para aprender
compartilhar conhecimento; facilidade em dar e/ou receber feedback. Para o agente 03 da IES
D, ha a importancia da proatividade, inclusive a vontade de querer pesquisar, 0 que corrobora

com os relatos a seguir:

O empenho, entdo a gente tem 0 empenho e 0 compromisso, entao a gente sabe que a
gente tem uma meta e a gente tem que trabalhar para alcangar o objetivo do grupo.
Entdo a gente tem que ter esse compromisso, a gente tem que ser proativo, porque se
tu chegar |4 e esperar que a pessoa venha te abordar ou a pessoa venha perguntar o
que que tu precisa. Ndo é uma atitude que talvez tenha sucesso no final, entdo a pessoa
tem que ter proatividade, ela tem que chegar ja impondo o que que é o projeto,
explicando, dizendo que é da B em si, entdo tem que ter essa proatividade (AGENTE
07 IES B).

Através do dialogo, através da pessoa comentar acerca da sua rotina, da sua
experiéncia, dos sim e dos ndos durante a rotina de trabalho e o consenso sobre a troca
de experiéncia, como cada um, a pessoa compartilha como ela se portou em
determinada situagdo do dia, da rotina, da atividade, seja um sim ou seja um nao que
ela recebeu (AGENTE 08 IES A).
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Inclusive, de acordo com o que foi relatado nas entrevistas, emergiu a necessidade de

haver raciocinio 16gico e humildade.

Tem que ter um raciocinio légico rapido porque as pessoas as vezes vém com varias
desculpas ou rebate com alguma coisa que aconteceu no passado, entdo tu tem que
saber lidar na situacdo. Talvez aconteceu algum problema no outro ano e que tu pode
reverter esse ano e trazer a pessoa de volta, no caso a empresa de volta para o projeto,
entdo tu tem que ter essa esperteza digamos, a ponto de trazer o projeto de volta e
filtrar o maximo possivel pra que dé tudo certo, para que a pessoa continue nos outros
anos (AGENTE 07 IES B).

Eu acho que a humildade de tu reconhecer que tu tem que aprender, de passar 0s
conhecimentos também, de ndo querer tudo pra si. Eu acho que isso ja é o primeiro
passo, de ser aberto e compartilhar as tuas experiéncias (AGENTE 05 IES C).

Portanto, para haver aprendizagem grupal, deve haver interacdo e compartilhamento
de experiéncias, conhecimentos e praticas, mesmo que nem todos os individuos vao ter as
mesmas solugdes para os mesmos problemas (TAKAHASHI, 2015). De acordo com o0s recortes
a seqguir, percebeu-se que a conversacdo tem sua importancia na aprendizagem do agente de
orientacdo empresarial, principalmente para o compartilhamento de informacdes e de
aprendizados. Para o Agente 03 da IES C, ha aprendizado grupal quando séo feitas as reunides,
nas quais cada um pode expor suas experiéncias. Ademais, cada individuo aprende de formas
diferentes, por experiéncias distintas, inclusive a absor¢éo tanto do que foi vivenciado quanto
do que foi compartilhado vai depender de cada um, conforme pode ser verificado nos relatos a

sequir:

[...] através de compartilhar uma situagdo, uma coisa que acontece, porque muitas
vezes um vivencia uma coisa, outro outra. E trocar essas informacdes é essencial para
o0 crescimento de cada um. [...] porque cada um absorve uma parcela daquilo que esta
sendo falado, comentado, tem que pessoas que conseguem absorver mais, outras que
conseguem menos e depende muito das caracteristicas da pessoa querer evoluir pra
ela absorver o maximo possivel [...] (AGENTE 02 IES A).

[...] tem muitas coisas que acontecem com uma pessoa que estd 14 em Sananduva e
acontece a mesma coisa com a pessoa que esta aqui em Passo Fundo, entéo é legal
essa interacdo porque a gente acaba vendo que muda a cidade, mas as pessoas sao as
mesmas, entdo a gente aprende bastante assim, trocando esse feedback no caso
(AGENTE 07 IES B).

[...] Através de uma reunido ou as vezes a gente fez contato em particular, a gente
sempre se auxilia, os colegas [...] a gente pede auxilio um para o outro, aconteceu ja,
a gente tem uns colegas bem préximos que a gente, questdo simples as vezes uma
davida. O pessoal, as vezes tu ndo passou por uma situagdo que o colega ja passou,
dai tu consegue um ajudar ao outro (AGENTE 01 IES D).

De acordo com os resultados obtidos, apenas um agente disse que nem sempre Sao as
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caracteristicas individuais que propiciam o desenvolvimento da aprendizagem grupal, mas a

aprendizagem formal, conforme relato a seguir:

N&o sempre, porque o0 agente t& sempre, como o agente ta aqui na faculdade recebendo
informacdes, entdo muitas vezes o agente traz um conhecimento da academia pra o
negocio [...] (AGENTE 04 IES B).

O Quadro 25, apresentado a seguir, apresenta uma sintese do que foi visto nesta secéo,
por IES. Na qual se percebe a ocorréncia de todas as categorias de caracteristicas individuais

como facilitadoras para a aprendizagem grupal.

Quadro 25 — Sintese das caracteristicas individuais facilitadoras da aprendizagem grupal

Categorias A B C D
Qualidades X X X X
individuais
Experiéncia anterior X X X X
Comunicacéo X X X X
Comportamento X X X X

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Conforme abordado na se¢do anterior, para Edmondson (2002), os grupos existem
organizacionalmente e s&o compostos por membros que compartilham responsabilidade pelos
resultados. Portanto, quanto as caracteristicas individuais facilitadoras para a aprendizagem
grupal, foi percebido que a aprendizagem individual interfere na aprendizagem grupal. E,
independente das caracteristicas individuais que facilitam a aprendizagem grupal, foi percebida
a necessidade do compartilhamento de conhecimento entre os agentes, o que ocorre pela
interacdo, pois por meio deste compartilhamento, os demais agentes de orientacdo empresarial
podem melhorar sua assertividade de comunicacdo, melhorar sua abordagem e
consequentemente seu atendimento, o que pode garantir um atendimento a mesma empresa no
préximo ciclo anual de visitas.

As similaridades visualizadas em todas as quatro IES investigadas foram as seguintes
subcategorias: aprendizado a partir da experiéncia anterior, aprendizado a partir de préaticas
formais (treinamentos, reunides), esclarecimento de duvidas com a coordenacdo e/ou equipe de
apoio, aprendizado com a experiéncia dos empresarios e suas demandas e o0 aprendizado com
as experiéncias e/ou praticas do dia-a-dia e por tentativa e erro. O que demonstra uma
semelhanga nas formas como a aprendizagem individual é realizada, visto que estas
subcategorias pertencem as categorias: experiéncia anterior, aprendizado formal, aprendizado

com os empresarios e aprendizado promovido pela experimentagéo.
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Na aprendizagem predominantemente em nivel grupal do agente de orientagdo
empresarial as categorias emergiram claramente a partir de situagbes formais e informais de
aprendizado que perpassam suas fronteiras. A partir das situa¢fes formais foram percebidas: a
transferéncia de conhecimento dos agentes antigos para 0s mais novos, primeiras visitas com
acompanhamento de agente mais experiente, compartilhamento de experiéncias nas reunides e
treinamentos e o aprendizado pela troca de ideias e pela discussdo. A partir das situagdes
informais foram percebidas as conversas com os colegas sobre as dificuldades e duvidas
encontradas, as conversas com colegas em deslocamentos para outras cidades e o atendimento
realizado por dois ou trés agentes para observacao e analise. Ambas situa¢fes assim como ha
necessidade de interacdo para o compartilhamento.

Foram identificadas as caracteristicas individuais facilitadoras da aprendizagem grupal
que foram apresentadas no Quadro 25 e sdo: qualidades individuais; experiéncia anterior;
comunicacdo; e comportamento. Percebeu-se que a categoria experiéncia anterior também
emergiu na aprendizagem predominantemente em nivel individual. Foram identificadas as
caracteristicas individuais facilitadoras para a aprendizagem grupal do agente de orientacdo
empresarial, que foram definidas como categorias. Estas quatro categorias encontradas foram a
experiéncia anterior, as qualidades individuais, 0 comportamento e a comunicacgdo. De acordo
com os resultados obtidos, estas categorias estdo presente nos das instituicdes de ensino superior
investigados. Inclusive, estas caracteristicas individuais facilitam e podem propiciar a

aprendizagem grupal mediante interacdo e compartilhamento conforme visto na secéo 4.1.

4.3 PROCESSOS FORMAIS E INFORMAIS PARA A APRENDIZAGEM

Ao retomar o que foi encontrado mediante a pesquisa desta dissertacdo, percebeu-se
que os processos formais e informais permeiam os niveis individual e grupal de aprendizagem.
Na secdo 4.1 foi analisado como ocorre a aprendizagem individual e grupal do agente de
orientacdo empresarial das equipes investigadas. A partir destes resultados, foi possivel realizar
a categorizacdo de cada um destes niveis para a realizacdo da analise das aprendizagens
individual e grupal. Ao visualizar estas categorias, foi identificado que a aprendizagem
individual é mais percebida em relacdo a aprendizagem grupal, inclusive ao apresentar um
numero maior de categorias do que a aprendizagem grupal. Na secdo 4.2 foram identificadas
as caracteristicas individuais facilitadoras para a aprendizagem grupal. Conforme apresentado.

A aprendizagem organizacional se refere ao estudo dos processos de aprendizagem

nas organizacoes, principalmente do ponto de vista académico (EASTERBY-SMITH; LYLES,
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2005). Para Antonello et al. (2011), ndo deve haver separagdo dos processos de aprendizagem
formal e informal e o mais importante é identificar a relacdo entre ambas. De acordo com a
inter-relacdo da aprendizagem formal e informal, os modos como € descrita e 0 seu respectivo
impacto nos aprendizes e em outros envolvidos, relacionam-se muito proximos aos referidos
contextos organizacionais, sociais, culturais, econdémicos, historicos e politicos nos quais a
aprendizagem acontece (MALCOLM; HODKONSON; COLLEY, 2003).

Ao observar as respostas obtidas com os questionamentos realizados aos agentes de
orientacdo empresarial sobre a ocorréncia de troca de aprendizado formal e informal entre eles,
percebeu-se que a maior troca de conhecimento entre eles é realizada informalmente, conforme

explanado na sequéncia.

A questdo da troca de experiéncias, porque sempre o que é dificuldade pra um agente
é trazido pro grupo e todos acabam auxiliando e participando, tentando indicar uma
melhor solugdo. [...] ha cada reunido se tem novas aprendizagens porque se tem uma
nova experiéncia, um novo desafio, uma nova questdo que foi levantada de repente
por um agente que todos os demais acabam se envolvendo e aprendendo com isso. E
sempre nessa reunido mensal a gente traz as dificuldades de todos e quais as melhores
alternativas para solucionar (COORDENADOR IES C).

Relacionado a isso, dois agentes disseram poder aprender com o grupo ao qual
pertencem por fazerem parte da mesma instituicdo de ensino superior e a0 mesmo curso de

graduacdo, ou seja, pela cultura a qual fazem parte, como o seguinte depoimento:

[...] mais pela vivéncia, porque todos sdo universitarios, entdo a gente tem essa cultura
da propria faculdade de fornecer feedback, trocar comunicacgdo, interagir com 0s
colegas, toda aquela parte de sistema, de uma coisa estar interligada a outra. Entdo eu
acho que vem mais da nossa cultura da faculdade, com a aprendizado. De pegar e
transparecer para o colega 0 méaximo possivel, ndo deixar o colega no escuro, tipo,
sempre que precisar ensinar alguma coisa ou precisar passar algum conhecimento, a
gente vai passar da melhor maneira possivel, dai depende do colega filtrar ou no.
Mas acredito que essa interatividade de estar repassando aos colegas tem sim
(AGENTE 07 IES B).

Nessas reunides eles perguntam como é que a gente chega nos proprietarios para ver
se a gente ta fazendo certo, para poder melhorar. Que nem nesta Ultima reunido, eles
deram exemplos de como faziam no inicio, 0 que ndo dava certo como é que tdo
fazendo agora que ta dando. As pessoas estdo aceitando mais (AGENTE 01 IES B).

Ao analisar os resultados de ambas as secOes apresentadas anteriormente, hd a
possibilidade de descrever o desenvolvimento de processos formais e informais para a
aprendizagem. De posse dessas informacdes, foi possivel desenvolver o Quadro 25 que
apresenta 0 que serd tratado nesta secdo. Portanto, a interacdo entre processos formais e
informais de aprendizagem podem gerar a aprendizagem individual e/ou aprendizagem grupal.
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Ademais, o resultado do processo de aprendizagem € o prdprio conhecimento convertido em
mecanismos estaveis, como novas rotinas na organizacgao. Entéo, conhecimento pode ser criado,
utilizado e institucionalizado, pois se trata de um fluxo, e ndo apenas de uma informacéo
(TAKAHASHI, 2015).

De acordo com o identificado na se¢do 4.1, os processos formais e informais
perpassam 0s niveis individual e grupal de aprendizagem, ou seja, tanto na aprendizagem
individual quanto na aprendizagem grupal, ha a ocorréncia de processos formais e informais.
Na sintese da aprendizagem predominantemente em nivel individual (Quadro 23), foi
identificada a categoria formal de aprendizagem individual que contempla sub-categorias que
serdo abordadas nessa secdo. A partir desta identificagdo, foi constatada a ocorréncia de
categorias informais na aprendizagem predominantemente em nivel individual. Na sintese da
aprendizagem predominantemente em nivel grupal (Quadro 24), foram identificadas as

categorias das situagOes formais e informais que seréo tratadas nesta secéo.

4.3.1 Processos Formais de Aprendizagem Individual

A aprendizagem formal é habitualmente promovida pela organizacdo, em sala de aula
e bem estruturada (MARSICK; WATKINS, 1990). A aprendizagem formal se refere a
ocorréncia de aprendizagem em estabelecimentos ou em eventos organizados e estruturados
para isso (BORGES-ANDRADE et al., 2006). A categoria de aprendizado a partir de praticas
formais, na qual os treinamentos ajudam a aprender principalmente pela troca de experiéncias
entre 0s agentes durante o evento. Da aprendizagem predominantemente em nivel individual,
emergiram cinco categorias que serdo tratadas a seguir.

Uma forma de aprendizagem individual propiciada formalmente pela coordenacdo da
IES D é o acompanhamento do coordenador, para esclarecimento de duvidas, nas visitas,

quando necessario.

Na medida em que precisarem qualquer auxilio, a gente recorre, o professor
acompanha, se for possivel a gente marca com ele, ele vai, tira mais ddvidas. Tudo
bem minucioso a gente procura fazer. Com certeza, o professor estd sempre a
disposicdo, a gente liga, bem tranquilo, a gente combina, marca se precisar. Ele faz o
acompanhamento, ele ja fez bastante comigo. Ah, é uma bagagem e tanto, ndo tem
preco, isso ai, 0 conhecimento é. E um exemplo o professor aqui, nossa (AGENTE 01
IES D).

Quanto a aprendizagem formal, também foi citado o curso de graduacdo, pois foi

relatada a importancia da aprendizagem académica na qual foi explicitada a relevancia da teoria
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por fundamentar as atividades do agente de orientacdo empresarial, conforme a seguir:

Entdo a gente tem as cadeiras da faculdade que falam muito de cenario atual, de
politica, economia, instabilidade. Entdo com o projeto a gente consegue vivenciar
isso, entdo a gente chega l4 no mercadinho e conversa com a pessoa e ela te fala: “no
ano passado eu tinha oito funcionarios, hoje eu estou trabalhando com dois”. Assim
tu vé o cenario atual na vida, na realidade [...]Jentdo tu vé assim o que tu aprende em
sala de aula, tu vé na rua, isso o projeto negécio a negocio ajuda bastante, € uma
realidade que vem ao encontro do universitario (AGENTE 07 IES B).

Acredito que no préprio curso, como eu faco administracdo, entdo tem total relacao
com o trabalho e a troca com os empresarios. Eu ja tinha essa experiéncia profissional
anterior e o proprio curso que eu faco me ajuda (AGENTE 01 IES A).

Dois agentes se manifestaram sobre 0 acompanhamento aos agentes novos para

orienta-los a atender, inclusive tendo a oportunidade de melhorar a sua propria forma de

atendimento aos empresarios.

[...] a gente foi tendo agentes novos e eles foram pedindo para alguns treinarem eles,
alguns que ja estavam antes. Os agentes novos acompanham a gente nas visitas, nas
primeiras para ver como a gente faz e vao tirando davidas pra fazer igual (AGENTE
01 IES B).

Sim, muitas vezes entram pessoas novas no projeto, a gente é convidado para treinar
essas pessoas e acaba que ajuda a gente a melhorar também. Dai a gente vé& que uma
pessoa nova consegue enxergar o projeto de diversas maneiras, entdo além de a gente
estar ajudando a melhorar a abordagem da pessoa, porque ndo melhorar as estratégias
de atendimento diaria, a gente acaba tendo também uma nova visdo de quem vem de
fora do projeto (AGENTE 03 IES A).

Inclusive, um participe da coordenacdo disse haver acompanhamento de colegas nos

primeiros atendimentos de agentes novos.

Sim, porque principalmente quando um agente ingressa no programa, eles sempre
saem nas primeiras visitas com os colegas para o aprendizado. E depois como eles
vao para locais mais distantes, eles vao juntos e as vezes eles fazem as visitas juntos
para clientes de cada um (SUPERVISOR IES D).

De acordo com o relatado nas respostas obtidas, ha os treinamentos de equipe, tanto

com a coordenacdo quanto com o pessoal do SEBRAE, para incrementar o aprendizado dos

agentes.

Que a gente tem treinamento das ferramentas, abordagem, teve desde que eu entrei no
projeto no terceiro ano, entdo a gente teve treinamento, entdo a gente procura aplicar
no dia a dia a partir das ferramentas passadas pra nds (AGENTE 04 IES C).

[...] contribuem bastante porque passam as ideias iniciais do que era o projeto, no
momento inicial do treinamento, para que com o tempo, que a gente fosse aplicando
0 projeto em si, participando do projeto, tivesse um desenvolvimento maior da
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aprendizagem (AGENTE 05 IES B).

[...] quando a gente ingressa, ele faz o treinamento de toda a metodologia do projeto
que é essencial, fundamental. E durante o projeto sdo feitas as reunifes e algumas
capacitacBes de como atender melhor, numa questdo até de motivagdo porque o
projeto é bem, tu recebe muito ndo dos empresarios, entéo tu tem que estar motivado,
entdo acho que essas capacitacdes sdo muitos importantes para o agente conseguir
realizar o trabalho com sucesso (MONITOR IES C).

[...] a gente tem um treinamento de inicio, eu tive com o professor e recentemente eu
tive um no SEBRAE que me auxiliaram bastante e depois ¢ a tua forma de trabalhar
mesmo, eles te dao o suporte, 0 material, e vocé como estudante, como funcionario e
agente do projeto tem essa responsabilidade, esse desafio de desenvolver todo esse
planejamento, essa abordagem, todo esse trabalho (AGENTE 11 IES A).

Assim como as praticas formais citadas anteriormente, hd a possibilidade de
esclarecimento de ddvidas com a coordenacao e equipe de apoio, conforme pode ser visto a

sequir:

Eu acho que no dia a dia, conforme cada caso que eles pegar, cada empresa diferente,
é situacdo diferente, é no dia a dia que eles vdo aprendendo e qualquer davida eles
vém e perguntam pra nés [...] (MONITOR IES D).

[...] principalmente quando eles vao a campo, s6 em campo, acredito mais na pratica
mesmo porque vem as duvidas, eles entram em contato com nds aqui no escritorio
sobre a davida que surgiu em campol...] (SECRETARIO IES A).

[...] costuma funcionar assim, tira as ddvidas naquele instante, naquele momento ou
pelo e-mail, ai nds temos a secretaria € 0 monitor que ficam aqui mais tempo, ficam
manha e tarde e acabam tirando essas dividas também por ali (TUTOR IES C).

[...] a minha maneira de aprender a rotina do trabalho é sozinha e pedindo ajuda.
Entdo, aconteceu uma situagdo em uma visita que eu fiz hoje, e pergunto para alguém

que j& tenha um pouco mais de experiéncia, ou as meninas ali que ddo o suporte da
parte administrativa [...] (AGENTE 02 IES B).

