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RESUMO

A aprendizagem organizacional pode ser o principal meio de obter a renovacao estratégica de
uma empresa. Ocorrem mudancas constantes no ambiente empresarial e ha necessidade de
adaptacdo organizacional a estas diversas transformacgdes. A aprendizagem formal é
acompanhada da aprendizagem informal nas organizacdes, e a aprendizagem organizacional €
uma adaptacdo das empresas ao ambiente. Nesse sentido, o problema a ser solucionado por
meio deste artigo é analisar a aprendizagem formal e informal como agentes de aprendizado
em servigos empresariais intensivos em conhecimento. Para tanto, na busca de responder ao
problema de pesquisa, foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa, de carater
exploratdrio e descritivo. A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso multiplo, e
como técnica de coleta de dados utilizaram-se entrevistas em profundidade. As equipes
selecionadas para o estudo s@o pertencentes a prestadores de servico de servicos empresariais
intensivos em conhecimento localizadas no Rio Grande do Sul. Foram entrevistados 20
consultores que realizam os servigos intensivos em conhecimento. Portanto, a aprendizagem
formal e informal como agentes de aprendizado em servigos empresariais intensivos em
conhecimento ocorrem inclusive de maneira experencial.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional, aprendizagem formal, aprendizagem
informal, KIBS.

1 INTRODUCAO

Ocorrem mudancas constantes no ambiente empresarial e ha necessidade de
adaptagdo organizacional as estas diversas transformagdes. Para Argyris e Schon (1996), na
aprendizagem organizacional seus individuos sdo considerados agentes e ndo simplesmente
uma mera coletividade de individuos. Para Stewart (1998), a aprendizagem organizacional é a
capacidade de criar novas ideias multiplicada pela capacidade de generaliza-las por toda a
organizacgdo. A aprendizagem formal é promovida institucionalmente, através da sala de aula
e estruturada (MARSICK; WATKINS, 1990). De acordo com Borges-Andrade et al. (2006) a
aprendizagem formal ocorre em estabelecimentos ou eventos organizados e estruturados. A
aprendizagem informal pode vir de experiéncias formais, pode ocorrer em processos formais
de ensino, mas principalmente acontece como parte de trabalho diario. Envolve algum grau de
consciéncia de que a pessoa esta aprendendo (WATKINS; MARSICK, 1992).

Para Freire (2006), os KIBS sdo atividades prestadoras de servi¢os baseados em
recursos de conhecimento especificos buscados por outras empresas. Baseado na literatura
internacional, o autor sintetiza os KIBS como sendo caracterizados por possuir: alta geracéo
de riqueza, emprego de mdo de obra qualificada, participacdo positiva em processos de
inovacéo, alta interacdo produtor-usuério e concentracdo espacial. No trabalho seminal que
aborda a teoria dos KIBS, é discutida a relevancia do setor de servi¢os para a economia a
partir da centralidade que um grupo de atividades definido como KIBS passa a ter nos ultimos
anos (MILES et al., 1995). A aprendizagem organizacional pode ser o principal meio de obter
a renovacgdo estratégica de uma empresa. A aprendizagem formal € acompanhada da
aprendizagem informal nas organizac@es, e a aprendizagem organizacional é uma adaptacao
das empresas ao ambiente. Nesse sentido, o problema a ser solucionado por meio deste artigo
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¢ analisar a aprendizagem formal e informal como agentes de aprendizado em servicos
empresariais intensivos em conhecimento. Para tanto, na busca de responder ao problema de
pesquisa, sera realizada uma pesquisa de natureza qualitativa, de carater exploratorio e
descritivo.