Entdo, estas cinco categorias podem ser conferidas no Quadro 26 que apresenta 0s

processos formais de aprendizagem individual por IES.

Quadro 26 — Processos formais de aprendizagem individual

SUB-CATEGORIAS IES

A B C D
Acompanhamento do coordenador em empresas para resolver
casos especificos.
Aprendizado com o curso de graduacao e/ou pés-graduacao. X X
Prime_iras visitas com acompanhamento de agente mais " « «
experiente.
Aprendizado a partir de préaticas formais (treinamentos, reunides) X X X X
Esc!arecimento de duvidas com a coordenacéo e/ou equipe de « « « «
apoio.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Portanto, a aprendizagem do agente de orientacdo empresarial € facilitada inclusive a
partir de praticas formais, tanto pelas reunifes e treinamentos quanto pela aprendizagem
académica. Pode haver acompanhamento do coordenador durante determinadas visitas e duas
IES relataram utilizar a experiéncia de agentes mais antigos para treinar 0s mais novos no
momento de suas primeiras visitas. Outra questdo abordada foi o esclarecimento de duvidas
com a coordenacdo e equipe de apoio. Ademais, estas formas de aprendizagem formal

relacionam-se ao trabalho diario do agente.

4.3.2 Processos Formais de Aprendizagem Grupal

A aprendizagem formal no ambiente organizacional recorre a atividades de
aprendizagem intencionalmente construidas e habitualmente desenvolvidas pela area de
recursos humanos e também apresenta em algumas situacdes o carater de experiéncia. Essas
atividades de desenvolvimento formal sdo compostas por educagédo continuada, treinamento e
educacdo basica, cursos de especializa¢do, mestrado profissional, seminarios e workshops, por
exemplo (DUTRA, 2001). O treinamento geralmente acontece em seminarios ou em palestras
expositivas, para suprir lacunas de aprendizagem dos treinados (DOS-SANTOS et al., 2013).

Para haver aprendizagem em nivel grupal é necessario haver interacdo e
compartilhamento de experiéncias, conhecimentos e praticas, por mais que nem todos 0s
individuos do grupo possam apresentar as mesmas solucdes diante dos mesmos problemas
(TAKAHASHI, 2015). Para Dixon (1999), é através da aprendizagem grupal as pessoas se
relacionam, construindo e reconstruindo o conhecimento para gerar novas a¢ées no ambito
organizacional, salientando que a aprendizagem individual é dependente da aprendizagem
coletiva.

A transferéncia do conhecimento ocorre durante o processo de socializacdo e a
combinacdo de competéncias que ocorre nas oportunidades de troca (NAHAPIET; GHOSHAL,
1998). Quando os agentes foram questionados sobre seu envolvimento em processos de
aprendizagem propiciados pela gestdo, houve unanimidade dos agentes em responder sobre seu
envolvimento nas reunides e nos treinamentos. Eles disseram poder participar, colaborar, ter o
auxilio dos colegas, ouvir e relatar experiéncias que tiveram no seu dia a dia com 0s empresarios
e relataram que as reunifes s&0 momentos oportunos para a interacdo, o dialogo e para a

respectiva troca de vivéncias.
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Durante as reunides e treinamentos de equipe, e de acordo com o Agente 04 da IES D,
é permitido tirar davidas, caso ndo tenha entendido, eles explicam novamente. Ademais,
conforme o Agente 07 da IES B, a maior parte da reunido é conduzida pelos proprios agentes.

Na sequéncia, mais dois recortes de entrevistas:

As reunides sdo totalmente ligadas com os agentes. Entdo eles fazem uma pergunta e
querem saber muito, eles querem muito o nosso retorno de saber como a gente ta
fazendo as visitas 0 que que ta acontecendo. E totalmente a gente interagindo nas
reunides (AGENTE 06 IES B).

[...] a gente sempre tem um envolvimento de todos os agentes, entdo acredito que
todos tenham uma ideia, uma coisa a falar, até porque na Gltima reunido teve bastante
ideias de outros agentes, de agentes novos que estdo participando. Foi bem legal, bem
bacana (AGENTE 04 IES B).

Inclusive, e de acordo com as respostas obtidas, o aprendizado grupal pode acontecer
mediante determinadas praticas formais definidas pela coordenacdo da equipe de cada IES, ou
seja, por situagdes formalmente elaboradas, como a transferéncia de conhecimento de agentes
antigos para 0s novos por meio de reunides, por meio do acompanhamento de agentes
experientes aos NOVos agentes em suas primeiras visitas e por meio da troca de experiéncias em
momentos de interacdo, por exemplo. Na Sintese da aprendizagem predominantemente em
nivel grupal apresentada no Quadro 24 da secéo 4.1, percebeu-se a emersdo de trés situacoes
formais de aprendizagens que aqui serdo consideradas sub-categorias de situacdes formais de
aprendizagem grupal.

As trés categorias que emergiram foram: aprendizado a partir da transferéncia de
conhecimento dos agentes mais antigos para 0s novos; aprendizado a partir de primeiras visitas
com acompanhamento de agente mais experiente; e aprendizado a partir de experiéncias nas
reunides e treinamentos. Tais aspectos serdo apresentados no decorrer desta secdo e esta
sintetizado no Quadro 29.

O aprendizado a partir da transferéncia de conhecimento dos agentes mais antigos para

0S novos pode ocorrer nas reunides e treinamentos e aplicativos de conversagao via internet.

Através do didlogo, através da pessoa comentar acerca da sua rotina, da sua
experiéncia [...] a troca de experiéncia como cada um, a pessoa compartilha como ela
se portou em determinada situagdo do dia, da rotina, da atividade, seja um sim ou seja
um ndo que ela recebeu (AGENTE 08 IES A).

Olha, a gente percebe porque nas reunides a gente enfatiza bastante isso ai. Tem
agentes que estdo com nds ha bem mais tempo, bem mais treinados, a gente aproveita
o conhecimento deles pra transferir para o grupo (COORDENADOR IES D).



138

Sim, ha muita troca de experiéncia, principalmente quando ha um ponto negativo e
um ponto positivo. A troca deste grupo do WhatsApp, Facebook, tu nota que ha troca
de aprendizagem entre eles (SUPERVISOR IES B).

Com certeza, trocando ideias, trocando experiéncias. NOs tivemos aqui agora na
Gltima reunido também a troca de informagdes entre os agentes mais experientes e 0s
novos, nessa questdo de abordagem com o empresario, nessa questdo do poder de
convencimento de que isso vai ser bom pra ele. Entdo os agentes que ja estdo no
projeto ha mais tempo conseguem interagir e até mesmo ensinar 0s NOVOS a como
trabalhar da forma mais produtiva (COORDENADOR IES C).

O aprendizado a partir de primeiras visitas com acompanhamento de agente mais
experiente é propiciado por situagdes formais definidas pela gestdo. Em trés das IES abordadas,
h& acompanhamento de agentes mais experientes aos mais novos em suas primeiras visitas para

corroborar com o seu aprendizado em termos de abordagem e de atendimento.

Sim, porque principalmente quando um agente ingressa no programa, eles sempre
saem nas primeiras visitas com os colegas para o aprendizado. E depois como eles
vao para locais mais distantes, eles vao juntos e as vezes eles fazem as visitas juntos
para clientes de cada um (SUPERVISOR IES D).

[...] a gente foi tendo agentes novos e eles foram pedindo para alguns treinarem eles,
alguns que ja estavam antes. Os agentes novos acompanham a gente nas visitas, nas
primeiras para ver como a gente faz e vao tirando davidas pra fazer igual (AGENTE
01 IES B).

Sim, muitas vezes entram pessoas novas no projeto, a gente é convidado para treinar
essas pessoas e acaba que ajuda a gente a melhorar também. Dai a gente vé& que uma
pessoa hova consegue enxergar o projeto de diversas maneiras, entdo além de a gente
estar ajudando a melhorar a abordagem da pessoa, porque ndo melhorar as estratégias
de atendimento diaria, a gente acaba tendo também uma nova visdo de quem vem de
fora do projeto (AGENTE 03 IES A).

O aprendizado a partir de compartilhamento de experiéncias nas reuniées e nos
treinamentos pode ocorrer, pois de acordo com oito agentes que disseram que o aprendizado
grupal ocorre durante as reunies periddicas de suas equipes, quando ha a oportunidade de
aprender com as experiéncias compartilhadas e ensinar através da exposicdo de suas proprias

experiéncias nas empresas.

A gente faz reunides, a gente, cada um expde alguns problemas, alguns deles, que a
gente consegue analisar e um tenta levantar o astral do outro quando acontece. Eu
tento levantar o astral do meu colega e 0 meu colega de mim. A gente troca essa
intimidade vamos dizer assim (AGENTE 02 IES D).

[...] normalmente as vezes muda algum agente ou tem algum agente que estava numa
regido e vai pra outra, entdo a gente em reunido a gente conversa sobre isso, explica
algumas coisas ou o préprio colega que vai sair daquela regido ja passa pro outro
colega como que funciona. Ent8o a gente tem toda essa troca de feedback no caso. Ah
cuidado que acontece isso e aquilo, a acontece isso, isso e aquilo. E melhor tu chegar
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de tal maneira, entdo tem essa interatividade com os teus colegas (AGENTE 07 IES
B).

Nas reunifes geralmente acontece, acho que principalmente com os agentes novos,
que estdo cheios de dlvidas. E dai eu gosto de passar 0 pouco que eu sei para eles,
também. Entéo eu procuro ajudar, nessa parte, responder, botar a minha opinido, botar
0 meu jeito de trabalhar pra ver se ajuda em alguma coisa. Eu geralmente comento
como eu trabalho para eles (AGENTE 05 IES C).

Através do didlogo, através da pessoa comentar acerca da sua rotina, da sua
experiéncia, dos “sims” e dos ndos durante a rotina de trabalho e o consenso sobre a
troca de experiéncia, como cada um, a pessoa compartilha como ela se portou em
determinada situagdo do dia, da rotina, da atividade, seja um sim ou seja um ndo que
ela recebeu (AGENTE 08 IES A).

O aprendizado pode ocorrer a partir de compartilhamento de experiéncias em reunides.
Para 0s secretarios entrevistados, o aprendizado entre colegas acontece nas reunides mensais
da equipe, durante os percursos das viagens para a realizacdo de atendimentos em outras cidades

e também ocorre a troca de experiéncias em virtude da diversidade dos empresarios atendidos.

Questdes que surgem nas reunides que o professor faz uma vez por més sempre trazem
bastante coisas e o professor tenta ajudar da melhor forma, sanar as dividas de cada
um (SECRETARIO IES D).

Acredito que sim, ainda mais agora que eles vdo em viagem, eles vdo em grupinhos
juntos, entdo acho que todo o percurso que eles vao junto, acho que com certeza eles
conversam disso, entio acho que ha uma dinamica de grupo ali (SECRETARIO IES
A).

Sim. Eles trocam experiéncias. Cidades, a gente atende vérias, entdo cada cidade tem
um jeito, um modo. Os empresarios sdo diferentes, entdo eles trocam essa experiéncia

pra depois trocarem de cidade e saberem também se desenvolver melhor
(SECRETARIO IES C).

Entdo, estas quatro categorias podem ser conferidas no Quadro 27 que apresenta 0s

processos formais de aprendizagem grupal por IES.

Quadro 27 — Processos formais de aprendizagem grupal

SUB-CATEGORIAS DE SITUACOES FORMAIS IES
A B C D

Aprendizado a partir de transferéncia do

. . . X X X X
conhecimento dos agentes mais antigos para 0s novos.
Aprendizado a partir de primeiras visitas com " " «
acompanhamento de agente mais experiente.
Aprendizado a partir de compartilhamento de x x X x
experiéncias em momentos formais.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Portanto, a troca de conhecimento entre agentes é uma préatica vista em todas as IES
investigadas e é inclusive promovida por situacdes formais pelas respectivas IES. Pelas
primeiras visitas realizadas em pares, 0s agentes novos tém a oportunidade de realizar uma
experimentacao para o seu aprendizado individual. Como esta experiéncia é realizada em pares,
a troca permite a aprendizagem de todos os envolvidos. O compartilhamento de experiéncias
nas reunides e treinamentos corroboram para a troca de conhecimento entre os agentes,
favorecendo a aprendizagem grupal. Por meio das reunides e treinamentos, as coordenacdes

conseguem facilitar a aprendizagem em grupo.

4.3.3 Processos informais de aprendizagem individual

A aprendizagem é um processo de mudanca ocasionado pela experiéncia anterior ou
pratica que pode manifestar-se em uma mudanca perceptivel de comportamento ou néo
(FLEURY; FLEURY, 1995). A aprendizagem informal se refere a oportunidades naturais que
surgem no dia a dia, onde o individuo controla seu préprio processo de aprendizagem. Inclusive,
caracteriza-se como predominantemente experimental, pratica e ndo intencional (CONLON,
2004). Dentro das defini¢bes de aprendizagem consideradas experienciais e vinculadas a acgéo,
ha a aprendizagem da vida e a aprendizagem com os outros, por exemplo (ANTONELLO,
2011). Para Ryan (1996), a aprendizagem individual acontece pela curiosidade seguida da
experimentacao.

Para Brown e Duguid (2000), os processos formais pré-estabelecidos
institucionalmente ndo contemplam tudo o que ocorre na pratica, como por exemplo, nas
atividades diarias do trabalhador, na qual a despretensdo na busca de solucGes para 0s
problemas é o que garante o aprendizado organizacional. O cumprimento de tarefas, a interacdo
interpessoal, 0 sentir a cultura organizacional, a experimentacdo por tentativa e erro, e até
mesmo a propria aprendizagem formal, podem ser estimuladas organizacionalmente ou podem
ocorrer apesar de 0 ambiente ndo ser exatamente propicio para isso. Isso tudo corrobora para a
aprendizagem informal como um subproduto destas atividades (MARSICK; WATKINS,
1990).

Segundo Argyris e Schdn (1996), a aprendizagem organizacional € um processo que
detecta falhas e depois analisa realizar a retificacao de trajeto. Organizacionalmente, o erro deve
ser entendido como a diferenca entre o que foi planejado realizar e o que foi realmente
executado, com a busca de racionalizar e facilitar o processo produtivo. Mediante a analise do

quadro 23 da secdo 4.1, percebeu-se categorias informais na aprendizagem predominantemente
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em nivel grupal. A partir disso, resgatou-se de 14 as sete categorias: aprendizado a partir de
experiéncia anterior; contribuicdo de outros individuos (de fora do ambiente profissional);
aprendizado a partir da busca; analise; reflexdo; empresarios; e experimentacao.

Quando ao aprendizado a partir de experiéncia anterior e de acordo com 0s agentes,
suas vivéncias anteriores, sua formacao pessoal, académica e profissional os auxiliam inclusive
a desenvolver melhor suas atividades desde a forma mais adequada de abordagem aos
empresarios. A experiéncia deste trabalho, como agente de orientacdo empresarial os auxilia a

realizar um trabalho melhor em relacéo a quando tinham menos experiéncia, conforme a seguir:

[...] tudo o que a gente estuda, consequentemente a gente coloca em prética no projeto.
[...] como j& estou no sexto semestre, avangado, um pouco mais. Entdo tudo o que a
gente aprendeu, tanto do primeiro até o quinto que eu té aprendendo ainda no sexto,
eu t6 colocando um pouco em pratica no projeto negécio a negocio [...] (AGENTE 03
IES C).

[...] ja& tenho bastante vivéncia de empresas antes. [...] sabendo como ¢ a rotina do
empresario no dia a dia, a correria. Como a gente faz a parte do centro de Passo Fundo,
ja sabe que é mais movimentado. J& sabe que é mais dificil, tem que ter o horério certo
para chegar, muitas vezes o proprietario ndo tem tempo, entdo, a gente ja sabe mais
ou menos pela experiéncia que a gente teve no mercado, no caso eu tive, qual que
seria 0 melhor horério pra comércio, pra lojas, pra parte de servigos. A gente acaba
tendo uma bagagem que facilita pra gente chegar, a gente ja sabe a melhor forma
(AGENTE 05 IES B).

Com certeza, a gente traz a bagagem de trabalho [...] académica, toda a educagao que
eu tive em casa, com certeza € uma bagagem pra vir trabalhar aqui e se aperfeicoar
cada vez mais, com certeza (AGENTE 11 IES A).

Se as experiéncias ajudam a aprender? Muito, muito mesmo. A cada empresa que a
gente vai, sempre tem algo que a gente nunca viu ou gque a gente nunca pesquisou
entdo acaba que a gente pega uma informacao ou outra porque a empresa precisa ou
entdo a gente ouve algo que a gente ndo escuta quando a gente aprende aqui
(AGENTE 03 IES D).

Do compartilhamento destas experiéncias com 0s demais, emergiu a categoria
aprendizado facilitado pela experiéncia anterior, na qual destacam-se a “bagagem”, como o
aprendizado por meio de experiéncias anteriores, o trabalho com o publico, a experiéncia em
trabalhos semelhantes de consultoria, a experiéncia em gestdo empresarial, a experiéncia
comercial, a experiéncia em trabalhos administrativos, o aprendizado do proprio curso de
graduacdo. Alids, um agente apresentou como vantagem ter trabalhado em areas diferentes da

administracdo, o que corrobora com o aprendizado agora.

Mas, eu como ja tive experiéncia de gestdo, assim, eu me coloco muito no lugar do
empresario, também. Entdo eu acho que eu tento ver o lado do empresario e 0 meu
lado como agente, como pessoa, como para poder contribuir. Eu acho que nesse
sentido, assim minha experiéncia pode ajudar (AGENTE 02 IES B).
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A experiéncia ja que eu tive no mesmo tipo de trabalho. Entdo me ajuda, por exemplo
na hora da visita, a gente tinha la no outro projeto que eu trabalhei da Cielo, os 13
passos pra tu visitar um estabelecimento. Entéo tu tinha um roteiro e isso de certa
forma me ajudou hoje para entrar no estabelecimento e saber o que fazer. Que é
diferente de alguém que é a primeira vez, entao toda a questao de relacionamento com
o cliente, isso ai me ajudou bastante (AGENTE 03 IES B).

Como eu tive bastante conversas com diversas pessoas, de diversas culturas, diversos
lugares, acredito que por essa experiéncia de haver ha anos, ter passado por momentos
assim, me auxiliam em ter mais paciéncia, em conversar com varios, diversos
empresarios de diversos temperamentos e setores, entdo, essa calma, essa paciéncia,
talvez até uma parceria que a gente transmite pra ele, né. Me auxilia, me da essa
seguranca ai (AGENTE 04 IES B).

Sobre o aprendizado adquirido com a contribuicdo de outros individuos
(informalmente).

Nesse sentido, ou seja, do conhecimento ocorrer a partir do individuo e de sua
interacdo com outros, surgiu a categoria aprendizado com a contribuicéo de outros individuos
que é percebida pela aprendizagem com familiares, com cénjuge, com circulo de amigos e

outras influéncias pessoais, conforme relatado:

A questdo da minha propria formacao até entdo essa etapa da minha vida profissional,
a minha esposa também que ela tem formacéao na area das ciéncias sociais, enfim, ela
é economista. Entdo a gente troca bastante informagdo acerca. Entdo ndo sou uma
pessoa assim totalmente nula na questdo do entendimento de uma area que nao seja
da formacdo técnica da engenharia (AGENTE 08 IES A).

Toda a educagdo que eu tive em casa, com certeza é uma bagagem pra vir trabalhar
aqui e se aperfeicoar cada vez mais, com certeza. Acredito que a gente tem que estar
aberto tanto pra aprender e pra receber também algumas criticas, [...] Isso é bem
importante e a gente sempre d& o nosso melhor mas a gente sempre pode melhorar,
entéo eu acredito que isso é importante também. N&o s6 olhar para o umbigo, a gente
tem amigos do lado quando precisar auxiliar o amigo também, isso é bem importante
(AGENTE 11 IES A).

Meu padrasto t& querendo abrir uma revenda de carro, ele tem, s6 ndo tem o CNPJ. E
ai eu vejo muito erro dele, tanto de compra de veiculo quanto de venda. E tanto que
ele ndo cuida do fluxo de caixa dele, ndo cuida do diario de caixa dele, isso é algo
normal entre empresarios. Dinheiro da empresa é dinheiro da empresa, dinheiro
pessoal € dinheiro pessol e ai o que ele faz? Ele confunde isso. Ele tira dinheiro da
empresa pra comprar coisas pessoais, tanto pra casa e vice-versa e tira dinheiro do
pessoal pra colocar na empresa [...] observo, vejo inlmeros erros, cComo vejo indmeros
acertos. Acertos simples que todo mundo faz, mas erros graves que jamais se tira
dinheiro de uma empresa pra comprar coisa pessoal, jamais isso (AGENTE 03 IES
C).

Na categoria aprendizado facilitado pela busca, a pratica se torna importante por ser
fundamental para o entendimento do trabalho. Essas praticas em comum permitem as pessoas

formarem redes sociais por meio das quais 0 conhecimento sobre aquela determinada pratica,

construido por intermédio de atos de participacdo, pode passar rapidamente ou mesmo ser
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assimilado rapidamente.

A andlise foi uma categoria que emergiu referente ao aprendizado pela analise
proporcionada pelo ato de acessar o material que o agente tem disponivel; o estudo prévio do
material para visualizacao, pela percepcao do todo, do que esta acontecendo ao seu redor, dos
cases, das pessoas, de suas falas, dos ambientes e pela anélise da viabilidade.

Uma categorizacdo emergente desta pesquisa foi o aprendizado facilitado pela busca
referente ao aprendizado que o agente tem que ir buscar, como por exemplo, tendo que ir atras
do que precisa; tentar entender o negocio e tentar contemplar o objetivo do projeto naquela

situacéo; inclusive e de acordo com os relatos:

As minhas formas de aprendizagem ¢é efetuar trabalhos mais rapidos, ter sempre em
maos algo que me facilite o trabalho, exemplo, ja chegar sabendo quem é a pessoa,
que tipo de respostas que eu vou encontrar, entdo ja tento entrar com a pesquisa meio
que certa em relacdo a cada empresa (AGENTE 04 IES B).

Também foi citado como busca, ter a leitura como habito para aprender a utilizar as
ferramentas, visto que algumas sdo mais utilizadas por causa da necessidade dos empresarios
enquanto outras sdo menos utilizadas. A leitura do material de trabalho foi uma acgéo citada por
agentes das IES: C, Ae B.

Eu acho que ambos, a gente aprende indo a campo e tendo que ir atrds do que a gente
precisa e também as vezes aqui quando a gente faz nossas reunides e cursos (AGENTE
03 IES D).

A Agente 02 da IES A confirma a importancia do estudo do material de trabalho:

No dia a dia inicialmente a gente tem todo o material pra trabalho, entdo estudar ele,
ter um conhecimento a respeito dele, do que a gente vai passar. Ver outras solu¢bes
que o SEBRAE também oferece, que a gente pode auxiliar, indicar consultorias, né
entdo isso é bem rico, a parte teérica (AGENTE 02 IES A).

Para a Agente 01 da IES C que ainda ndo iniciou seus atendimentos, seu aprendizado

estd ocorrendo a partir da construcdo de mapas mentais.

Como eu ainda ndo comecei os atendimentos, eu ndo sei COMO 0S empresarios vdo me
receber [...] Eu procuro ler (para aprender). Fiz esquemas do que eu tinha que fazer
em cada etapa do atendimento. Entéo eu fiz esquema, coloquei na parede, tudo pra
mim ir decorando. Ent&o, antes de eu comecar trabalhar mesmo, eu fiz o esquema, eu
decorei tudo. Eu repassei mil vezes o que eu tinha que falar, eu fui montando tipo
assim, pra mim ndo me perder. Eu tenho tudo meio assim, sei tudo o que falar. Eu vou
falar praticamente sempre a mesma coisa, sabe, claro que de acordo com o empresério
eu mudo, mas é uma coisa bem padronizada (AGENTE 01 IES C).
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Outra categoria que emergiu foi o aprendizado facilitado pela anélise que ocorre desde

0 momento de aprender utilizar as ferramentas, atender, aplicar o diagnostico, digitar os dados

no sistema e orientar 0 empresario na utilizacdo da ferramenta, como pode ser visto a seguir:

Cada cliente é um cliente, cada pessoa é uma pessoa. Eu tento diagnosticar a pessoa
assim que eu entro, entdo cada pessoa tem um temperamento e a gente leva a pesquisa
ou até a propria consulta com o temperamento que ele me transmite (AGENTE 04
IES B).

[...] tu tem que fazer um planejamento antes de vocé abrir uma empresa, né. [...]
também, tanto em planejamento quanto em planejamento estratégico, e quanto com
despesas e gastos e custos, entdo acho que como o meu patrdo era um cara pao duro
que ndo pagava bem e tudo, mas evidentemente eu sei da histdria dele, o quanto ele
sofreu pra ter a empresa que ele tem hoje. Que 2014 foi que eu estava no faturamento,
0 meu ultimo ano, naquele ano eles faturaram anualmente 43 milhes bruto, ndo
liquido. Entdo a gente v& empresas que tem seu corte de gastos e custos e tudo e acho
bem interessante isso ai, ser aquela pessoa pdo dura que eu aprendi a ser também
(AGENTE 03 IES C).

Dai depois que eu fui pegando o jeito, ndo precisei mais, mas pra comecar eu gostei
de fazer esquemas que eu visualizasse a forma de atender. Foi dessa forma que eu
aprendi, fui aperfeicoando, dai fui pegando o jeito, perdendo o medo (AGENTE 05
IES C).

Pelo dia a dia e quando eu estou gravando os questionarios, digitando. Geralmente
quando eu coloco alguma justificativa na orientacdo que o agente esta transmitindo
no diagndstico, eu acabo fazendo uma leitura mais profunda do que é determinada
ferramenta (AGENTE 02 IES C).

No aprendizado facilitado pela reflexdo, foi percebida a reflexdo da passagem de

determinado periodo anterior para o presente e a oportunidade de adaptacdo com os erros,

conforme a seguir:

Com certeza, minhas experiéncias pessoais. Eu acho que, eu tenho oportunidade de
aprender com 0s erros e me adaptar. Mesmo no caso daquela pessoa teimosa, por
exemplo, que continua fazendo mesmo sabendo que esta errado. Entdo a partir do
momento que eu vejo que ta errado, eu procuro a partir desse momento mudar. E ver
uma outra opg¢éo de agir, tanto na minha vida pessoal quanto no trabalho. Ent&o isso
é bem tranquilo pra mim essa mudanca, eu tenho coragem de mudar o meu jeito de
ser (AGENTE 05 IES C).

Com certeza, eu acho que eu acabo fazendo uma reflexdo da passagem daquele
periodo anterior para o presente (AGENTE 02 IES C).

Outra categoria que emergiu foi a categoria de aprendizagem denominada aprendizado

adquirido com empresarios e com suas demandas. Na qual dezesseis agentes de orientacdo

empresarial responderam diretamente que aprendem com o empresario durante o atendimento.

Ademais, foi relatado que isso ocorre por meio da comunicagdo, conversas e trocas de
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informagdes e por meio dos questionamentos dos empresarios, suas diversas culturas e

conhecimentos, como nos recortes de entrevistas listados a seguir:

Eu aprendo mais conversando com os préprios empresarios, entdo a gente chega, a
gente faz a abordagem, a gente explica pra eles o projeto, a gente faz as perguntas e
depois no final a gente sempre acaba se estendendo um pouquinho mais a conversa,
entdo é ai que eles entregam os pontos chave, entdo tipo eles falam: a, realmente agora
ta ruim, agora ta bom. A gente tenta quebrar o gelo de inicio pra depois a gente poder
absorver mais coisas. [...] mas se tu prestar atencdo, se tu filtrar bem essas ideias, é
um pessoal bem mais maduro, um pessoal que ja esta com 0 seu negdcio em
andamento, ja tem experiéncia, sabe como que esta o cenario atual (AGENTE 07 IES
B).

E também no que o contato com as empresas te ensinam de alguma forma, tu conversa
com gente de muita cultura, de pouca cultura, sabe? Tu tem que ter o tato com as
pessoas, e essa é a formula, ir aprendendo com eles (AGENTE 05 IES A).

Eu acho que eu aprendo através da vivéncia dos empresarios que eu abordo, é uma
das maneiras, dentro do que eles compartilham comigo, eu aprendo quando vou
auxilid-los na implementacdo de uma ferramenta, por exemplo, eu aprendo também
porque eu ajudo a efetuar alguma ferramenta. Eu aprendo maneiras de abordar,
maneiras de comunica¢do (AGENTE 04 IES C).

A aprendizagem dos agentes, ela é enriquecida principalmente pela parte mais prética,
que muitas vezes eles sdo obrigados a trabalhar junto as empresas, aos empresarios,
0s quais eles visitam. Principalmente na parte de formag&o de custos, na parte de, mais
de marketing, ou seja, na parte comercial e também na questdo do relacionamento
empresario cliente [...] (SUPERVISOR IES D).

Aprender pela experimentacdo significa aprender pela pratica, ou seja, o agente de
orientacdo empresarial faz de seu cotidiano um laboratério, no qual vai testando abordagens,
formas de atender e até mesmo a maneira pela qual ensina aos empresarios. Inclusive, essa
experimentacao recebe corroboracdo de suas tentativas e erro, como ser. O que sé € possivel
mediante a pratica do dia-a-dia. Nesta pesquisa, ainda dentro da aprendizagem individual,
apareceu a categoria aprendizado facilitado pela experimentacdo que apresenta 0s seguintes
relatos que confirmam o aprendizado pela convivéncia no préprio atendimento, ou seja, ao

atender, durante a experimentacao, na pratica:

A cada empresa que a gente vai, sempre tem algo que a gente nunca viu ou que a gente
nunca pesquisou entdo acaba que a gente pega uma informagdo ou outra porque a
empresa precisa ou entdo a gente ouve algo que a gente ndo escuta quando a gente
aprende aqui. Entdo a gente vai sempre tendo um desenvolvimento a mais (AGENTE
03 IES D).

Eu acredito que através das vivéncias principalmente, eu acredito que o dia a dia ele
é bem rico em relagdo a isso, a pratica, a teoria ela ¢ muito importante, ela fundamenta
nossas atividades, mas a pratica, ela traz esse jogo de cintura, essa adaptacdo que a
gente tem que ter no dia a dia como agente de orientagdo empresarial (AGENTE 02
IES A).
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Eu aprendo quando vou auxilid-los na implementacdo de uma ferramenta, por
exemplo, eu aprendo também porque eu ajudo a efetuar alguma ferramenta (AGENTE
04 IES C).

[...] acabei de sair de uma empresa, bah, mas aquela empresa é muito bem organizada,
aquela empresa tem uma boa gestéo, o proprietario, gerente do negécio. Eu acho que
eu assimilo bastante nesses momentos do dia assim que eu comego a pensar nas
empresas que eu fui, vejo o0 que que é bom, o que que nao é, dentro de varias, varias
organizac0es, assim (AGENTE 05 IES B).

Outra questao que emergiu no aprendizado por experimentacéo foi a tentativa e erro,

como a sequir.

Eu estou aprendendo errando, eu errei algumas coisas no inicio e agora aprendendo,
por exemplo a fazer rotas, que era uma coisa que eu ndo tinha feito na primeira semana
e por jater sido visitada a cidade, eu vi que tem alguns pontos que ja foram atendidos,
entdo estou fazendo rotas agora. Outras coisas que eu costumo fazer, é de ter dias fixos
e horérios fixos que eu vou pra Ia, pra Marau, ja que eu sou de Passo Fundo, eu me
organizo dias certos e vou nesses dias e também em alguns casos esporadicos eu estou
tentando fazer ligacBes antes, faco ligacOes antes para marcar visita. [...] aprendo no
meu dia a dia geralmente por experienciar (AGENTE 03 IES B).

Eu acho que, eu tenho oportunidade de aprender com os erros e me adaptar. [...] Entdo
a partir do momento que eu vejo que ta errado, eu procuro a partir desse momento
mudar. E ver uma outra opgdo de agir, tanto na minha vida pessoal quanto no trabalho.
Ent&o isso é bem tranquilo pra mim essa mudanga, eu tenho coragem de mudar o meu
jeito de ser (AGENTE 05 IES C).

Para 0s monitores entrevistados, a percep¢do sobre o aprendizado dos agentes esta
diretamente relacionada ao seu cotidiano, a tentativa e erro, as competéncias e a experimentacéo
e quando necessario, 0s agentes esclarecem dividas com a equipe de apoio ou com 0s proprios

colegas.

[...] eles aprendem como € na rua, eles aprendem contato, porque tu ensinar sé aqui
dentro é diferente do que tu ensinar la na rua. Eu acho que no dia a dia, conforme cada
caso que eles pegar, cada empresa diferente, é situacéo diferente, é no dia a dia que
eles vao aprendendo e qualquer davida eles vém e perguntam pra nés ou entao
perguntam pros agentes, véo trocando, troca de informagdes (MONITOR IES D).

[...] eles aprendem mais na experiéncia do dia a dia, na tentativa e erro. Acho que vai
depender mesmo de cada estimulo que cada um tem, na forma como eles aprendem
melhor, mas acho que é no dia a dia, indo de empresa em empresa, que eles trazem
uma bagagem técnica que € do curso. Entdo a parte técnica eles ja trazem, eles ja tém,
eles s6 tem que aprender a fazer e realmente fazer. Quando eles estdo adquirindo essa,
a gente fala de aprendizado, vai falar um pouquinho de competéncia, entdo eles tém o
conhecimento, eles vao desenvolver a habilidade e a atitude de colocar isso em pratica
pra conseguir o atendimento (MONITOR IES A).

Essas questbes abordadas colaboram para o desenvolvimento do agente de orientagdo

empresarial:
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Mas depois disso, a gente vai desenvolvendo nossas préprias técnicas, encontrando
nossos pontos positivos e utilizando isso da melhor forma pra conseguir desenvolver
nosso trabalho (AGENTE 03 IES A).

No dia a dia, um pouco por vez. A gente vai fazendo todos os dias a mesma coisa e
ha cada dia a gente vai melhorando passo a passo (AGENTE 06 IES A).

Assim como as demais categorias, a categoria experimentacdo € propiciada pelo
envolvimento do agente em suas atividades de orientagdo empresarial desenvolvidas no seu dia-
a-dia, no qual os agentes entrevistados deram destaque para o aprendizado da rotina no
cotidiano de seus atendimentos, indo a campo, no contato com 0s empresarios, cara a cara,
“dando a cara a tapa”, indo nas empresas e atendendo, a rotina do trabalho que o dia a dia vai
ensinando, no dia a dia com aproveitamento do aprendizado que teve com 0s empresarios. Outra
forma de aprendizagem constatada foi a oportunidade de atender as empresas de diferentes
setores. Inclusive, foi citada a comunicagdo com os empresarios, dialogos, novas situacoes. O

que é confirmado pelo discurso do Entrevistado 04 da IES D:

[...] todo dia é um desafio, né. Como eu vou explicar, agora ja ta bem mais facil, mas
no comego foi dificil, porque a gente ndo conhece o lugar, ndo conhece as ruas, pode
se perder. [...] ai no comeco, até tu aprender bem o negécio... (ENTREVISTADO 04
IES D).

Outra questdo abordada no decorrer das respostas sobre o aprendizado no dia a dia foi
a percepcao do perfil do empresario no momento do atendimento. Para o Agente 07 da IES B,
ele foi aprendendo conforme o funcionamento do projeto, visto que o agente iniciou suas
atividades no inicio das atividades da IES com este projeto.

A Agente 02 da IES A destacou a oportunidade da vivéncia para o aprendizado.

Eu acredito que através das vivéncias principalmente, eu acredito que o dia-a-dia ele
é bem rico em relagdo a isso, a pratica, a teoria ela é muito importante, ela fundamenta
nossas atividades, mas a pratica, ela traz esse jogo de cintura, essa adaptacdo que a
gente tem que ter no dia a dia como agente de orientagdo empresarial (AGENTE 02
da IES A).

De acordo com o Agente 07 da IES A, o aprendizado ocorre pelas vivéncias:

A gente aprende na vivéncia mesmo do trabalho, conforme as perguntas que o0s
empresarios fazem, a gente busca o conhecimento, busca aprender pra ter esse suporte,
essa base pra passar pra eles (AGENTE 07 da IES A).

Inclusive, foi apresentado um relato sobre o aluno aprender mais com as praticas do
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Negocio a Negdcio do que em sala de aula:

Esses dias um agente me disse o0 seguinte, puxa, eu faco uma medicdo de como eu era
quando eu entrei e de como agora eu estou, e eu aprendi muito. Inclusive a expressao
que ele usou foi bastante interessante, eu aprendi mais no Negocio a Negdcio do que
em sala de aula, porque tem a parte pratica (SUPERVISOR IES D).

Outra questdo elencada na aprendizagem individual foi o ato de levar para as empresas

0 conhecimento adquirido em sala de aula, conforme pode ser conferido nos relatos a seguir:

[...] o trabalho do agente de orientagdo empresarial é essencial para as empresas e
também pra ele, pra ele porque ele vai ter um crescimento pessoal muito grande, vai
estar colocando em préatica conhecimento adquirido em sala de aula, o que é muito
dificil vocé aprender algumas coisas na sala de aula e colocar em pratica, ter a
oportunidade. E o projeto proporciona isso, 0 meio que ele encontra dentro da
universidade com uma remuneracdo boa de colocar em pratica e também para as
empresas, porque estdo recebendo um servigo gratuito e também estdo melhorando a
sua gestdo (SECRETARIO IES C).

[...] até porque caso a gente ndo saiba, sempre coloco pros meus clientes nas empresas
e a gente busca na faculdade, com professores, com alguém que consiga me dar esse
suporte (AGENTE 02 IES D).

Para o monitor que foi agente, o aprendizado com o empresario é facilitado pela

oportunidade de colocar em pratica o conhecimento obtido em sala de aula.

Como agente, a gente aprende muito com o empresario, porque, eu costumo falar
muito que na faculdade a gente tem a parte tedrica e até quando a gente vé alguma
coisa na pratica, a gente faz visitas, mas geralmente séo empresas grandes, empresas
estruturadas. E no projeto a gente vé empresas menores, que na verdade € a realidade
da grande maioria das empresas. [...] tu participa desses processos, tu ganha um
conhecimento, depois tu pode transmitir esse conhecimento, transmitir a diferenca, tu
ganha essa experiéncia com essa capacitacdo e tu acaba podendo transmitir pras outras
pessoas (MONITOR IES C).

Entdo, estas sete categorias podem ser conferidas no Quadro 28 que apresenta 0s

processos informais de aprendizagem grupal por IES.
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Quadro 28 — Processos informais de aprendizagem individual

IES
CATEGORIAS SUB-CATEGORIAS ATBICID
Experiéncia anterior Aprepdizado a partir da experiéncia % | x X
anterior
Contribuicédo de outros individuos (fora | Aprendizado a partir de outros X X
do ambiente profissional) individuos.
Busca Aprendizado facilitado pela busca X | X | X
Analise Aprendizado facilitado pela analise X | X
Aprendizado maior no Negécio a X
Reflexao Negocio do que em sala de aula.
Aprendizado facilitado pela reflexdo X | X

Aprendizado com a experiéncia dos

Empresarios i
empresarios e suas demandas.

Aprendizado com as experiéncias
e/ou préticas do dia-a-dia e por X | X | X]X
tentativa e erro.

Levar para as empresas 0

Experimentacdo conhecimento adquirido em sala de X | X
aula.
Levar para a sala de aula o
conhecimento adquirido nas X | X
empresas.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O aprender é um processo que implica o entendimento do passado (no intuito de evitar
a repeticdo de erros), a capacitacdo no presente e o preparo adequado para o futuro (PETERS,
1998). A aprendizagem é um processo de mudanca resultante de pratica ou experiéncia anterior,
que pode se manifestar em uma mudanca perceptivel de comportamento ou ndao (FLEURY;
FLEURY, 1995). A aprendizagem por experiéncia é o meio pelo qual o conhecimento é criado
mediante transformaces da experiéncia anterior (KOLB, 1984).