A estratégia de pesquisa que se utilizada é o estudo de caso multiplo, e como técnicas
de coleta de dados, utilizou-se entrevistas em profundidade. As equipes selecionadas para o
estudo sdo pertencentes a prestadores de servico de servicos empresariais intensivos em
conhecimento localizadas no Rio Grande do Sul. Foram entrevistados 20 consultores que
realizam os servicos intensivos em conhecimento. Quanto aos consultores entrevistados, estes
foram interrogados até haver saturacdo da teoria. Pretendendo-se utilizar estes resultados tanto
na academia quanto no desenvolvimento da aprendizagem organizacional nos servicos
intensivos em conhecimento empresarial.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Para Argyris e Schon (1996), na aprendizagem organizacional seus individuos sdo
considerados agentes e ndo simplesmente apenas uma coletividade de individuos. Para
Stewart (1998), a aprendizagem organizacional é a capacidade de criar novas ideias
multiplicada pela capacidade de generaliza-las por toda a organizacdo. A aprendizagem
organizacional se refere ao estudo dos processos de aprendizagem nas organizacoes,
principalmente do ponto de vista académico (EASTERBY-SMITH; LYLES, 2005). Por fim, a
aprendizagem organizacional recorre ao individuo e a suas interacfes, sejam grupais,
intergrupais, organizacionais e inter-organizacionais, desse modo, em nivel interpessoal
(ANTONELLO; GODOQY, 2010).

2.2 APRENDIZAGEM FORMAL

As primeiras agdes que envolvem treinamento e desenvolvimento pessoal sdo
datadas nos primordios da civilizacdo, quando o homem da caverna repassava aos Seus
descentes os conhecimentos basicos para assegurar a sobrevivéncia da espécie humana. Apos
o decorrer de milénios, devido ao progresso alcancado pela humanidade, as atividades de
treinamento e desenvolvimento comegaram a ser percebidas, compreendidas, sistematizadas e
utilizadas em beneficio amplo (BORGES-ANDRADE et al., 2006).

A aprendizagem formal no ambiente organizacional, por mais que recorra a
atividades de aprendizagem intencionalmente construidas e normalmente consideradas
pertencentes ao dominio de desenvolvimento de recursos humanos, apresenta em algumas
situacOes, carater experiencial. Essas acOes de desenvolvimento formal constituem-se de
educacdo continuada e treinamentos, como 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). De acordo com Borges-Andrade et al. (2006) a
aprendizagem formal ocorre em estabelecimentos ou eventos organizados e estruturados.

O processo de aprendizagem no ambiente organizacional sempre foi necessario para
as organizacdes, pois desde muito tempo, a aprendizagem € imprescindivel para atingir 0s
objetivos das organizacdes. As empresas promovem acgdes educacionais as pessoas para lhes
permitir desenvolver as capacidades necessarias ao negécio, assim como criar um ambiente
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organizacional que seja estimulador e facilitador da aprendizagem (BORGES-ANDRADE et
al., 2006).

2.3 APRENDIZAGEM INFORMAL

A aprendizagem informal é uma atividade que envolve a busca de entendimento,
conhecimento ou habilidade, ou seja, além dos curriculos de cursos e de programas
educacionais (LIVINGSTONE, 1999). Para Reatto e Godoy (2015) é mais provavel a
aprendizagem se desenvolver no ambiente de trabalho, principalmente, de maneira informal,
pois como essa aprendizagem acontece por meio das oportunidades que estdo integradas nas
rotinas e préaticas de trabalho cotidianas, ha maior chance de a aprendizagem informal ocorrer
com maior frequéncia do que a formal. O aprender informalmente se refere as experiéncias
espontaneas de vida do individuo em situacdes cotidianas como o aprender na escola, na
familia e com os amigos. Para Antonello et al. (2011), a aprendizagem informal acontece
como parte do trabalho diario.

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 complementacdo. 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 néo,
envolve a consciéncia de aprender. Para Marsick, Watkins (1990), a aprendizagem informal é
considerada como um subproduto de algumas atividades, como por exemplo, 0 cumprimento
de tarefas, a interacdo interpessoal, o sentir a cultura organizacional, a experimentacdo por
tentativa e erro, e a propria aprendizagem formal, que pode ser incitada por uma organizagdo
ou pode ocorrer apesar do ambiente ndo ser exatamente propicio para isso.