A aprendizagem é um processo de mudanca ocasionado pela experiéncia anterior ou
pratica que pode manifestar-se em uma mudancga perceptivel de comportamento ou ndo
(FLEURY; FLEURY, 1995). A aprendizagem informal se refere a oportunidades naturais que
surgem no dia a dia, onde o individuo controla seu proprio processo de aprendizagem. Inclusive,
caracteriza-se como predominantemente experimental, pratica e ndo intencional (CONLON,
2004). Dentro das defini¢fes de aprendizagem consideradas experienciais e vinculadas a agéo,
ha a aprendizagem da vida e a aprendizagem com os outros, por exemplo (ANTONELLO,
2011).

Uma das formas de ocorrer o aprendizado do agente de orientacdo empresarial, €

utilizar sua experiéncia anterior, a qual o possibilita um relacionamento mais assertivo aos
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empresarios para a realizacdo de seu trabalho no cotidiano. Percebeu-se que o agente de
orientacdo empresarial aprende pelo seu cotidiano familiar e em outros ambientes aos quais faz
parte, 0 que perpassa as fronteiras formais da academia e de seu ambiente profissional. Para o
desenvolvimento do aprendizado ha a necessidade da busca de conhecer o cenario, realizar
leituras do material de trabalho e realizar pesquisas. Ao analisar seu ambiente e as questdes
vistas em seu quotidiano, o agente consegue entender melhor seu trabalho e ter seu aprendizado
aperfeicoado.

Portanto, o aprendizado do agente de orientacdo empresarial pode ser constituido por
processos como a busca, quando necessario; a analise e a reflexdo que séo intrinsecas ao seu
trabalho, pois as ferramentas do material do SEBRAE s&o as mesmas, mas ha diversidade tanto
das empresas quanto dos empresarios e até mesmo dos problemas encontrados em cada uma
destas empresas. De acordo com os relatos, assim como o agente de orientacdo empresarial
aprende no seu dia a dia, esse aprendizado é diretamente obtido ou mesmo construido com o
empresario durante os atendimentos.

Referente ao atendimento, ocorre o aprendizado interorganizacional por meio da
interacdo entre 0 agente e 0 empresario e posteriormente entre empresas ao ter o agente como
mediador de conhecimento. No caso desta pesquisa uma das questdes que emergiu foi 0 a
utilizacdo de exemplos dos proprios empresarios que em momento oportuno sao replicados
pelos agentes (sem citar a fonte direta) a outros empreendedores, para que esses possam analisar
estes exemplos. Outro exemplo que foi visualizado com esta pesquisa foi o fato do agente
verificar a necessidade do empresario e aplicar aquilo que implantou em outra empresa, que ja
teve 0 conhecimento e que o agente V€ a necessidade deste empresario.

Portanto, a vivéncia do dia a dia é balizador para o aprendizado do agente de orientacéo
empresarial, no qual ele pode utilizar suas proprias experiéncias anteriores ao tempo do projeto,
suas experiéncias construidas no decorrer do projeto, utilizar sua aprendizagem formal seja da
academia ou dos treinamentos. Ou seja, no seu dia a dia, 0 agente o0 agente tem a oportunidade

de experimentacao e consequente aprendizagem.

4.3.4 Processos informais de aprendizagem grupal

A aprendizagem informal se refere a oportunidades naturais que surgem no quotidiano,
no qual o individuo controla seu préprio processo de aprendizagem. Inclusive, caracteriza-se
como predominantemente experimental, pratica e ndo intencional (CONLON, 2004). Dentre 0s

processos informais identificados na aprendizagem grupal, emergiram trés categorias, a saber,
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aprendizado a partir de: conversas com os colegas sobre as dificuldades encontradas; conversas
com colegas sobre as dificuldades e duvidas encontradas; atendimento realizado por dois ou
trés agentes para observacdo e analise. Na categoria conversas com 0s colegas sobre as
dificuldades e duvidas encontradas, percebeu-se que o cenario adequado para a aprendizagem

grupal é a interacdo realizada mediante socializa¢do e o compartilhamento de conhecimento:

[...] a gente sempre conversa com os colegas, 0 que que tu ta fazendo de diferente?
Bah, eu t& com uma certa dificuldade em entrar em certos setores, 0 que que tu me
aconselha? Entdo, qualquer coisa que eles me falem, de, que possa agregar 0 meu
trabalho, com certeza vai ajudar (AGENTE 04 IES B).

A gente vai conversando, trocando ideias. Quando alguém esta com dificuldades,
perguntar como é que tu faz pra fazer tal coisa. Dai a gente vai conversando (AGENTE
07 IES A).

[..] se ajudam bastante. Esses aqui se ajudam. E bem uma troca de informag&o. Um
aprendeu uma coisa numa empresa, descobriu uma coisa nova, aprendeu alguma
coisa, j& passa para o outro que tem dificuldade (MONITOR IES D).

Ademais, um agente que ainda nao havia comecado a atender, manifestou-se acreditar
na aprendizagem propiciada pela interagdo com os demais agentes, como forma de os agentes

de orientacdo empresarial atenderem, conforme a proxima resposta.

Eu acredito que elas conseguem aprender em grupo, porque como que eu ainda ndo
comecei a fazer a parte do treinamento, nés criamos um grupo (WhatsApp) de todos
0s novos agentes e cada um que tem uma duavida, nés vamos se ajudando. NGs
conseguimos ir se tirando as duvidas. Até tem um pia de Lagoa, ele comegou
atendimento, e nos ja comecamos a pedir pra ele como que foi o primeiro atendimento
dele, dai ele falou como foi a experiéncia dele que muitos disseram ndo, mas no
momento que ele falou que é gratuito e que ele s6 precisa de uns minutinhos deles, a
maioria acabou aceitando (AGENTE 01 IES C).

Dos trés monitores entrevistados, dois ressaltaram perceber o aprendizado entre
colegas, principalmente pelo grupo de mensagem nos celulares e durante a reunidao mensal de

equipe, por exemplo, como pode ser lido a seguir:

Acredito que sim, nessa troca. A Unica, acho que 0 momento que a gente tem de troca
é quando eles trazem a ddvida no nosso grupo, que a gente tem um grupo do
WhatsApp, que a divida de um pode ser a de todos. Que a gente vai buscar a resposta
pra isso no grupo e quando tem a reunido mensal quando eles se encontram ou quando
eles trabalham junto, quando eles viajam junto, eu acho que isso ajuda também
(MONITOR, IES A).

Outra categoria percebida foi conversas com colegas em deslocamentos para outras

cidades. De acordo com os relatos apresentados na sequéncia, percebeu-se a oportunidade de
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conversas de troca de experiéncias durante os deslocamentos de veiculos para outras cidades,

conforme realizado pela IES A, o que facilita o aprendizado grupal.

[...] na troca de dividas, de informac6es no dia a dia, durante o percurso das viagens,
certo. Nas reunides mensais de fechamento, na propria sala quando o pessoal se
encontra semanalmente pra fazer os langamentos, a efetivacéo do trabalho, e todos 0s
féruns em que o grupo se encontra (AGENTE 08 IES A).

Acredito que sim, ainda mais agora que eles vdo em viagem, eles vdo em grupinhos
juntos, entdo acho que todo o percurso que eles vao junto, acho que com certeza eles
conversam disso, entdo acho que ha uma dindmica de grupo ali (SECRETARIO IES
A).

[...] tanto na troca de experiéncias quanto nas viagens que a gente faz, muitas vezes
tem que se deslocar para outras cidades. Acredito que nas conversas que a gente traz,
ndo sdo a toa, pra alguma coisa a gente sempre acaba tirando (AGENTE 03 IES A).

[...] ainda mais com as viagens em que a gente pode se conhecer melhor. Porque o
perfil do nosso trabalho ele é muito individualizado, € muito cada um por si, porque
cada um tem a sua area, tem a sua maneira de trabalhar, de se organizar, entdo dentro
disso gque a gente consegue aprender, estando mais junto, a gente consegue conviver
melhor.

Na categoria atendimento realizado por dois ou trés agentes, e de acordo com o relato
apresentado a seguir, ocorre o aprendizado por meio de visitas em duplas ou trios, pois desta
forma é possivel o agente de orientacdo empresarial desenvolver melhor as suas técnicas de

abordagem e de atendimento.

A gente aprende muitas vezes através de conversas com os colegas, as vezes a gente
vai visitar empresas em duplas, trios, pra desenvolver um pouco mais as nossas
técnicas. Isso ai é uma ferramenta que a gente utiliza sozinho e cada um tem que
procurar esse tipo de conhecimento junto ao colega até pra, porque ndo nos é indicado,
no nosso trabalho ndo é indicado a gente trabalhar em dois ou trés até porque prejudica
a producgdo (AGENTE 03 IES A).

Por mais que esta ndo seja uma pratica autorizada pela coordenacdo por afetar a
producdo, esta foi citada na corroboracdo para a aprendizagem do agente de orientacdo
empresarial.

Entdo, estas trés categorias podem ser conferidas no quadro 31 que sintetiza os

processos informais de aprendizagem grupal por IES.
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Quadro 29 — Processos informais de aprendizagem grupal

IES

CATEGORIAS A B C D

Conversas com os colegas sobre as dificuldades e duvidas
X X X X

encontradas.
Conversas com colegas em deslocamentos para outras X
cidades.
Atendimento realizado por dois ou trés agentes para X

observacdo e anélise.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Por meio destas trocas de conhecimento, por conversas com 0s colegas sobre as

dificuldades e davidas encontradas, em viagens de deslocamento para realizar atendimentos em

outros municipios ou mesmo o atendimento realizado por dois ou trés agentes para observagao

e analise, o aprendizado do agente de orientacdo empresarial pode ser ampliado informalmente.

4.3.5 Sintese dos processos formais e informais de aprendizagem

Buscando estabelecer relagéo entre os achados da pesquisa com a literatura, optou-se

por considerar categorias de aprendizagem formal e informal de Antonello et al. (2011).

Quadro 30 — Caracteristicas identificadas por categoria

(continua)
Categorias Caracteristicas encontradas nas respostas
A Os agentes aprendem com experiéncia anterior e experiéncia dos
1. Experiéncia . .
anterior e transferéncia freinamentos e da academia. : .
- Os agentes conseguem relacionar seu aprendizado com o
extraprofissional . :
desenvolvimento do seu trabalho como agente e vice-versa.
O atendimento do agente aos empresarios os auxilia a aprender,
2. Experienciar seja quanto a abordagem mais adequada, seja na transmissao de
conhecimento ou até mesmo na maneira de se portar ou atender.
3 Reflexdo Ao refletir sobre seu _cotidiano, 0 agente aprende a néc_) rep(,atir 0s
mesmos erros, aperfeicoando seu agir e seu aprender dia apés dia.
Ao verificar, por exemplo, que ¢ mais “envergonhado” ou mais
4. Autoanalise “falante”, 0 agente desenvolve a consciéncia para melhorar sua
forma de trabalho, e desenvolve sua aprendizagem.
Ao ser “guiado” por um agente mais antigo para ensina-lo nas
rotinas de atendimento ou mesmo ao orientar um agente novo, o
5. Observagéo- agente pode ter a percepcdo de alterar ou corrigir sua forma de
modelos trabalho.
O agente consegue utilizar os exemplos de uma empresa em outra
para replicar seu aprendizado.
Feedback oriundo de sua equipe de trabalho em momentos
6. Feedback informais, como no intervalo entre aulas na IES e em outros
encontros informalmente.
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(conclusdo)

Categorias

Caracteristicas encontradas nas respostas

7. Mudanga de
perspectiva

Ao orientar um novo agente (em campo), 0 agente tem a
oportunidade de verificar como ele se porta, mesmo ainda sem ter
experiéncia no trabalho, o que pode contribuir para seu
aprendizado.

Acontece durante as reunides periodicas de equipe, nas quais

colaboracgéo

8. Mentoria e | todos podem compartilhar suas experiéncias ou apenas ouvir o que
tutoria é compartilhado e durante as visitas que ocorrem em duplas ou em
trios para facilitar o aprendizado.
Compartilhamento de experiéncias em reunibes e em
9. Interacao e | deslocamentos de veiculos para outras cidades com outros

agentes, auxilio durante o dia-a-dia por meio de contato telefénico,
grupos de mensagem e cotidiano.

10. Cursos e
treinamentos

Presenca e participagdo em massa nos cursos e em treinamentos,
onde todos podem compartilhar suas experiéncias e onde o
aprendizado pela troca entre os agentes supera o aprendizado
formal.

11. Informal

Obtido por meio das conversas em deslocamentos de veiculos,
antes e ap0s reunides e treinamentos, e em conversas com 0S
colegas de trabalho e graduacdo nos corredores da IES.

12.  Aprendizagem
pela articulagdo entre
teoria e prética.

Ha relacionamento direto da aprendizagem académica com a
aprendizagem no cotidiano de atendimentos aos empresarios, pois
ambas aprendizagens se complementam.

A aprendizagem da sala de aula é levada ao empresério e a
aprendizagem obtida pelo acesso ao conhecimento do empresario
volta & sala de aula na IES e/ou nos treinamentos.

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

As categorias a posteriori identificadas podem ser associadas com as categorias

propostas por Antonello et al. (2011). Para Antonello et al. (2011), ha a relevancia de uma

abordagem da ndo separacdo dos processos de aprendizagem formal e informal, que justifica

que 0 mais importante é identificar a relacdo entre ambas. De acordo com o que foi identificado

nesta secdo, percebe-se que a aprendizagem dos agentes ocorre em sua maioria de maneira

informal, o que pode ser visto no Quadro 31.
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(continua)

INDIVIDUAL

CATEGORIAS

SUB-CATEGORIAS

A

B

C

D

PREDOMIN.
FORMAL

PREDOMIN.
INFORMAL

Experiéncia
anterior

Aprendizado facilitado
pela experiéncia
anterior.

Contribuicdo de
outros individuos
(fora do ambiente
profissional)

Aprendizado adquirido
com outros individuos.

Formal

Acompanhamento do
coordenador em
empresas para resolver
casos especificos.

Aprendizado com o
curso de graduacéo e/ou
po6s-graduacao.

Primeiras visitas com
acompanhamento de
agente mais experiente.

Aprendizado facilitado
formalmente
(treinamentos, reunides)

Esclarecimento de
davidas com a
coordenacéo e/ou
equipe de apoio.

Busca

Aprendizado facilitado
pela busca

Analise

Aprendizado facilitado
pela analise

Reflexdo

Aprendizado maior no
Negdcio a Negdcio do
gue em sala de aula.

Aprendizado facilitado
pela reflexdo

Empresérios

Aprendizado com a
experiéncia dos
empresarios e suas
demandas.

Experimentacédo

Aprendizado com as
experiéncias e/ou
praticas do dia-a-dia e
por tentativa e erro.

Levar para as empresas
0 conhecimento
adquirido em sala de
aula.

Levar para a sala de aula
0 conhecimento
adquirido nas empresas.
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(conclusdo)

PREDOMIN. | PREDOMIN.

CATEGORIAS | SUB-CATEGORIAS | A |B|C | D FORMAL INFORMAL

Transferéncia do

conhecimento dos
agentes mais antigos X
para 0s novos.

Primeiras visitas com

acompanhamento de X | X X X
Situagdes Formais | agente mais experiente.

Compartilhamento de X

experiéncias nas X |X| x| X

reunides e treinamentos.

Aprendizado pela troca
de ideias e pelal x | x| x| X X
discussao.

GRUPAL

Conversas com 0s
colegas sobre as X
dificuldades e dividas
encontradas.

Conversas com colegas
em deslocamentos para | x X
outras cidades.

Situagoes
Informais

Atendimento realizado
por dois ou trés agentes X
para observacao e
analise.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Ao analisar a sintese dos dados apresentados no Quadro 31, percebeu-se que 0s
processos de aprendizagem ocorrem em nivel individual e grupal, por meio de situagdes formais
e informais que perpassam estes niveis de aprendizado.

Na secdo 4.2 da analise e discussdo dos resultados, foram identificadas as
caracteristicas individuais facilitadoras para a aprendizagem grupal do agente de orientacao
empresarial, que foram definidas como categorias. Estas quatro categorias encontradas foram a
experiéncia anterior, as qualidades individuais, 0 comportamento e a comunicagdo. De acordo
com os resultados obtidos, estas quatro categorias estdo presente nos agentes de orientacdo
empresarial das instituicbes de ensino superior investigados. Inclusive, estas caracteristicas
individuais facilitam e podem propiciar a aprendizagem grupal mediante interacdo e
compartilhamento conforme visto na secéo 4.1.

Referente aos resultados obtidos pela investigacdo que propiciou a construcdo desta
secdo, foram identificados os processos formais e informais para a aprendizagem do agente de
orientacdo empresarial. Os processos formais podem ser definidos e operacionalizados pela

coordenacao da equipe, no entanto, o aprendizado informal gerado a partir destes momentos se
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faz presente e interfere na aprendizagem do agente de orientacdo empresarial. Foram
identificados processos formais da aprendizagem individual, processos informais da
aprendizagem individual, processos formais e informais da aprendizagem. As caracteristicas
encontradas nas respostas categorias identificadas a posteriori puderam ser associadas as
categorias propostas por Antonello et al. (2011). A autora destaca a abordagem da néo
separagdo entre os processos formais e informais, pois 0 mais importante é identificar a relacdo

entre eles.

44 RESULTADOS DE APRENDIZAGEM

Referente aos resultados obtidos pela investigacdo que propiciou a construcdo da se¢édo
anterior, foram identificados os processos formais e informais para a aprendizagem do agente
de orientagdo empresarial. Os processos formais podem ser definidos e operacionalizados pela
coordenacao da equipe, no entanto, o aprendizado informal gerado a partir destes momentos se
faz presente e interfere na aprendizagem do agente de orientacdo empresarial. Foram
identificados processos formais da aprendizagem individual, processos informais da
aprendizagem individual, processos formais e informais da aprendizagem. As caracteristicas
encontradas nas respostas categorias identificadas a posteriori puderam ser associadas as
categorias propostas por Antonello et al. (2011). A autora destaca a abordagem da néo
separacao entre os processos formais e informais, pois o mais importante é identificar a relacédo
entre eles.

Esta secdo apresenta os resultados de aprendizagem identificados no decorrer da
pesquisa contemplada por esta dissertagcdo. Aqui séo sintetizados os resultados de aprendizagem
gue emergiram nas secOes anteriores. A aprendizagem organizacional é relacionada com a
melhoria do desempenho. Por isso, se uma equipe estiver aprendendo, seu desempenho deve
melhorar. Para o autor, um erro comum atualmente é dizer que a aprendizagem organizacional
é sinbnimo de melhoria de desempenho. N&o necessariamente as providéncias certas podem
estar dando os melhores resultados em determinado periodo (SENGE, 1996). A aprendizagem
é um processo de mudanga que ocorre devido experiéncia anterior ou pratica que pode
manifestar-se em uma mudanca perceptivel de comportamento ou ndo (FLEURY; FLEURY,
1995).

O processo de aprendizagem organizacional propicia o desenvolvimento de
competéncia(s) organizacional(is), assim como toda competéncia expressa um processo de

aprendizagem organizacional. A resposta acertada da organizacdo é a sua capacidade de
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aprendizagem, que por meio das suas estruturas e processos burocréaticos, é capaz de concebé-
la como um conjunto de aprendizagem (TAKAHASHI; FISCHER, 2009).

Uma visdo compartilhada pela comunidade de pratica ajuda a construir 0s
relacionamentos, o que € importante para seus membros compartilharem suas experiéncias e
ndo receiem admitir que ndo sabem determinado assunto. Uma visdo compartilhada é o passo
inicial para garantir que pessoas que ndo confiam umas nas outras comecem a trabalhar em
conjunto. A nocdo compartilhada de proposito, visdo e valores operacionais da organizacao
estabelece o nivel basico de compartilhamento (SENGE, 2004). O resultado do processo de
aprendizagem é o préprio conhecimento transformado em mecanismos estaveis, como novas
rotinas na organizagdo. Desta forma, o conhecimento pode ser criado, utilizado e
institucionalizado, pois se trata de um fluxo, e ndo apenas de uma informacdo (TAKAHASHI,
2015).

No trabalho de Antonello e Godoy (2010), referente ao nivel da aprendizagem, as
autoras consideraram que a aprendizagem organizacional recorre, independentemente do nivel
em questdo, ao individuo e a suas interacdes, quais sejam, grupal, intergrupal, organizacional e
interorganizacional. Outra questdo abordada pelas autoras foi a nogdo de mudanca, pois nem
toda a aprendizagem se manifesta como mudangca no comportamento. Inclusive, a
aprendizagem é processo e como tal deveria ser estudada. Quanto a neutralidade da meta, sobre
a aprendizagem poder ser vista como algo bom ou ruim, isto ndo foi contemplado neste
trabalho.

A Figura 5 apresenta os resultados da aprendizagem que podem ser originados em
processos formais, experiéncia anterior, experimentacdo e duvidas, podem passar pela interacéo
para o compartilhamento (enquanto processo de aprendizagem grupal) e pode ser identificado
por mudanca de comportamento, desenvolvimento de competéncias e construcdo de

relacionamentos, por exemplo.



Processos Formais

Experiéncia
anterior

Experimentagao
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Figura 5 — Resultados de aprendizagem

Resultados de Aprendizagem

Processo

Resultados

Mudanca de
Comportamento

Desenvolvimento
de Competéncias

Interacao

Compartilhar

Construcgdo de
Relacionamentos

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

De acordo com os resultados obtidos nas se¢des anteriores, percebeu-se resultados de

aprendizagem do agente de orientacdo empresarial que pode ocorrer no nivel individual e

refletir no nivel grupal, mediante processos formais e informais de aprendizado e suas

interacdes.

4.4.1 Resultados de aprendizagem individual

O Quadro 32 apresenta os resultados de aprendizagem individual que emergiram a

partir da segéo 4.1.1.

Quadro 32 — Resultados de aprendizagem individual

Categoria

Resultados

Experiéncia anterior

Desenvolver melhor suas atividades, ao abordar, escolher melhor horério para
visitas.
Calma, paciéncia, parceria, empatia.

Outros individuos
(fora do ambiente
profissional)

Analise e reflexdo sobre maneiras corretas de gestao.
Conhecimento sobre outras areas.

Aprendizado formal

Aplicacéo préatica da teoria, motivacao, relacionamento da academia com a
gestdo empresarial.

Busca Augilizar o trabalho, construir mapas mentais.
Analise Entender o trabalho e aperfeicoar o trabalho.
Reflexdo Aprendizado por aprender com 0s erros e se adaptar.

Empresarios

Aprendizado por interacdo e compartilhnamento.

Experimentacao

Aprender com a pratica, tentativa e erro, dia a dia, desenvolver as préprias
técnicas de trabalho, levar para as empresas o conhecimento académico e vice-
Versa.

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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Ao observar os resultados de aprendizagem provenientes de cada categoria da
aprendizagem predominantemente em nivel individual, percebeu-se que tanto as experiéncias
anteriores quanto as experiéncias atuais, a experimentacao, a interacdo e compartilhamento com
0s empresarios, corroboram com o constante aprendizado dos agentes. Por exemplo, quando o
agente passa por determinada vivéncia no seu trabalho atual, ele consegue fazer conexdes com

suas experiéncias anteriores e promover novos aprendizados.

4.4.2 Resultados de aprendizagem grupal

Ao observar as categorias da aprendizagem predominantemente em nivel grupal
apresentados na secdo 4.1.2, percebeu-se que a aprendizagem propiciada pela coordenacao ou
mesmo a aprendizagem propiciada pela interagdo do grupo impactam em aprendizados, ou seja,
em resultados da aprendizagem, conforme pode ser visto no Quadro 33, exibido a seguir.

Quadro 33 — Resultados de aprendizagem grupal
Resultados
Melhorar a abordagem aos empresarios, ampliar o poder de
convencimento.
Promover trabalho mais produtivo.
Aprendizado de todos os envolvidos.
Melhorar a abordagem aos empresarios. Melhorar as
estratégias de atendimento diarias.
Aprendizado de todos 0s envolvidos.
Analisar experiéncias.
Melhorar a motivacéo.
Interatividade para melhor desenvolvimento do trabalho.
Melhorar a abordagem aos empresarios, ampliar o poder de
convencimento.
Promover trabalho mais produtivo. Aprendizado de todos os
envolvidos.
Promover trabalho mais produtivo.
Aprendizado de todos os envolvidos.

Categoria
Transferéncia do
conhecimento dos agentes
mais antigos para 0s novos

Primeiras visitas com
acompanhamento de agente
mais experiente
Compartilhamento de
experiéncias nas reunides e
treinamentos

Troca de ideias e pela
discussao

Conversas com os colegas
sobre as dificuldades e
duvidas encontradas

Conversas com colegas em
deslocamentos para outras
cidades

Melhorar a abordagem aos empresarios.
Promover trabalho mais produtivo.
Aprendizado de todos os envolvidos.

Atendimento realizado por
dois ou trés agentes para
observacao e analise

Melhorar a abordagem aos empresarios.
Promover trabalho mais produtivo.
Aprendizado de todos os envolvidos.

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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Conforme o estudo de Antonello e Godoy (2010), na sua pesquisa sobre aprendizagem
organizacional, quanto aos niveis de aprendizagem, a aprendizagem pode ser considerada
explicitamente um fendmeno interpessoal. Isto ocorre a partir da analise explicita do nivel
grupal ou organizacional, ou ao considerar as ligacdes entre estes varios niveis. Ou seja, a
aprendizagem organizacional recorre ao individuo e as suas interagdes, sejam grupais,
intergrupais, organizacionais ou interorganizacionais, desse modo, em nivel interpessoal.

Na aprendizagem, de acordo com Argyris e Schén (1996) os individuos aprendem
durante o envolvimento em atividades diarias que por sua vez exigem interacdo com 0s outros
e com o meio exterior. Os autores salientam a relevancia do compartilhamento da aprendizagem
em nivel coletivo, dando destaque a importancia do grupo nesse processo.

Nos niveis de aprendizagem na aprendizagem organizacional, pode-se considerar a
aprendizagem como um fenémeno interpessoal. O que ocorre a partir da andlise explicita do
nivel grupal ou organizacional, ou ao considerar as ligacdes entre estes varios niveis. Por fim,
a aprendizagem organizacional recorre ao individuo e as suas interagdes, sejam grupais,
intergrupais, organizacionais ou interorganizacionais, desse modo, em nivel interpessoal
(ANTONELLO; GODOY, 2010).

Ao observar os resultados de aprendizagem provenientes de cada categoria da
aprendizagem predominantemente em nivel grupal, percebeu-se que, tanto as acdes formais
promovidas pela coordenagdo, quanto as agdes informais, corroboram com o0 constante
aprendizado dos agentes. Isto porque por meio destas oportunidades, 0s agentes conseguem
interagir e compartilhar conhecimento, por exemplo, quando o agente passa por determinada
vivéncia no seu trabalho atual, devido ao clima de interagéo, ele consegue compartilhar essas
experiéncias com o grupo. A seguir, sdo apresentados alguns relatos sobre o desenvolvimento

dos agentes e sua evolucéo.

4.4.3 Desenvolvimento dos agentes

Quando questionados sobre seu desenvolvimento na equipe, 0s entrevistados
responderam que apesar de ficarem pouco tempo juntos, trabalnam no sentido de uniéo,
unificacdo, bom relacionamento, aceitacdo do espaco do outro, troca de experiéncias,

aprendizado com a equipe, aprender ouvir e analisar, conforme respostas a seguir:

[...] a gente tem que ser comunicativo, a gente tem que trocar ideias. A gente tem que
conversar sobre 0 que que acontece, quais as nossas atitudes com os proprietarios
porque todo o dia é diferente, entdo, como eu posso dizer [...] entdo aos poucos tem
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sempre as novas situacdes que tu tem que estar preparado. Entdo isso é muito
importante, isso é saber estar preparado. As vezes tu vai pegar situagdes inusitadas
que € aquela que realmente tu pode estar preparado, mas tu ndo vai saber como o que
fazer. Mas é ai que tu desenvolve e aprende cada vez mais, vamos dizer assim
(AGENTE 11 IES A).

Uma coisa que eu aprendi bastante € ouvir mais, aprender com 0s outros que sao mais
experientes, aprender a experiéncia deles, aprender a convivéncia deles com os
empresarios. Ai eles passam aqui pra gente e é essa a minha vivéncia aqui com eles
mesmo (AGENTE 03 IES C).

Ainda sobre manutencdo de relacionamentos na equipe, foi citado o apoio da
coordenacao para otimizar resultados dividindo as areas e evitando a competicdo entre 0s

agentes, ou seja, fortalecendo o trabalho e o desenvolvimento da equipe.

[...] qguando eu posso a gente troca experiéncias, a gente conversa, porque este ano as
cidades do projeto foram todas divididas por agente e eu acho que isso foi uma coisa
que eu achei que ficou muito boa porque a gente acabava competindo entre a gente,
se as cidades fossem comum a todos. Entdo agora, a partir do momento em que eles
dividiram a gente, parece que até a equipe ficou melhor. Entdo, dai a gente consegue
trocar mais experiéncia sem receio, de estar dando chance para o outro agente, por
exemplo, ganhar da gente, entende? (AGENTE 05 IES C).

Sobre a evolucdo do seu desenvolvimento na equipe, 0s agentes relataram sobre o
cumprimento de metas, sobre sua evolucdo no decorrer do tempo, sobre a experiéncia
construida no decorrer do projeto, sobre a possibilidade de auxiliar os novos colegas, inclusive,

guanto mais conhecem, mais facil é de agregar conhecimento, como relatado a seguir:

[...] to dentro das metas, entdo o projeto faltando um més, eu ja entreguei a minha
meta pessoal, no caso que foi destinada no inicio do projeto, entdo eu estou fazendo
um extra ja, t6 dando um gas extra ja. Isso que é legal, porque eu consegui fazer o
objetivo e td conseguindo aderir mais coisas, mais conhecimento e colher mais
informagdes pro grupo em si. Entdo pra mim esta sendo um étimo aprendizado, esta
sendo bem legal (AGENTE 07 IES B).

A gente entra entdo praticamente sem conhecimento do que é o projeto e com o tempo
entdo a gente vai aprendendo, cada dia, cada reunido, cada treinamento, a gente vai
aprendendo cada vez mais (AGENTE 04 IES A).

Na medida do possivel a gente participa ajudando o pessoal mais novo, realmente isso
acontece. O professor pede pra gente as vezes acompanhar o pessoal e isso acontece
seguido (AGENTE 01 IES D).

Sobre como sua aprendizagem é aplicada nas empresas e como isso evolui, apenas um
agente, cujo trabalho ainda néo havia sido iniciado, ndo pode responder este questionamento e

a aplicacéo da aprendizagem se da no decorrer do dia a dia.
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[...] eu tento expor da forma com que eles entendam [...] dai a gente vé de acordo com
o perfil do empreendedor pra gente conseguir associar. Tem empreendedores que tém
0 conhecimento e tem outros que muito pouco somam, valores no caso. Muitos
empreendedores ndo buscam o conhecimento. [...] a gente sempre deixa bem claro
que a ideia do SEBRAE nédo é saber quanto eles ganham, nem nada. A ideia é s6
agregar valor (AGENTE 02 IES D).

De acordo com a manifestacdo da coordenacao entrevistada, a percepcéao da evolucao
da aprendizagem do agente de orientagdo empresarial ocorre por meio de seus depoimentos e
compartilhamento de experiéncias com o trabalho no momento das reunides de equipe. Outra
percepcdo sobre a aprendizagem do agente se da quando ele leva para a sala de aula o
conhecimento aprendido em campo, no seu dia a dia. O coordenador, que esta ha quatro meses
com o projeto em sua IES, disse que no inicio os agentes estavam ansiosos e tinham um pouco
de medo, sentimentos que foram substituidos pela sua unido em termos de equipe, outra questao
que ele citou, foi o fato de alguns agentes terem recebido propostas de trabalho inclusive para
trabalhar como consultores o que € percebido por ele como crescimento entre 0s agentes.

De acordo com o coordenador que opera o projeto Negdcio a Neg6cio em sua IES ha
sete anos, ndo ha uniformidade nas caracteristicas dos agentes, ha agentes que de forma
insistente continuam sua evolucdo da aprendizagem, buscam informacdes, buscam solugdes,
trazem solugGes para dentro da equipe, dizendo que descobriram alguma coisa em determinado
site que pode ajudar, que ha uma nova forma de fazer uma coisa diferente, contribui com o
processo. No entanto, outros utilizam as ferramentas de forma padronizada e ndo trazem
sugestdes, mas tém bons resultados de qualquer forma.

Para o coordenador que opera o projeto Negdcio a Negdcio ha quatro meses, ha a
percepcao de que os agentes de orientacdo empresarial evoluem em termos de conhecimento e

postura.

[...] desde o momento em que eles entram, principalmente esses que iniciaram
conosco na metade do ano até agora, a gente percebe essa evolugdo, tanto na
maturidade, na questdo de mais autoconfianca, essa questdo assim de perceber que
eles estdo ganhando ndo s6 financeiramente, mas em conhecimento. Isso eles
demonstram, todos eles tém esse posicionamento, essa devolutiva pra nés
(COORDENADOR IES C).

Para os secretarios entrevistados, a percepcdo sobre a evolucdo na aprendizagem
ocorre inclusive por deixar a inibigéo de lado e utilizar o aprendizado em sala de aula, conforme
0 seguinte relato de um secretério que foi agente de orientacdo empresarial antes de estar neste

cargo.
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[...] eu era uma pessoa muito timida. Eu ndo ia falar agora pra vocé, entdo eu consegui
evoluir. [...] O aluno comeca a se expressar melhor, ele vé as coisas diferentes. Ele
leva para a sala de aula exemplo da vida real, que muitos colegas ndo tém [...] as
empresas ainda tém o caderninho, entdo vocé levar alguma coisa diferente e mostra
pro empresario que ele pode aplicar aquilo, e mostrar, mas o senhor pode fazer um
controle de estoque, de vocé dar exemplos conforme a empresa e depois vem ali na
sala de aula e o professor da o controle de estoque, é muito mais facil vocé entender
do que aquele aluno que n&o tem acesso a isso, ndo tem contato (SECRETARIO IES
C).

A aprendizagem organizacional pode ser associada aos conhecimentos, as habilidades
e as atitudes adquiridos na interacdo com o ambiente de trabalho, pelo uso de diferentes
estratégias, podendo ser mobilizada para a expressdo de competéncias, manifestando-se por
meio do desempenho profissional (CALDEIRA; GODOY, 2012). Para o secretario de outra
IES, a evolucdo da aprendizagem do agente de orientacdo empresarial também pode ser

verificada por meio da evolucdo do seu nimero de atendimentos diarios.

Principalmente pelo nimero de atendimentos realizados. Porque no inicio é bem
complicado, até vocé pegar o embalo, fazia dois ou trés por dia. Ai depois conforme
ja consegue realizar a meta de seis ou sete, a abordagem também é diferente porque
quando vocé esta iniciando uma coisa nova, vocé fica um pouco nervoso, entdo com
o tempo eles adquirem mais confianca. [...] (SECRETARIO IES A).

J& o secretério que tinha apenas dois meses de trabalho neste projeto no dia em que foi
entrevistado, disse ter dificuldade em responder a esta pergunta.

De acordo com Senge (1996), a aprendizagem organizacional é relacionada com a
melhoria do desempenho, pois se uma equipe estiver aprendendo, seu desempenho deve
melhorar. Inclusive, conforme Antonello e Godoy (2010), hé a neutralidade da meta, ou seja, a
aprendizagem pode ser vista como algo bom ou ruim. Os indicios de que esteja ocorrendo
aprendizagem na organizacdo sdo mais sutis e dificeis de mensurar que os indicadores de
desempenho, basicamente pois os individuos ndo estdo acostumados a procura-los. Os fatores
que se tem que aprender a procurar sdo um sentimento de &nimo e de energia em toda a
organizacéo, inclusive com um sentido de alinhamento.

Para os tutores, a percepcéo da evolucdo do agente pode ser percebida pelos exemplos
de melhoria realizados por eles proprios. Inclusive, pelo comportamento, dialogo e até mesmo

pelos resultados obtidos.

[...] pelo comportamento, pela resposta, pela conversa que ele tem, ele ja chega com
outro diélogo, ele j& vem conversando de forma diferente, com contetdo diferente,
com um entendimento diferente das coisas. Até no comportamento, no dia a dia deles,
o resultado que ele traz em termos da atividade é que a gente percebe o aprendizado
(TUTOR IES A).
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[...] pelos resultados, pelas metas atingidas e pela forma como ele se apresenta, pela
conduta, pelo comportamento proativo, a gente percebe assim uma evolugéo gradativa
e aqueles que ndo apresentam essa evolucdo é porque ndo tem habilidade para
trabalhar com o projeto que tem que ter habilidades voltadas as vendas, a proatividade,
aquela forma espontinea e adequada de chegar aos locais das empresas. Entdo
obviamente se ele ndo apresenta os resultados, ele ndo vai ter um perfil profissional
posteriormente pra isso (TUTOR IES C).

Para os monitores, algumas questfes elencadas sobre a evolucdo da aprendizagem
dizem respeito ao fato de que conforme ele aprende, ele ajuda aos outros, o que ocorre em
reunides ou quando eles se encontram para pegar materiais. Esta evolucdo na aprendizagem
também é percebida por meio das monitorias, a forma como o0s agentes se apresentam, uma
maturidade profissional, um aprendizado, a forma que eles se posicionam e que pontuam as
questdes, os problemas, se percebe uma postura diferente, com mais autonomia, autoconfianca,
0 inicio ¢ um pouco lento, mas depois que se apropriam do processo, “vai embora”.

Para um dos dois monitores que ja foi agente de orientacdo empresarial, a sua

percepcao sobre a evolugdo da aprendizagem dos agentes é:

[...] eu procurava aliar o que eu aprendia das ferramentas com o que eu aprendia em
sala de aula, porque elas eram bem complementares. [...] dai eu explicava pro
empresario aliando essas duas partes. [...] porque aprendendo sé a teoria é uma coisa,
agora se tu consegue aplicar a teoria na prética, é outra coisa. E outra forma de
aprender. Tu vendo a realidade e aplicando na pratica [...] eu sei que ela conseguiu
evoluir, que desde a minha participacdo, 0 meu ingresso no projeto eu aprendo melhor,
principalmente dessa parte de gestéo, e eu creio que tudo pelo que eu falei, pela pratica
[...] Formas de aprendizagem do agente: troca de experiéncias, pratica... o que falei
antes (MONITOR IES C).

Destas respostas sobre a evolucao da aprendizagem dos agentes, segundo a percepcao
da equipe de coordenacéo: trés pessoas disseram percebé-la no relacionamento do seu trabalho
com a academia, duas pessoas disseram perceber a evolugdo quando o agente consegue auxiliar
aos demais com a rotina do trabalho por meio de suas experiéncias do cotidiano.