A aprendizagem informal pode vir de experiéncias formais, através de atividades
especificas para este fim, planejada ou ndo, pode ocorrer em processos formais de ensino, mas
principalmente acontece naturalmente, como parte de trabalho diario e em outras situacdes.
Envolve algum grau de consciéncia de que a pessoa esta aprendendo (WATKINS;
MARSICK, 1992). A aprendizagem informal especifica de acordo com as necessidades do
individuo; portanto, sua relevancia para ele. Ao considerar as diferencas 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, induzida
através de um processo de reflexdo critica, acdo, pré-atividade e criatividade, pode pertencer
ao contexto organizacional e as praticas cotidianas.

2.4 KIBS

Os KIBS séo empresas que fornecem servigos intensivos em conhecimento para
outras empresas nas quais informacdo e conhecimento sdo seus componentes de maior
relevancia. Esses servigos 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 interagdo,
potencializando o desenvolvimento de habilidades e de outros conhecimentos proporcionados
pela aprendizagem e trabalho em rede (MILES et al.,, 1995). Portanto, os KIBS sao
diretamente dependentes da aprendizagem organizacional.

Quanto a natureza dos Servigcos Empresarias Intensivos em Conhecimento, Miles et
al. (1995) dizem que no crescimento intenso de conhecimento da economia, algumas
empresas de servigos tém alta tecnologia e sdo altamente inovadoras. Esse servigos sao

3



XVI MOSTRA DE INICIAGAO CIENTIFICA,
POS-GRADUACAO, PESQUISA E EXTENSAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - UCS

caracerizados por: i) depender de conhecimentos profissionais; ii) ser fonte priméria de
informacdo e de conhecimento, como relatorios, consultoria de formacdo; iii) usar o
conhecimento para produzir servi¢os de intermediacdo para processos dos clientes, como
comunicagdo; iv) ser de importancia competitiva. Estas empresas detém conhecimento
intensivo em servicos empresariais, sendo alguns de servigos profissionais tradicionais e
outros servigos novos de base tecnoldgica.

Assim como os KIBS armazenam e transportam a informacao, também envolvem a
habilidade de organizar a informacéo, processa-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 informacgéo para encontrar a
necessidade especifica do cliente. A informacdo é criada a partir de seu préprio conhecimento
e combinada com o conhecimento e a informacéo de seus clientes. (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.

Para Freire (2006), os KIBS sdo atividades prestadoras de servi¢os baseados em
recursos de conhecimento especificos buscados por outras empresas. Baseado na literatura
internacional, o autor sintetiza os KIBS como sendo caracterizados por possuir: alta geracéo
de rigqueza, emprego de mao de obra qualificada, participacdo positiva em processos de
inovacdo, alta interacdo produtor-usuério e concentracdo espacial. No trabalho seminal que
aborda a teoria dos KIBS, é discutida a relevancia do setor de servigcos 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 informagdes e conhecimentos para seus clientes, pois possuem mdo de obra
altamente qualificada.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa € um processo formal e sistematico de desenvolvimento do método
cientifico e serve para descobrir as respostas aos problemas através da utilizacdo de
procedimentos cientificos (GIL, 2011). Para Richardson (1989), o método de pesquisa, de
forma generalista, significa a escolha de procedimentos sistematicos para a descricdo e a
explicacdo destes fendmenos. Conforme Klein (2015), o pesquisador, ao definir o método,
delineia a sua estratégia de pesquisa, escolhe os procedimentos técnicos que fara uso no
processo de investigacdo cientifica. No estudo de caso, o pesquisador utiliza dados coletados
em momentos distintos, com o uso de variadas fontes de observacdo. As técnicas
fundamentais da coleta de dados sdo a observacdo e a entrevista (GODOY, 1995).