Para que se possa dizer que a aprendizagem ocorreu no nivel organizacional, € preciso
que mudangas profundas tenham ocorrido, ao afetar, de alguma forma, os valores
organizacionais. Ademais, € necessario que determinados conhecimentos tenham sido
institucionalizados e internalizados. O resultado do processo de aprendizagem € o proprio
conhecimento, convertido em mecanismos estaveis, como por exemplo, novas rotinas
organizacionais. Portanto, o conhecimento pode ser criado, utilizado e institucionalizado, pois

se trata de um fluxo, e n&o apenas de uma informacdo (TAKAHASHI, 2015).
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A seguir é apresentada a sintese dos resultados de aprendizagem individual e grupal

por IES.
Quadro 34 — Sintese dos resultados de aprendizagem (individual e grupal)
CATEGORIAS SUB-CATEGORIAS A B C D
Experiéncia anterior Aprendizado facilitado pela experiéncia anterior.| X X X X
Contribuicdo de outros
individuos (fora do Aprendizado adquirido com outros individuos. X X
ambiente profissional)
Acompanhamento do coordenador em empresas "
para resolver casos especificos.
Aprendizado com o curso de graduagdo e/ou X X
p6s-graduacdo.
Primeiras visitas com acompanhamento de
Formal . . X X X
agente mais experiente.
2 Aprendizado facilitado formalmente X X X .
g (treinamentos, reunides)
&) Esclarecimento de duvidas com a coordenagéo X X X .
> e/ou equipe de apoio.
% Busca Aprendizado facilitado pela busca X X X
= [Andlise Aprendizado facilitado pela anélise X X
Aprendizado maior no Negécio a Negdcio do x
Reflexdo gue em sala de aula.
Aprendizado facilitado pela reflexdo X X
£ . Aprendizado com a experiéncia dos empresarios
mpresarios X X X X
e suas demandas.
Aprendizado com as experiéncias e/ou praticas X X X "
do dia-a-dia e por tentativa e erro.
. x Levar para as empresas 0 conhecimento
Experimentacéo . X X
adquirido em sala de aula.
Levar para a sala de aula o conhecimento X X
adquirido nas empresas.
CATEGORIAS SUB-CATEGORIAS A B C D
Transferéncia do conhecimento dos agentes X X X
mais antigos para 0s novos.
Primeiras visitas com acompanhamento de X X x
S . agente mais experiente.
SituagOes Formais - — —
N Compartilhamento de experiéncias nas reunides X X X x
E e treinamentos.
) Aprendizado pela troca de ideias e pela
e discussio X X X X
S .
Conversas com 0s colegas sobre as dificuldades X X X X
e duvidas encontradas.
o . Conversas com colegas em deslocamentos para
SituagBes Informais - X
outras cidades.
Atendimento realizado por dois ou trés agentes X
para observacado e analise.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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A partir da identificacdo dos resultados de aprendizagem individual e grupal,
percebeu-se que os processos formais e informais de aprendizagem podem interferir na
experimentacao do agente, por exemplo, e quanto ao processo de mudanca, ha a necessidade
de interacdo e compartilhamento para a aprendizagem grupal. Todo este relacionamento da
aprendizagem enquanto processo entre experiéncia anterior, experimentacdo e davidas
contribuem para os resultados de aprendizagem que podem ser mudanga de comportamento,
desenvolvimento de competéncias e construcdo de relacionamentos.

Referente aos resultados obtidos pela investigacado que propiciou a construcdo da se¢édo
anterior, foram identificados os processos formais e informais para a aprendizagem do agente
de orientagdo empresarial. Os processos formais podem ser definidos e operacionalizados pela
coordenacao da equipe, no entanto, o aprendizado informal gerado a partir destes momentos se
faz presente e interfere na aprendizagem do agente de orientacdo empresarial. Foram
identificados processos formais da aprendizagem individual, processos informais da
aprendizagem individual, processos formais e informais da aprendizagem. As caracteristicas
encontradas nas respostas categorias identificadas a posteriori puderam ser associadas as
categorias propostas por Antonello et al. (2011). A autora destaca a abordagem da néo
separagdo entre 0s processos formais e informais, pois 0 mais importante é identificar a relacdo
entre eles.

Nesta secdo, quanto aos resultados de aprendizagem, percebeu-se a aprendizagem,
enguanto processo, dependente de processos formais ou informais, da experiéncia anterior, de
experimentacao e de davidas para ocorrer mediante interacdo e compartilhamento, o que pode
resultar em mudanca de comportamento, desenvolvimento de competéncias e construgéo de
relacionamentos. Portanto, h&d um desenvolvimento do agente de orienta¢cdo muito mais amplo
do que a simples mudanca de comportamento, a partir da aprendizagem ele pode desenvolver
competéncias, construir relacionamentos, interagir e compartilhar, promovendo novos
aprendizados. Nesta secdo também foi identificada a evolugdo da aprendizagem do agente de

orientacdo empresarial.

45 PROCESSOS FORMAIS E INFORMAIS DE APRENDIZAGEM E SUA RELACAO
COM AS CARACTERISTICAS DOS SERVICOS EMPRESARIAIS INTENSIVOS
EM CONHECIMENTO

Na secdo anterior, foram identificados os resultados de aprendizagem e percebeu-se a

aprendizagem, enquanto processo, dependente de processos formais ou informais, da
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experiéncia anterior, de experimentacdo e de duvidas para ocorrer mediante interacdo e
compartilhamento, o que pode resultar em mudanga de comportamento, desenvolvimento de
competéncias e construcdo de relacionamentos. Portanto, ha um desenvolvimento do agente de
orientacdo muito mais amplo do que a simples mudanca de comportamento, a partir da
aprendizagem ele pode desenvolver competéncias, construir relacionamentos, interagir e
compartilhar, promovendo novos aprendizados. Na se¢do 4.4 também foi identificada a
evolucdo da aprendizagem do agente de orientacdo empresarial.

Para identificar os processos formais e informais de aprendizagem e sua relacdo com
as caracteristicas dos servicos empresariais intensivos em conhecimento, houve resgate da
literatura abordada na dissertagdo que serviu para a constru¢do do quadro 34. Este quadro
apresenta categorizacdo das caracteristicas dos servicos empresariais intensivos em
conhecimento encontrada na literatura. Apos, foi elaborado o relacionamento com 0s processos
formais e informais encontrados na aprendizagem dos agentes de orientacdo empresarial
investigados, o que é explicado na sequéncia.

Todas as situacdes de aprendizagem contém caracteristicas formais e informais, mas a
natureza e o equilibrio entre elas variam significativamente de situacdo a situacao
(ANTONELLO et al., 2011).

Quadro 35 — Caracteristicas dos KIBS relacionadas com processos formais e informais de
aprendizagem

(continua)
Categorias dos Relagdo com Processos Formais e Informais de Aprendizagem
KIBS
Miles et al. (1995)
Boden; Miles (2000)
De Jesus (2008)
Servicos e O agente é capacitado formalmente para utilizar as ferramentas de
especializados e orientacdo empresarial,
conhecimento e O treinamento para abordagem e orientag&o é realizado com o
técnico. acompanhamento de agentes mais experientes nas primeiras

visitas;

e Conhecimento técnico adquirido formalmente na academia,
treinamentos e reunides e nos treinamentos realizados pelo
SEBRAE na IES.

Recursos humanos | e Estudantes de graduacdo ou pés-graduacao.
de alta qualificacéo

Equipe engajada na | e O agente vai “de porta em porta” para atender com qualidade e
geracéo e realizar suas metas;

comunicagao da e O agente compartilha suas experiéncias em momentos formais e
informagéo informais com seus colegas.
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(conclusdo)

Categorias dos
KIBS

Miles et al. (1995)
Boden; Miles (2000)
De Jesus (2008)

Relagdo com Processos Formais e Informais de Aprendizagem

Informacao criada
a partir de seu
préprio
conhecimento

¢ Seu aprendizado é construido com a soma de suas experiéncias
pessoais, profissionais e académicas;
¢ Seu aprendizado se desenvolve no dia-a-dia.

Combinacéo com a
informacéo do
cliente e
recombinacéo de
conhecimento.

¢ O agente relaciona seu conhecimento com o conhecimento do
empresario;

¢ O agente utiliza 0 conhecimento do empresario em outras
empresas;

¢ A partir do conhecimento adquirido pela combinagéo do seu
conhecimento com o conhecimento do empresario, 0 agente pode
replica-lo em outras empresas e ao seu grupo de trabalho;

¢ Ao realizar esta recombinagdo, emergem novos conhecimentos;

e Conversas em sala de aula.

Informacéo e
conhecimento

¢ Obtida na academia, nas reunides, nos treinamentos;
¢ Obtida por meio da combinacéo e recombinacdo de conhecimento
COM 0S empresarios.

Organizar,
processar e aplicar
a informacao

e Ao adquirir novos conhecimentos, o agente pode reutiliza-lo em
outras empresas de acordo com sua experiéncia.

Interacdo entre
produtor e usuario,
aprendizado e
trabalho em rede

e Interagcdo com qualidade entre pares, agentes, equipe e
empresarios.

¢ A habil abordagem ao empresario pode garantir a realizacdo do
trabalho.

¢ O servico € desenvolvido pelos agentes presencialmente e in loco.

Importancia
competitiva e valor
adicionado

e Como resultado para a empresa;
e Como resultado para o agente: ao aprender a se portar, aprender a
abordar.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

De acordo com o Quadro 35, apresentado anteriormente, a maioria dos processos que

ocorrem nos KIBS investigados sdo informais, 0 que implica na necessidade de ter um certo
controle ou mesmo discernimento da coordenagéo sobre o0s processos informais pelos quais 0s
agentes aprendem.

Os KIBS séo servicos especializados que contribuem para 0s processos ao recombinar
seus conhecimentos técnicos aos conhecimentos dos clientes, o que gera novos conhecimentos
(DE JESUS, 2008). Referente a categoria servicos especializados e conhecimento técnico, nos
quais o agente é capacitado formalmente para utilizar as ferramentas de orientacdo empresarial:
seu treinamento para abordagem e orientacao é realizado com o acompanhamento de agentes

mais experientes nas primeiras visitas; pode haver o conhecimento técnico adquirido
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formalmente na academia, treinamentos e reunides e nos treinamentos realizados pelo SEBRAE

nas respectivas IES, conforme pode ser observado a seguir:

[...] a gente tem um treinamento de inicio, eu tive com o professor e recentemente eu
tive um no SEBRAE que me auxiliaram bastante e depois € a tua forma de trabalhar
mesmo, eles te ddo o suporte, 0 material, e vocé como estudante, como funcionério e
agente do projeto tem essa responsabilidade, esse desafio de desenvolver todo esse
planejamento, essa abordagem, todo esse trabalho (AGENTE 11 IES A).

[...] as ferramentas sfo vinte e sete, entdo existe uma gama bastante grande de
ferramentas e uma evolucdo de aprendizagem bastante grande, entdo a gente que
nunca havia pensando em trabalhar marketing ou qualquer forma de divulgacéo de
produtos, a ferramenta sugere alguns “nomezinhos” para serem indicados a empresa
e a partir dai vai trabalhando (COORDENADOR IES D).

[...] a gente tem treinamento das ferramentas, abordagem, teve desde que eu entrei no
projeto no terceiro ano, entdo a gente teve treinamento, entdo a gente procura aplicar
no dia a dia a partir das ferramentas passadas pra nés (AGENTE 04 IES C).

[...] a gente faz as nossas reunides de modo de abordagem, de algumas teorias que
deram certo e com outros colegas ndo deram certo. Entdo a gente acaba pegando,
filtrando um pouquinho de cada um, e a gente utiliza, entdo as vezes, tem uma regido
14 que o pessoal falou que tem que abordar de uma certa maneira, entdo se a gente
precisar ir naquela regido, a gente vai chegar abordando & maneira que o colega ja
exp0Os que deu certo. Entdo falando do projeto de um modo diferente. Entdo a gente
trabalha bastante nisso ai, de abordagem. Entdo de abordagem, de como conversar, de
como encerrar as vezes o proprio, finalizar a entrevista [...] (AGENTE 07 IES B).

A partir disso, salienta-se que o trabalho do agente de orientacdo empresarial é visitar
a empresa, preencher o diagndstico e aplicar as ferramentas do projeto Negocio a Negocio do
SEBRAE, fazendo uso do seu conhecimento técnico, conforme declaragdo do monitor que foi

agente:

O trabalho do agente basicamente € visitar a empresa, fazer um diagnéstico da
situacdo atual e tentar a partir desse diagnéstico aplicar as ferramentas que o SEBRAE
oferece junto com o seu conhecimento. Aplica as ferramentas junto com o
conhecimento que ele tem, ja pela sua parte tedrica que ele aprende na universidade,
aplicar com os empresarios. Ja na segunda visita ele faz a explicagdo da ferramenta,
mostra pro empresario o funcionamento, diz o0 que o empresario pode ganhar com a
ferramenta e assim contribui para o seu desenvolvimento e para o desenvolvimento
das empresas (MONITOR IES C).

De acordo com Boden e Miles (2000), uma caracteristica dos servigos empresariais
intensivos em conhecimento é a utilizacdo de recursos humanos de alta qualificacdo comparado
a outros setores da economia. Em virtude disso, foi identificada a categoria recursos humanos
de alta qualificacdo, na qual os recursos humanos sdo estudantes de graduacdo ou pos-
graduacdo. Ao resgatar as informacdes apresentadas anteriormente sobre o nivel de estudo em

que estavam os agentes de orientacdo empresarial investigados, apresenta-se o seguinte quadro:
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Quadro 36 — N° de alunos por curso e por IES

IES GRADUACAO | ESPECIALIZACAO | MESTRADO TOTAL
(N° de alunos) (N° de alunos) (N° de alunos) | (N° de alunos)
A 10 01 11
B 05 03 07*
C 05 05
D 04 04
TOTAL 24 01 03 27

Fonte: elaborada pela autora (2016).
* a soma total de alunos entrevistados da IES B é sete, pois no momento das entrevistas um aluno cursava
graduacdo e mestrado concomitantemente.

O ambiente no qual € administrada a operacionalizacao do projeto Negdcio a Negécio
sdo Instituicbes de Ensino Superior. Apresenta-se um relato sobre o perfil do agente de

orientacdo empresarial da IES B. O Neg6cio a Negdcio é um servico especializado do SEBRAE

e 0s treinamentos que recebem.

Hoje ele estuda, ele faz as visitas, e no caso 0s nossos agentes, [...] cinco ou seis estdo
no mestrado, eles acabam fazendo dissertacdo. Nés temos uns trés agentes que
também estdo fazendo TCC. A secretaria também faz TCC, a nossa tutora faz
dissertacdo [...] (SUPERVISOR IES B).

[...] inclusive os treinamentos com o pessoal do SEBRAE mesmo, 0s consultores que
isso ajuda bastante, abre um baita dum leque pra gente, nossa, a gente aprende bastante
coisa, é muito bom. Tudo € uma soma eu acho, um conjunto, uma soma de fatores que
faz a diferenca, com certeza (AGENTE 01 IES D).

[...] treinamento técnico quando eles entram, eles sdo acompanhados por outros, eles
acompanham outros agentes no inicio pra ver como é o dia a dia, a parte mais
operacional e depois eles vao, sdo acompanhados mais um dia, depois eles vdo de
porta em porta sozinho (MONITOR IES A).

[...] estar colocando em pratica conhecimento adquirido em sala de aula, 0 que é muito
dificil vocé aprender algumas coisas na sala de aula e colocar em pratica, ter a
oportunidade. E o projeto proporciona isso, 0 meio que ele encontra dentro da
universidade com uma remuneracdo boa de colocar em préatica e também para as
empresas, porque estdo recebendo um servigo gratuito e também estdo melhorando a
sua gestdo (SECRETARIO IES C).

Os servigos empresariais intensivos em conhecimento sdo realizados por empresas
com alto nivel de conhecimento tacito e explicito, com equipe de trabalho engajada na geracéo
e consequente comunicacdo da informacdo para encontrar a necessidade especifica do cliente
(DE JESUS, 2008). A partir disso, emergiu a categoria equipe engajada na geracdo e
comunicacdo da informacéo, na qual foi identificado que o agente vai em busca do cliente e

busca atende-lo com qualidade bem como realizar suas metas. Inclusive, o agente compartilha
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suas experiéncias em momentos formais e informais com seus colegas.

[...] eu lembro de uma pequena empresinha no litoral que eu atendi e a mulher disse
que ia fechar, ndo queria mais, que ndo dava retorno. Eu cheguei, comecei a conversar
com ela, uma senhora. A gente pediu pra implementar o controle diario de caixa que
é 0 minimo, naquele momento, que ela ndo tinha nada. Ai ela viu o que movimentava,
sO que o que acontecia com ela, ela tava desperdigando o dinheiro em coisas que ndo
eram da empresa, ela observou que ela tinha um salario de quatro mil reais na época.
E ela continuou e ela ndo desistiu da ideia. E instigou, mesmo sendo uma coisa
simples, ajudou ela, acredito eu que bastante, que na visao dela ela ndo tava ganhando
nada. Ela dizia eu ndo estou ganhando nada, vou fechar minha empresa, ndo adianta
(AGENTE 02 IES D).

[...] eu iniciei uma participagdo numa empresa pequena, uma microempresa de
aviamentos, de linhas e a moga estava totalmente desconfiada do meu auxilio, da
minha presenca la e eu tive que retornar diversas vezes |4 porque ela jogava a bomba
assim pra sdcia dela, ai um dia eu voltei com a socia dela e ai a gente participou, fez
a pesquisa, no meu retorno, elas viram o agregamento positivo na empresa e virar que
aquilo poderia auxiliar no crescimento que aquilo que elas estavam tendo uma certa
dificuldade (AGENTE 04 IES B).

[...] € que a gente percebe que a gente realmente ajudou a empresa, que 0 empresario
realmente aproveitou tudo aquilo que a gente passou pra ele e colocou em prética
(AGENTE 07 IES A).

[...] uma empresa em que a gente pode aplicar as ferramentas e todo o diagnostico e
apos voltar, eu pude ver que o empresario compartilhou que estava usando as
ferramentas, tanto no seu smartphone, ele estava falando pra todo mundo do projeto,
enfim, é uma experiéncia positiva, que tu vé que ele ta executando aquilo e t& dando
certo j& no seu dia a dia (AGENTE 04 IES C).

O resultado do processo de aprendizagem é o proprio conhecimento convertido em
mecanismos estaveis, como novas rotinas na organizacgdo. Entdo, conhecimento pode ser criado,
utilizado e institucionalizado, pois se trata de um fluxo, e ndo apenas de uma informacéo
(TAKAHASHI, 2015). Desta forma, a informacéao é criada a partir de seu préprio conhecimento
e combinada com o conhecimento e a informacdo de seus clientes (DE JESUS, 2008). Na
categoria informac&o criada a partir de seu préprio conhecimento, o aprendizado do agente é
construido com a soma de suas experiéncias pessoais, profissionais e académicas e 0 seu

aprendizado se desenvolve no dia-a-dia.

[...] eles trazem uma bagagem que é técnica, eles trazem a bagagem comportamental
e emocional, isso vai agregar no dia a dia deles. Quando a gente fala em competéncia,
quando a gente vem trazendo esse conceito, quando eles tém esse desafio novo, a
gente fala sempre que o desafio no novo cargo é uma nova casinha, entdo eles trazem
a mobilia que eles tinham e eles vdo ter que mobiliar o resto da casinha. Eu acho que
0 que eles trazem vai ajudar eles a desenvolver a atividade com certeza (MONITOR
IES A).

[...] como ja tive experiéncia de gestdo, assim, eu me coloco muito no lugar do
empresario, também. Entdo eu acho que eu tento ver o lado do empresario e 0 meu
lado como agente, como pessoa, como para poder contribuir. Eu acho que nesse
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sentido, assim minha experiéncia pode ajudar (AGENTE 02 IES B).

[...] tudo o que a gente estuda, consequentemente a gente coloca em préatica no projeto.
[...] como j& estou no sexto semestre, avangado, um pouco mais. Entéo tudo o que a
gente aprendeu, tanto do primeiro até o quinto que eu td aprendendo ainda no sexto,
eu t6 colocando um pouco em préatica no projeto negécio a negdcio [...] (AGENTE 03
IES C).

[..] tem uns dois que trabalham aqui que ja trabalharam com vendas, eram
representantes, entao eles tém o contato na rua, bem diferente do que a gente pega por
exemplo, primeiro semestre, primeiro emprego as vezes nessa area (MONITOR IES
D).

Na categoria combinagdo com a informagdo do cliente e recombinacdo de
conhecimento, o agente relaciona seu conhecimento com o conhecimento do empresario; o
agente utiliza o conhecimento do empresario em outras empresas; inclusive, percebeu-se a
ocorréncia do aprendizado a partir do conhecimento adquirido pela combinacdo do seu
conhecimento com o conhecimento do empresario. A partir disso, o agente pode replica-lo em
outras empresas e ao seu grupo de trabalho; ao realizar esta recombinacdo, emergem novos

conhecimentos; uma maneira que propicia essa recombinacgéo sdo as conversas em sala de aula.

Eu procuro pegar as experiéncias de um lugar e aplicar em outro, as vezes tu chegou
a ver algo numa empresa e tu chega em outra que ja faz e que nunca viu algo que tu
viu em outra e tu fala: olha as empresas estdo fazendo isso, entdo acaba que ajuda
muito (AGENTE 03 IES D).

A gente consegue aplicar o0 que a gente ta aprendendo com as empresas e conseguir
aplicar isso no dia a dia (AGENTE 06 IES B).

[...] a aprendizagem, entdo, cada dia, as vezes de uma empresa a gente consegue levar
para uma outra essa experiéncia, além do que a gente aprende no dia do trabalho
mesmo, onde as informacdes que a gente traz também, entdo acho que dessa forma ai,
que a gente consegue entdo esse aprendizado (AGENTE 04 IES A).

[...] a gente aprende muito colocando em prética na empresa dele as ferramentas que
0 projeto oferece. A gestdo dele é informal e a gente pega essas ferramentas e
consegue aplicar 14, entdo a gente aprende ensinando pro empresario como utilizar as
ferramentas de gestdo. [...] eu ganho como agente, com o que pode implementar meu
aperfeicoamento profissional foi enorme aplicando as ferramentas, aprendendo a
vivéncia pratica das empresas [...] (MONITOR IES C).

Os KIBS séo realizados por empresas que fornecem servicos para outras empresas nas
quais informacg@o e conhecimento sdo seus componentes mais importantes. Esses servicos
dependem diretamente do conhecimento profissional e técnico de outros profissionais. O mais
relevante nos KIBS é a transferéncia de conhecimento entre seus clientes pelo processo de
interacdo, o que potencializa o desenvolvimento de habilidades e de outros conhecimentos

proporcionados pela aprendizagem e trabalho em rede (MILES et al., 1995). Na categoria
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informacdo e conhecimento, foi constatado que formalmente a informacgéo pode ser obtida na
academia, nas reunides e nos treinamentos; O conhecimento também pode ser obtido por meio

da combinacéo e recombinacao de conhecimento com 0s empresarios.

O que eu aprendo com uma, passo pra outra no aprendizado ou aprendo, o0 que eu
tenho de bagagem [...]. Pra algumas empresas que precisam organizar seus clientes, o
que eu aprendi no banco e que era um método que funcionava, eu passo para as
empresas. Entdo tu quer uma coisa especifica, entdo de repente pra fazer digital: fazer
assim, assim, assim, é uma sugestdo, sempre eu falo. Quando na parte fisica: assim,
assim, assim, dai aquelas pastinhas, entéo é por exemplo, isso é uma dica. Entdo o que
eu aprendi, ou que eu tenho, eu coloco em pratica (AGENTE 05 IES A).

A gente ensina eles através de uma visita, eles fazem visitas com outros agentes. Da
um treinamento na rua, ja na empresa com agentes mais experientes (MONITOR IES
D).

[...] acompanhando um agente in loco, foi um empresario que estava ha seis meses de
portas abertas com o seu empreendimento funcionando e ele se sentiu extremamente
gratificado de receber a visita de um agente que estava levando de forma gratuita, uma
luz como ele disse “pro meu negdcio”. Porque muitos empreendem por necessidade,
sem ter aquela visdo de negdcio, aquela visdo de gestdo. [...] entdo a minha alegria
enquanto eu acompanhava esse agente e verificar que o trabalho dele estava
auxiliando o empresério que tinha receptividade (COORDENADOR IES C).

[...] alguns casos assim que o proprietario esta muito disposto a aprender, que acredita
no projeto, que sabe a importancia de ter uma viséo de fora dentro da empresa dele.
Que estd aberto a melhorias, ta aberto a uma ideia mais qualificada assim, com
ferramentas que busquem aprimorar ainda mais o negécio [...] (AGENTE 05 IES B).

Assim como 0s servicos empresariais intensivos em conhecimento armazenam e
transportam a informacédo, também envolvem a habilidade de organizar a informacéo, processa-
la e aplica-la (MILES et al., 1995). Na categoria organizar, processar e aplicar a informacao,
percebeu-se que quando o agente adquire novos conhecimentos, ele pode reutiliza-lo em outras
empresas de acordo com sua experiéncia e oportunidade. Essa reutilizacdo pode ocorrer por

meio de organizacdo e processamento da informacao, o que pode ocorrer antes de sua aplicacao.

[...] a experiéncia, toda a experiéncia que eu estou adquirindo de experiéncia
empresarial e dindmica de mercado estd sendo muito boa e quando tu sai sempre
recebe um feedback do proprietério, tu fica mais gratificado do teu esforco (AGENTE
11 IES A).

[...] experienciando, vivenciando a realidade do microempresario e conseguindo levar
até ele sugestdes de alavancar o seu negdcio, de melhorar algumas questGes que ele
percebe e estdo ainda carentes (COORDENADOR IES C).

[...] ja& tenho bastante vivéncia de empresas antes. [...] sabendo como ¢ a rotina do
empresario no dia a dia, a correria [...] tem que ter o horério certo para chegar, muitas
vezes 0 proprietario ndo tem tempo, entdo a gente ja sabe mais ou menos pela
experiéncia que a gente teve no mercado, no caso eu tive, qual que seria o melhor
horario pra comércio, pra lojas, pra parte de servicos. A gente acaba tendo uma
bagagem que facilita pra gente chegar, a gente ja sabe a melhor forma (AGENTE 05
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IES B).

[...] cada empresa que a gente vai, sempre tem algo que a gente nunca viu ou que a
gente nunca pesquisou entdo acaba que a gente pega uma informag&o ou outra porque
a empresa precisa ou entdo a gente ouve algo que a gente ndo escuta quando a gente
aprende aqui (AGENTE 03 IES D).

Algo indispensavel nos servicos empresariais intensivos em conhecimento é a
transferéncia de conhecimento entre seus clientes através do processo de interacdo, o que
potencializa o desenvolvimento de habilidades e de outros conhecimentos proporcionados pela
aprendizagem e trabalho em rede (MILES et al., 1995). Na categoria interacdo entre produtor e
usuario, aprendizado e trabalho em rede, emergiu a qualidade de interacdo que pode ocorrer
formal ou informalmente entre pares, agentes, equipe e empresarios. Para Boden e Miles (2000)
referente aos KIBS, ao haver alta interacdo entre produtor e usuario, € possivel desenvolver

estratégias de aprendizagem por meio da relacdo com outras empresas e setores empresariais.

Eu t6 aprendendo muito com as empresas. Diariamente eu aprendo muito cada
empresa que eu vou, € um aprendizado. Eu aprendo no contato com cada
empreendedor, com cada empresario, a conversa com eles assim, no contato com eles
né (AGENTE 06 IES B).

Além claro de tu aprender com as empresas, porque tipo assim, uma empresa la de
fotografia que tem 47 anos, tem uma experiéncia e comecou do zero, um outro que
recém comecou 0 negdcio, que a guria tem 20 anos e j& esta faturando mais do que
uma empresa que tenha 10. [...] (AGENTE 05 IES A).

[...] eu posso falar foi em uma empresa também em Coqueiros do Sul que uma senhora
mais de idade, ela era enfermeira, abriu o seu préprio negécio agora de roupas e fui
super bem atendido, ganhei chocolate, ganhei bala, ganhei chimarrdo e foi o
atendimento mais demorado. De basico, um atendimento normal ele dura de 30 a 45
minutos e o dela durou uma hora e 45 minutos, foi quase duas horas. De tanta conversa
e tudo e ela me contou histérias e tudo, entdo isso foi o ponto positivo (AGENTE 03
IES C).

[...] em determinada ocasido eu visitei uma, junto com um agente, uma cliente e fiquei
meio a distancia observando ele, ele o agente. Ele fez toda a parte normativa do
processo e quando na parte final fomos nos despedir, 0 empresario disse assim:
“gostaria que vocé viesse mais frequente a minha empresa porque eu aprendo muito
com vocé”. Quer dizer, isso me chamou a atengéo, porque do outro lado estava uma
pessoa carente do aprendizado, do outro lado uma pessoa que precisava de ajuda de
alguém e que estava se amparando ndo propriamente no Negécio a Negdcio, mas no
agente. O agente é 0 nosso espelho (SUPERVISOR IES D).

Ainda sobre interacdo, o tutor da IES B esclarece que a interacdo com o empresario
ocorre mediante a visita do agente de orientacdo empresarial, ou seja, a partir da realizagcdo do

seu trabalho, conforme pode ser lido a seguir:
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O trabalho do agente é a visita as empresas, no momento ME, microempresa, aonde
ele vai a empresa, busca ser atendido sempre pelo proprietario da empresa, aplica um
questionario pra depois retornar com a devolutiva de um diagndstico de como esta a
empresa dele. Aonde o agente vai apresentar as ferramentas disponiveis no caderno
de ferramentas, pra auxiliar na melhora do desenvolvimento da empresa (TUTOR IES
B).

Para o coordenador da IES C, a interacdo entre o0 agente de orientacdo empresarial e 0

empresario atendido promove o seu aprendizado.

[...] vivenciando a realidade do microempresario e conseguindo levar até ele sugestdes
de alavancar o seu negécio, de melhorar algumas questdes que ele percebe e estdo
ainda carentes (COORDENADOR IES C).

Para o agente de orientacdo empresarial 02 da IES D, essa convivéncia propicia o0 seu

aprendizado por poder auxiliar ao empresario.

[...] a gente convivendo, a convivéncia tipo daqui ha pouco eu chego em determinada
empresa e ela me pede pra gente ajudar a solucionar algum determinado problema e
a gente acaba aprendendo com aquilo (AGENTE 02 IES D).

Para o agente de orientacdo empresarial 01 da IES A, essa convivéncia pode promover
um feedback sobre a realizacdo do trabalho, o que propicia a identificacdo de fazer a diferenca

na empresa por meio de seu trabalho.

[...] a gente recebe muito feedback na hora: gostei bastante, vou aplicar essa
ferramenta, achei bem importante teu trabalho, gostei da forma como tu me
apresentou, me ajudou, entdo esse feedback a gente ja tem na hora. J& aconteceu
também de elogiar as ferramentas e ter um retorno por e-mail: muito obrigado pela
ajuda, me ajudou muito no nosso desenvolvimento. A gratidao pelo trabalho, entéo
isso é muito bom. Tu percebeu que realmente conseguiu fazer a diferenca para aquela
empresa. 1sso é muito bom, que € isso que eu busco (AGENTE 01 IES A).

Uma caracteristica apresentada por Miles et al. (1995), se refere a natureza dos
Servigos empresariais intensivos em conhecimento serem de importancia competitiva. Ter
participacdo expressiva em valor adicionado é mais uma caracteristica dos servigos
empresariais intensivos em conhecimento definida por Boden e Miles (2000). Na categoria
importancia competitiva e valor adicionado, emergiu o resultado para a empresa; e como
resultado para o agente, aprender a se portar, aprender a abordar, ter a oportunidade de praticar

0 que aprendeu consequentemente ampliar seu aprendizado e conhecimento.

[...] algumas ac¢Bes tomadas pelo agente que implicam em aumento de resultado para
a empresa, nao s6 em termos de faturamento, mas em termo de resultados. [...] que
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ela alavancou, ndo é que alavancou a sua ideia de comercializa¢do, mas alavancou um
processo que permitiu que alavancasse mais (COORDENADOR IES D).

[...] a gente t& observando é alguns retornos nas proprias monitorias positivos do
atendimento. Monitoria é o terceiro atendimento, realizado por telefone. Algumas
empresas se sentem muito bem recebendo o agente, e que aquilo realmente ta fazendo
efeito. Entende? (TUTOR IES B).

[...] quando nos ligamos, eu fago uma ligagdo uma vez por més e verifico como é que
foi o0 atendimento daquele agente e muitos sao elogiados em relacéo as explicagdes,
em relacdo a atencdo que foi dada, entdo esses sdo fatores bem positivos (TUTOR IES

Q).

[...] através das vivéncias principalmente, eu acredito que o dia-a-dia ele é bem rico
em relacdo a isso, a préatica, a teoria ela é muito importante, ela fundamenta nossas
atividades, mas a pratica, ela traz esse jogo de cintura, essa adaptacdo que a gente tem
que ter no dia a dia como agente de orientacdo empresarial (AGENTE 02 IES A).

Os servicos empresariais intensivos em conhecimento dependem da aprendizagem do

individuo para ocorrer bem como da interacdo e compartilhamento de informagdes. No Quadro

37, apresentado a seguir, verifica-se a relacdo de processos formais e informais de

aprendizagem que foram identificados mediante as categorias emergentes dos estudos de Miles
et al. (1995), Boden e Miles (2000) e De Jesus (2008).

Quadro 37 — Sintese das categorias do KIBS

(continua)

Categorias dos KIBS
Miles et al. (1995)
Boden; Miles (2000)
De Jesus (2008)

Relacdo com Processos Formais e Informais de
Aprendizagem

Servicos especializados

e conhecimento técnico.

e O agente é capacitado formalmente para utilizar as
ferramentas de orientacdo empresarial;

e O treinamento para abordagem e orientacéo € realizado com
0 acompanhamento de agentes mais experientes nas
primeiras visitas;

e Conhecimento técnico adquirido formalmente na academia,
treinamentos e reunides e nos treinamentos realizados pelo
SEBRAE na IES.

Recursos humanos de
alta qualificagéo

e Estudantes de graduacgéo ou pos-graduacéo.

Equipe engajada na
geragao e comunicagio
da informacao

e O agente vai “de porta em porta” para atender com
qualidade e realizar suas metas;

e O agente compartilha suas experiéncias em momentos
formais e informais com seus colegas.

Informacéo criada a
partir de seu préprio
conhecimento

e Seu aprendizado € construido com a soma de suas
experiéncias pessoais, profissionais e académicas;
e Seu aprendizado se desenvolve no dia-a-dia.

Combinagéo com a
informacéao do cliente e

¢ O agente relaciona seu conhecimento com o conhecimento
do empresario;
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(conclusdo)

Categorias dos KIBS Relacdo com Processos Formais e Informais de

Miles et al. (1995) Aprendizagem

Boden; Miles (2000)

De Jesus (2008)

recombinacao de e O agente utiliza o conhecimento do empresario em outras
conhecimento. empresas;

e A partir do conhecimento adquirido pela combinacao do seu
conhecimento com o conhecimento do empresario, 0 agente
pode replica-lo em outras empresas e ao seu grupo de
trabalho;

e Ao realizar esta recombinacdo, emergem novos
conhecimentos;

e Conversas em sala de aula.

Informacéo e e Obtida na academia, nas reunides, nos treinamentos;

conhecimento e Obtida por meio da combinacéo e recombinacédo de

conhecimento com 0s empresarios.

Organizar, processar € | e Ao adquirir novos conhecimentos, o agente pode reutiliza-lo

aplicar a informacéao em outras empresas de acordo com sua experiéncia.
Interacéo entre ¢ Interacdo com qualidade entre pares, agentes, equipe e
produtor e usuario, empresarios.

aprendizado e trabalho | e« A habil abordagem ao empresario pode garantir a realizacao
em rede do trabalho.
e O servico é desenvolvido pelos agentes presencialmente e in

loco.
Importancia e Como resultado para a empresa;
competitiva e valor e Como resultado para o agente: ao aprender a se portar,
adicionado aprender a abordar.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Portanto, de acordo com a identificacdo dos processos formais e informais de
aprendizagem e sua relacdo com as caracteristicas dos servigos empresariais intensivos de
conhecimento que foram encontradas na literatura, percebe-se que 0s servi¢cos empresariais de
conhecimento intensivo ocorrem no aprendizado dos agentes de orientacdo empresarial. Os
processos encontrados sdo em sua maioria desenvolvidos de maneira informal.

A aprendizagem interorganizacional pode ser a aquisi¢do coletiva de conhecimento
entre grupos de organizacfes, com provavel interacdo entre elas (LARSSON et al., 1998). A
aprendizagem interorganizacional é a aquela ocasionada em grupos ou pares de organizacoes
gue agem em cooperagdo, mas o relacionamento em si ocorre entre determinados grupos de
pessoas. Nesse sentido, a aprendizagem interorganizacional pressupde individuos de
organizacOes diferentes com trajetdrias e experiéncias especificas que contribuem entre si
(KNIGHT, 2002).

A aprendizagem interorganizacional ndo fomenta a si propria, ela surge do resultado
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da combinacdo de conhecimentos disponiveis com as proprias experiéncias da organizacao.
Ent&o, a organizacéo, ao identificar no ambiente o conhecimento necessario a ser consumido,
busca e internaliza a solicitacdo que precisa, que fortuitamente passa a ser reproduzida como
fonte de experiéncia organizacional. A aprendizagem surge das interacdes da organiza¢do com
0 seu ambiente, o que inclui interagdes com outras organiza¢ées (HOLMQVIST, 2003). Assim,
a aprendizagem interorganizacional € diferente da aprendizagem organizacional, pois inclui os
efeitos dos relacionamentos entre organizacGes, 0 que gera maior sinergia, e estimula a
aprendizagem (LARSSON et al., 1998).

Lembra-se que os KIBS sdo empresas que fornecem servicos para outras empresas nas
quais informagdo e conhecimento séo seus componentes de maior relevancia. Esses servicos
dependem diretamente do conhecimento profissional. No KIBS ocorre a transferéncia de
conhecimento entre seus clientes através do processo de interacdo, potencializando o
desenvolvimento de habilidades e de outros conhecimentos proporcionados pela aprendizagem
e trabalho em rede (MILES et al., 1995). O item que mais emergiu, tendo sido citado por sete
agentes, foi a aprendizagem interorganizacional que ocorre quando o conhecimento de uma
empresa atendida é repassado para outra empresa atendida pelo mesmo agente em momento

posterior, conforme a seguir:

Minha aprendizagem no projeto, muitas vezes quando a gente vem apresentar novas
ferramentas para os clientes, eles ja trazem algumas dificuldades para a gente, né. E
se a gente ndo sabe o que responder para ele, a gente vai atras, da esse retorno pra
pessoa e quando a gente vai mostrar essa mesma ferramenta para outra empresa, a
gente acaba utilizando desse mesmo exemplo pra guiar pra outra empresa também [...]
(AGENTE 03 IES A).

Bom a aprendizagem, entdo, cada dia, as vezes de uma empresa a gente consegue
levar para uma outra essa experiéncia, além do que a gente aprende no dia do trabalho
mesmo, onde as informacdes que a gente traz também, entdo acho que dessa forma ai,
que a gente consegue entdo esse aprendizado (AGENTE 04 IES A).

O que eu aprendo com uma, passo pra outra no aprendizado ou aprendo o que eu tenho
de bagagem [...] Pra algumas empresas que precisam organizar seus clientes, o que eu
aprendi no banco e que era um método que funcionava, eu passo para as empresas.
[...] entdo, o que eu aprendi, ou que eu tenho, eu coloco em pratica (AGENTE 05 IES
A).

A aprendizagem é aplicada por meio das construgdes cognitivas realizadas ao decorrer
do dia a dia mediante a experiéncia que os agentes desenvolvem. O aprendizado é aplicado no
atendimento as empresas tdo rapidamente quanto € consolidado no agente por meio de suas
visitas anteriores. A aprendizagem inclusive € construida pela necessidade dos empresarios,

gue ao questionar o agente, despertam seu interesse em aprender. Como este novo aprendizado
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buscado para poder atender a esta demanda, o agente amplia sua gama de conhecimento e pode
responder e atender a outros empresarios futuramente. Foi relatado que o aprendizado €
construido no dia a dia da rotina do agente através da soma de conhecimento prévio ao
conhecimento obtido durante os atendimentos in loco aos empresarios. Inclusive ao fazer uso
de conhecimentos e experiéncias que os acompanham desde outras atividades de trabalho.
Outro sinal perceptivel de que a organizacdo esta aprendendo € quando ha diferenca
na qualidade do dialogo. Assim como a disposicao de explorar com mais eficacia os pontos de
vista dos outros. Neste momento, o conflito deixa de ser um ataque pessoal, passa a ser um
questionamento conjunto de como as diferentes perspectivas podem ser combinadas a fim de
aumentar a compreensdo do problema ou assunto que estd sendo tratado (SENGE, 1996). A
evolucdo da aplicacdo da aprendizagem do agente é percebida inclusive pela oportunidade de
aprender com novas experiéncias. O aprendizado é construido e aplicado no decorrer do dia a
dia assim como a visdo do agente sobre seu préprio aprendizado ganha destaque e atencéo.
Também foi comentado sobre o aprendizado do agente e do empresario no decorrer dos

atendimentos.

Cada proprietdrio, tem um questiondrio que a gente faz perguntas na parte de
experiéncia empresarial, mas num inicio a gente perguntava uma a uma [...] e quando
tu senta e conversa com ele sobre a realidade, uma comunicacéo bem mais fluida, ele
realmente te passa a realidade da empresa e tu responde esse questionario como
realmente é pra ser e fica mais grato tanto pela conversa quanto pelas informagdes
depois né que tu retorna a empresa com o0 material pra aprimorar a empresa dele
(AGENTE 11 IES A).