Para Yin (2010), a entrevista & uma das fontes mais importantes para o estudo de
caso. Por fornecer informacéo, deve ser focada e obedecer a um determinado conjunto de
questdes de um roteiro semiestruturado. Um tipo de entrevista abordado pelo autor é a
entrevista em profundidade, a qual permite uma interagdo maior entre o pesquisador e 0
entrevistado, dura mais tempo do que a entrevista focada e o entrevistado pode propor seus
proprios insights sobre determinadas situacoes.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas para investigar a aprendizagem formal
e informal dos consultores de trés equipes distintas de servicos empresariais de alto
conhecimento no estado do Rio Grande do Sul. As conversas foram gravadas para posterior
transcricdo e andlise de resultados. De acordo com Manzini (2003), a entrevista
semiestruturada esta enfatizada num assunto sobre o qual se escreve um roteiro com perguntas
principais, complementadas por outras questfes inerentes as circunstancias momentaneas a
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entrevista. Esse tipo de entrevista pode propiciar o surgimento de informacgdes mais
expontaneamente, permitindo que as respostas ndo sejam condicionadas a uma padronizagéo
de alternativas. Para Malhotra (2011) e Godoy (2006), a utilizacdo destas entrevistas
semiestruturadas permite a busca da compreensdo dos significados que os entrevistados
atribuem as questdes e situacOes relativas ao tema de interesse, assim como de que maneira
estes fundamentam suas opinides.

A entrevista em profundidade semiestruturada foi utilizada para compreender 0s
significados que os entrevistados atribuem as questbes e as situagGes relativas ao tema de
interesse e perceber de que maneira estes alicercam suas opinides (GODOQY, 2006). Para a
realizacdo das entrevistas individuais em profundidade, foi desenvolvido um instrumento de
coleta de dados estruturado na aprendizagem organizacional e embasado na teoria apresentada
neste artigo. A definigdo da quantidade de individuos entrevistados foi realizada por saturacdo
teorica. Pois, de acordo com 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 ndao ha necessidade de entrevistar novos
participantes. As entrevistas foram gravadas, de acordo com a concordancia dos entrevistados,
e se foram efetuadas anotacdes. De acordo com Godoy (1995), a gravacdo, obviamente, torna
0s dados obtidos mais precisos,

Para Bardin (2011), a interpretacdo dos dados pesquisados € a principal etapa de um
projeto de pesquisa. Pretende-se utilizar a anélise de contetdo como técnica de analise de
dados. De acordo com Bardin (2011), a analise de contedo € um conjunto de técnicas de
comunicacdo e analise, que visam obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteldo das mensagens, indicadores que permitam a interferéncia de
conhecimentos referentes as condi¢fes de producdo e recepcdo dessas mensagens. Para
Vergara (2005), a andlise de conteudo é considerada uma forma de tratamento de dados, que
visa identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema.

Organizar e analisar todo o material obtido na pesquisa, por meio de documentos,
observacdes e entrevistas ndo € uma tarefa facil, exigindo o dominio de uma metodologia
bastante complexa da qual a analise de contetdo faz parte (GODOQY, 1995). Para a realizacdo
da analise dos dados foi utilizada a anélise de conteldo que consiste huma técnica de analise
de dados que vem sendo utilizada com frequéncia nas pesquisas qualitativas no campo da
administracdo, assim como na psicologia, na ciéncia politica, na educacao, na publicidade e,
principalmente, na sociologia.

De acordo com Flick (2009), a pesquisa qualitativa € recente e ocorre
concomitantemente em diversas areas, tendo-se cada uma delas caracterizado por um
embasamento tedrico especifico, por conceitos de realidade especificos e por seus proprios
programas metodoldgicos. De acordo com Bardin (2011), nesta categorizacdo as categorias
ndo sdo nomeadas conforme uma teoria previamente definida, mas o pesquisador vai,
posteriormente, confrontar os dados obtidos com um referencial teérico (BARDIN, 2011).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