Se evoluiu bastante, que nos primeiros dias eu tentava falar s6 exatamente o que tinha
nas perguntas. Agora ndo, agora ja consigo desenvolver melhor a pergunta, explicar.
E ndo ir lendo e sim falando e eles véo falando e tu vai respondendo (AGENTE 01
IES B).

[...] Hoje eu vejo as coisas diferente do que eu via antes, acredito que sim, que é
diferente meu aprendizado, porque antes era tudo novo, agora ja consigo olhar com
outros olhos o aprendizado. E mais rapido, consigo absorver mais rapido as
informacdes do que anteriormente (AGENTE 10 IES A).

Os KIBS fornecem acesso a informacgéo tecnoldgica e cientifica dispersa no sistema,
porta conhecimento nas interagdes entre clientes e comunidade cientifica e opera como conexao
entre o conhecimento implicito/tacito das praticas cotidianas das firmas e o conhecimento
geneérico na economia como um todo. A questdo do conhecimento especializado e a troca de
conhecimento entre empresas demonstram a importancia do KIBS na aprendizagem
organizacional (ANTONELLI, 2000). Outra questdo que emergiu quanto a aplicacdo da
aprendizagem foi a contribuicdo da aprendizagem do dia a dia somada a propria graduacao que
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0 agente de orientacdo empresarial cursa, assim como a andlise das perguntas feitas pelo
empresario que gera uma determinada percepcdo a fim de que o agente possa motiva-lo a aplicar
0 conhecimento que € passado.

Ao retomar os processos formais e informais de aprendizagem, estes puderam ser
relacionados as caracteristicas dos servicos empresariais intensivos em conhecimento. Para
isso, com base na literatura, foi construido um quadro que relacionou processos formais e
informais de aprendizagem com as categorias necessarias aos KIBS. Essas categorias foram
resgatadas da literatura estudada sobre os KIBS e a partir disso, foi obtida a clareza sobre o
relacionamento das préticas de aprendizagem dos agentes de orientacdo empresarial com a
literatura dos servicos empresariais intensivos em conhecimento. Destaca-se a relevancia do
relacionamento entre as maneiras informais de aprendizagem que podem, ou ndo, ocorrer em
consequéncia das praticas formais, mas salienta-se que ambas mantém um relacionamento

estreito entre elas. A seguir, sdo apresentadas as contribuicdes para a teoria e pesquisa.

4.6 ESQUEMA CONCEITUAL PROPOSTO

Ap0s a realizacdo da analise e discussao dos resultados, foi possivel elaborar um mapa
conceitual, que é apresentado a seguir, na figura 6. Com o intuito de analisar a contribuicdo da
interacdo entre a aprendizagem individual e a aprendizagem grupal para as mudancas nos
resultados de aprendizagem organizacional nos servicos empresariais intensivos em
conhecimento, foi possivel identificar as categorias que fazem parte da aprendizagem
individual que sdo: experiéncia anterior, aprendizado formal, aprendizado com outros
individuos, aprendizado adquirido com empresarios, busca, analise, reflexdo e experimentacao.
Assim como essas categorias emergiram, também emergiram as caracteristicas individuais
facilitadoras da aprendizagem grupal, cuja posicdo na figura as configura como individuais e a
flecha preta as liga a aprendizagem grupal.

Na aprendizagem grupal, que tem como base a interacdo e o compartilhamento,
emergiram situagdes formais e informais. Nas situagcdes formais, foram identificadas as
categorias: transferéncia do conhecimento dos agentes mais antigos para 0s novos; aprendizado
a partir de primeiras visitas com acompanhamento de agente mais experiente; e aprendizado a
partir de compartilhamento de experiéncias em momentos formais. Nas situacdes informais,
emergiram: conversas com o0s colegas sobre as dificuldades e duvidas encontradas; conversas
com colegas em deslocamentos para outras cidades; e atendimento realizado por dois ou trés

agentes para observacdo e analise. Como resultados, identificou-se o desenvolvimento do
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agente, percebido por sua mudanca de comportamento, desenvolvimento de competéncias e
construcdo de relacionamentos.

A aprendizagem individual acontece engquanto processo e pode contribuir para a
aprendizagem grupal e vice-versa conforme as flechas indicativas de processo. A aprendizagem
individual também pode contribuir para os resultados de aprendizagem enquanto processo € 0s
resultados de desenvolvimento do agente podem interferir na aprendizagem individual. A
aprendizagem grupal pode trazer resultados de aprendizagem assim como os resultados de
aprendizagem podem interferir na aprendizagem grupal, conforme flechas indicativas do
processo de aprendizagem.

O circulo do desenho simboliza a interacdo e o compartilhamento indispensaveis a
aprendizagem grupal e contempla as flechas de processos de aprendizagens entre a
aprendizagem grupal e a aprendizagem individual assim como as flechas de processo de
aprendizagem grupal entre a aprendizagem e os resultados da aprendizagem. Esses processos
de transformacdo de aprendizagem individual em aprendizagem grupal e vice-versa; de
aprendizagem grupal em resultados e vice-versa; de aprendizagem individual em resultados e
vice-versa, sdo a sintese do mapa conceitual proposto, no qual a coordenacao pode propiciar as
situacbes formais e 0 grupo de agentes pode propiciar as situacfes informais para a

aprendizagem grupal, nu contexto de interacdo e compartilhamento.



Figura 6 — Mapa conceitual proposto
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No intuito de responder como a interacdo entre aprendizagem individual e
aprendizagem grupal contribuem para as mudancas nos resultados de aprendizagem
organizacional nos servigos empresariais intensivos em conhecimento, foi construido este
capitulo, no qual sdo apresentadas as consideragdes finais desta pesquisa de dissertacdo de
mestrado. Foram respondidos os objetivos especificos. Portanto, foi analisado como ocorre a
aprendizagem individual e grupal; identificado as caracteristicas individuais facilitadoras para
a aprendizagem grupal; descrito o desenvolvimento de processos formais e informais para a
aprendizagem; identificados os resultados da mudanca de aprendizagem; e analisado como as
caracteristicas dos servicos empresariais intensivos de conhecimento interferem nos processos
formais e informais de aprendizagem.

Ao realizar analise de resultados, emergiram as contribuicdes para a teoria e pesquisa,
contribuicbes para a prética organizacional, limitacfes do estudo e sugestdes para estudos
futuros. A partir disso, apresenta-se a sintese de resultados encontrados, iniciando pela se¢édo
4.1, na qual a aprendizagem predominantemente em nivel individual do agente de orientacédo
empresarial teve oito categorias identificadas, a saber: experiéncia anterior, aprendizado formal,
aprendizado com outros individuos, reflexdo, analise, busca, aprendizado adquirido com
empresarios (interorganizacdo) e experimentacdo. Dessas categorias, foram percebidas como
mais evidentes e significativas, em todas as IES, o aprendizado adquirido com 0s empresarios
gue ocorre mediante a experimentacdo proporcionada pelo dia a dia do agente de orientacao
empresarial.

Na aprendizagem predominantemente em nivel grupal do agente de orientacdo
empresarial as categorias emergiram claramente a partir de situacGes formais e informais de
aprendizado que perpassam suas fronteiras. A partir das situac6es formais foram percebidas: a
transferéncia de conhecimento dos agentes antigos para 0s mais novos, primeiras visitas com
acompanhamento de agente mais experiente, compartilhamento de experiéncias nas reunides e
treinamentos e o aprendizado pela troca de ideias e pela discussdao. Ambas situagoes interagem,
assim como hé necessidade de interacdo para o compartilhamento.

Na segunda secdo da analise e discussdo dos resultados, foram identificadas as
caracteristicas individuais facilitadoras para a aprendizagem grupal do agente de orientagédo
empresarial, que foram definidas como categorias. Estas quatro categorias encontradas foram a
experiéncia anterior, as qualidades individuais, 0 comportamento e a comunicacao. De acordo

com os resultados obtidos, estas quatro categorias estdo presentes nos agentes de orientagdo
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empresarial das instituicbes de ensino superior investigados. Inclusive, estas caracteristicas
individuais facilitam e podem propiciar a aprendizagem grupal mediante interagéo e
compartilhamento conforme visto na secéo 4.1.

Referente aos resultados obtidos pela investigacao que propiciou a construcdo da se¢do
4.3, foram identificados os processos formais e informais para a aprendizagem do agente de
orientagdo empresarial. Os processos formais podem ser definidos e operacionalizados pela
coordenacao da equipe, no entanto, o aprendizado informal gerado a partir destes momentos se
faz presente e interfere na aprendizagem do agente de orientacdo empresarial. Foram
identificados processos formais da aprendizagem individual, processos informais da
aprendizagem individual, processos formais e informais da aprendizagem. As caracteristicas
encontradas nas respostas categorias identificadas a posteriori puderam ser associadas as
categorias propostas por Antonello et al. (2011). A autora destaca a abordagem da néo
separagdo entre 0s processos formais e informais, pois 0 mais importante é identificar a relacdo
entre eles.

Quanto aos resultados de aprendizagem, percebeu-se a aprendizagem, enquanto
processo, dependente de processos formais ou informais, da experiéncia anterior, de
experimentacao e de duvidas para ocorrer mediante interacdo e compartilhamento, o que pode
resultar em mudanca de comportamento, desenvolvimento de competéncias e construgcéo de
relacionamentos. Portanto, hd um desenvolvimento do agente de orientagdo ndo restrito
somente as mudancas de comportamento, pois a partir da aprendizagem ele pode desenvolver
competéncias, construir relacionamentos, interagir e compartilhar, promovendo novos
aprendizados. Nesta secdo também foi identificada a evolucdo da aprendizagem do agente de
orientacdo empresarial.

Ao retomar os processos formais e informais de aprendizagem, estes puderam ser
relacionados as caracteristicas dos servigos empresariais intensivos em conhecimento. Para
isso, com base na literatura, foi construido um quadro que relacionou processos formais e
informais de aprendizagem com as categorias necessarias aos KIBS. Essas categorias foram
resgatadas da literatura estudada sobre os KIBS e a partir disso, foi obtida a clareza sobre o
relacionamento das préaticas formais e informais de aprendizagem dos agentes de orientacdo
empresarial com a literatura dos servi¢cos empresariais intensivos em conhecimento.

Normalmente a literatura tenta separar a aprendizagem formal da informal, mas, o mais
relevante é identificar a integracdo entre ambas as aprendizagens. N&o é possivel definir tipos
separados de aprendizagem formal da informal, pois nada sustenta esta divisdo, pois 0 numero

de critérios para estabelecer a diferenca é infindavel. Isto, porque quase todas as situacdes de
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aprendizagem tém formalidades/informalidades e o equilibrio entre elas varia
significativamente de situacdo a situacdo (ANTONELLO, 2011). Por isso, destaca-se a
relevancia do relacionamento entre as maneiras informais de aprendizagem que podem, ou ndo,
ocorrer em consequéncia das praticas formais, mas salienta-se que ambas mantém um

relacionamento estreito. A seguir, séo apresentadas as contribuicOes para a teoria e pesquisa.

5.1 CONTRIBUICOES PARA A TEORIA E PESQUISA

Dentro da area de aprendizagem organizacional, este trabalho pretendeu contribuir
com o desenvolvimento do campo académico na relacdo da abordagem de contribuigdo da
interacdo entre aprendizagem individual e aprendizagem grupal para as mudangas nos
resultados de aprendizagem organizacional dos agentes de orientacdo empresarial nos servigos
empresariais intensivos de conhecimento. Ao tentar atender as demandas tedricas previamente
geradas para estudos futuros dentro da area da aprendizagem organizacional, os resultados deste
trabalho devem contribuir.

De acordo com De Souza Bido (2010), ha poucos estudos sobre aprendizagem grupal.
Para Godoy e Antonello (2011), a aprendizagem organizacional recorre, independentemente do
nivel em questdo, ao individuo e suas interacbes em nivel interpessoal; a aprendizagem é um
processo, e como tal, deve ser estudado. Nesse sentido, a aprendizagem do agente de orientacéo
empresarial depende inicialmente dele proprio, por meio de sua aprendizagem individual e a
aprendizagem em nivel grupal somente acontecera por meio de interacdo e compartilhamento
A aprendizagem pode ser incentivada formal ou decorrer de praticas informais com origem
formal ou n&o.

Os resultados de estudos encontrados na literatura internacional identificam o
ambiente de trabalho como favoravel e imprescindivel para a aprendizagem de novas
habilidades e conhecimentos que permitam aos individuos uma melhor participacdo nas
atividades do dia-a-dia (LE CLUS, 2011). As empresas necessitam de profissionais com
conhecimento técnico e com potencial para desenvolver-se em diferentes areas de atuacdo
(GODOI; FREITAS; CARVALHO, 2011).

Quanto ao trabalho de acordo com Camillis e Antonello (2010), em fungdo dos
processos informais nem sempre serem valorizados pela area de recursos humanos das
organizag0es, o resultado desta pesquisa de dissertacdo demonstra que a aprendizagem informal

ocorre tanto quanto a aprendizagem formal, inclusive algumas praticas informais de
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aprendizagem podem emergir das praticas formais, como por exemplo, as trocas que ocorrem
nas reunides e treinamentos, tanto antes quanto durante ou mesmo depois destes eventos.

Freire (2006) justifica a importancia de estudar os KIBS devido a flexibilizacdo de
processos produtivos e de mercado, o que aumentou a complexidade dos ambientes externos e
internos as organizagOes e promoveu o crescimento da demanda por servigos. Desde a década
de setenta, a ampliacdo da divisdo técnica de trabalho, a progressiva concentracao de capital, a
expansdo de mercados, o desenvolvimento das tecnologias da informacdo, as mudangas no
ambiente institucional, dentre outros fatores, contribuiram para um contexto de ampliacéo das
atividades de servicos. Para Boden e Miles (2000), tem havido o crescimento do setor de
servigos no Brasil e sua consequente mudanca de papel na economia e na sociedade assim como
tem ocorrido o aumento da relevancia do conhecimento (BODEN; MILES, 2000).

Com a realizacdo desta pesquisa de mestrado, também foi possivel analisar como
ocorre a aprendizagem individual e grupal; identificar as caracteristicas individuais
facilitadoras para a aprendizagem grupal, identificar os resultados da mudanca de aprendizagem
dos agentes de orientacdo empresarial e analisar como as caracteristicas dos servicos
empresariais intensivos de conhecimento interferem nos processos formais e informais de
aprendizagem. O que se aprendeu ao relacionar o KIBS com a aprendizagem formal e informal
foi que os processos de aprendizagem ocorrem de maneira formal e informal e que os processos
informais podem emergir dos processos formais, mesmo nao havendo previsao para isso.

Ao retomar os processos formais e informais de aprendizagem, estes puderam ser
relacionados as caracteristicas dos servigos empresariais intensivos em conhecimento. Para
isso, com base na literatura, foi construido um quadro que relacionou processos formais e
informais de aprendizagem com as categorias necessarias aos KIBS. Essas categorias foram
resgatadas da literatura estudada sobre os KIBS e a partir disso, foi obtida a clareza sobre o
relacionamento das praticas de aprendizagem dos agentes de orientacdo empresarial com a
literatura dos servigcos empresariais intensivos em conhecimento.

Destaca-se a relevancia do relacionamento entre as maneiras informais de
aprendizagem que podem, ou ndo, ocorrer em consequéncia das praticas formais, mas salienta-
se que ambas mantém um relacionamento estreito entre elas. A seguir, sdo apresentadas as
limitacbes do estudo e sugestdes para estudos futuros. As caracteristicas encontradas nas
respostas categorias identificadas a posteriori puderam ser associadas as categorias propostas
por Antonello et al.(2011), referente a isso, a autora destaca a abordagem da ndo separagéo

entre os processos formais e informais, pois 0 mais importante € identificar a relacdo entre eles.
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5.2 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA ORGANIZACIONAL

A partir da anélise de resultados, foi possivel perceber as contribuigdes para a teoria e
pesquisa. Na primeira secdo da analise e discussdo de resultados, foi percebido que a
aprendizagem predominantemente em nivel individual do agente de orientacdo empresarial
ocorre principalmente em termos de experimentacdo, ou seja, 0 agente de orientacao
empresarial precisa ir a campo e experimentar o seu trabalho no seu dia a dia. Na aprendizagem
predominantemente em nivel grupal do agente de orientacdo empresarial as categorias
emergiram a partir de situacdes formais e informais de aprendizado que perpassam suas
fronteiras. A partir das situacdes formais e/ou informais de aprendizado foi percebida a
necessidade de interacdo e compartilhamento de conhecimento para haver o aprendizado
grupal. Entdo, como sugestdo aos gestores de KIBS, estas sdo praticas a ser consideradas.

Foram identificadas as caracteristicas individuais facilitadoras para a aprendizagem
grupal do agente de orientacdo empresarial, que foram definidas como categorias. De acordo
com os resultados obtidos, estas caracteristicas estdo presentes nos agentes de orientacdo
empresarial das instituicbes de ensino superior investigados. Inclusive, estas caracteristicas
individuais facilitam e podem propiciar a aprendizagem grupal mediante interacdo e
compartilhamento. Como estas caracteristicas sdo facilitadoras da aprendizagem grupal, cabe
aos gestores de KIBS tentar identifica-las nos consultores antes de treind-los ou até mesmo
busca-las nos consultores antes de contrata-los para esta funcdo. Por meio de profissionais mais
semelhantes ao perfil necessario para a consultoria, serd mais assertivo obter os resultados como
os resultados percebidos nesta pesquisa e retomados no proximo paragrafo.

Referente aos resultados obtidos pela investigacdo desta pesquisa foram identificados
0s processos formais e informais para a aprendizagem do agente de orientagdo empresarial. Os
processos formais podem ser definidos e operacionalizados pela coordenacdo da equipe, no
entanto, o aprendizado informal gerado a partir destes momentos se faz presente e interfere na
aprendizagem do agente de orientacdo empresarial. Foram identificados processos formais da
aprendizagem individual, processos informais da aprendizagem individual, processos formais
e informais da aprendizagem grupal. O que se pode recomendar para os KIBS e para o
desenvolvimento da aprendizagem individual e grupal s&o espacos de aprendizagem para
permitir que aprendizagem acontega.

Quanto aos resultados de aprendizagem, percebeu-se a aprendizagem, enquanto
processo, dependente de processos formais ou informais, da experiéncia anterior, de

experimentacdo e de duvidas para ocorrer mediante interacdo e compartilhamento, o que pode
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resultar em mudanca de comportamento, desenvolvimento de competéncias e construgéo de
relacionamentos. Portanto, hd um desenvolvimento do agente de orientacdo que vai além da
mudanca de comportamento, a partir da aprendizagem ele pode desenvolver competéncias,
construir relacionamentos, interagir e compartilhar, promovendo novos aprendizados. Nessa

secao também foi identificada a evolugdo da aprendizagem do agente de orientagdo empresarial.

5.3 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Uma limitacdo identificada neste estudo foi o fato deste trabalho do agente de orientacdo
empresarial ser um trabalho especifico, associado a determinadas instituicdes de ensino
superior e em um contexto determinado. Outra limitagdo documentos que nao permitem acesso.
Além disso, ndo se identificaram mais claramente relacGes de poder, assim como ndo se
aprofundaram as relacdes com a estrutura organizacional.

Outra limitacdo do estudo que pode ser suprida com pesquisa futura é sobre a percepgao
dos empresarios referente ao aprendizado do agente. Uma das IES tinha apenas quatro meses
de atividade, ndo tendo realizado dois ciclos de atendimento aos empresarios e outra IES nédo
permitiu 0 acesso aos empresarios para esta finalidade.

Sugere-se realizar futuros estudos em outros contextos, como em relacdes de poder e
influéncia da estrutura organizacional. Sugerem-se pesquisa qualitativa considerando como
categorias a priori (aprofundamento) as identificadas neste estudo. Apresenta-se como sugestao
a replicacdo de pesquisa de cunho quantitativo para identificar a relacdo entre a aprendizagem
individual e grupal e o desempenho organizacional. Sugere-se buscar identificar a relacéo de
resultados de aprendizagem com desempenho organizacional. Sugere-se replicar este estudo
em outros cenarios, bem como em equipes de KIBS de outras IES e em outras organizac6es

gue prestem este tipo de servigo.
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