De acordo com a pesquisa realizada, foram entrevistadas 20 pessoas, conforme
apresentado a sequir: 13 pessoas da equipe da Serra Galcha e sete pessoas da Regido do
Planalto Médio do estado do Rio Grande do Sul. Destes, quinze pessoas pertencem ao género
masculino e cinco ao género feminino. 18 pessoas tém até 25 anos de idade e as demais estao
na faixa dos 25 aos 30 anos. 18 pessoas estdo cursando o nivel superior em administracao de
empresas ou cursos equivalentes e duas pessoas j& sdo graduadas em administracdo. Das 20
pessoas entrevistadas, cinco possuem experiéncia profissional anterior a este trabalho.
Percebeu-se maior facilidade de entendimento e aprendizagem nas pessoas que ja possuem
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graduacdo, inclusive por terem mais experiéncia profissional do que os atuais académicos
entrevistados.
Conforme as entrevistas realizadas, os 20 respondentes receberam treinamento e/ou
orientagdo sobre este trabalho pelo menos uma vez. Apenas dois respondentes tiveram
acompanhamento para realizar sua primeira consultoria. Todos os entrevistados utilizam a
rede de apoio por telefone, e-mail ou redes sociais na equipe para sanar ddvidas e auxiliar 0s
colegas caso solicitem. De acordo com as respostas obtidas, os consultores entrevistados
dizem aprender de maneira experencial, ou seja, no decorrer da realizacdo de suas atividades
do cotidiano e muitas vezes por “tentativa ¢ erro”. Quanto aos consultores entrevistados, estes
foram interrogados até haver saturacdo da teoria. Por meio da transcri¢do das entrevistas foi
observada a énfase no aprendizado informal, sendo que o aprendizado formal gera a base para
este.

Também foi concluido que quanto mais experienciacao os entrevistados dizem obter,
mais aptos a aprender eles se sentem. Outra questéo significativa destes dados obtidos foi o
aprendizado dos consultores com seus clientes, ou seja, com 0S empresarios para 0s quais
estdo prestando o servico. Ao aprender com 0s empresarios, os consultores relacionam as
praticas empresariais aos conteudos aprendidos na academia e aprimoram sua forma de
aprender, tendo mais agilidade e assertividade. O que confirma a teoria de Boden e Miles
(2000), que expressa gque ocorre a aquisicdo de conhecimento por meio de uma conexao
fornecedor e cliente, mediante um processo interativo de aprendizagem. Para Boden e Miles
(2000), no que tange aos servigos intensivos em conhecimento empresarial, hd os varios tipos
de consultoria em gestdo envolvendo estratégias organizacionais e relagdes humanas
(BODEN; MILES, 2000).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao realizar esta pesquisa sobre a aprendizagem formal e informal junto as empresas
de servicos empresariais intensivos em conhecimento, percebeu-se a importancia dos
treinamentos formais e principalmente a das trocas informais que ocorrem no cotidiano dos
consultores. Estes consultores aprendem principalmente experienciando e quanto mais
aprendem, mais se julgam aptos a aprender. De acordo com o observado, quanto mais
experiéncia académica e profissional os consultores tém, mais se consideram aptos a
aprender. Nos KIBS, o conhecimento propriamente dito permanece ligado as praticas dos
agentes sociais. A aquisicdo de conhecimento por quem procura os KIBS pode ocorrer por
meio de uma conexao fornecedor e cliente, mediante um processo interativo de aprendizagem
ou de um trabalho sobre os recursos fornecidos; de uma substituicdo do processo de aquisi¢cao
pelo servico em si, ndo sendo necessario saber fazer algo, pois ha uma empresa que pode
fazer.

Dentre as formas de aprendizado informal, foram identificadas as trocas com 0s
colegas tanto em deslocamentos para outras cidades, quanto em conversas de corredor trocas
de conhecimento e experiéncias via redes sociais. Quanto as formas de aprendizagem formal,
ocorrem os treinamentos, orientacbes em campo, reunides e a propria consultoria, na qual os
consultores com mais tempo no cargo e/ou mais experiéncia académica e/ou profissional
relataram aprender com os seus clientes. Portanto, a aprendizagem formal e informal como
agentes de aprendizado em servicos empresariais intensivos em conhecimento ocorrem
inclusive de maneiras ndo previstas formalmente.

Este estudo ndo é conclusivo em sua busca, podendo ser replicado em outras equipes
e em outros momentos. Pretende-se utilizar estes resultados tanto na academia quanto no
desenvolvimento da aprendizagem organizacional nos servigos intensivos em conhecimento
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empresarial, visto que had poucos estudos sobre este tema, havendo um significativo espaco
para novas pesquisas cientificas,
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