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RESUMO

Estudos acerca da aprendizagem organizacional e intuicdo sdo recentes e pouco explorados pela
literatura. Entender os processos que envolvem as duas tematicas é combustivel necessario para
obtencdo de vantagem competitiva para a organizagdo, uma vez que envolve ativos intangiveis.
Esse estudo tem o objetivo identificar estudos sobre intuicdo na aprendizagem organizacional
para compreender a relacdo existente entre estes temas. A pesquisa foi desenvolvida a partir de
uma revisdo sistematica da literatura de trés artigos extraidos da base de dados Scopus. Buscou-
se identificar quais outros construtos que também sdo apresentados na ciéncia até o presente
momento atraves desta pesquisa na revisdo sistematica. Assim, 0s objetivos especificos do
estudo sdo: identificar quantos e quais artigos relacionam intuicdo e aprendizagem
organizacional e quais teorias foram trabalhadas concomitantemente a aprendizagem
organizacional e a intuicdo. Para tanto, o estudo foi dividido em quatro tépicos: o referencial
tedrico onde sdo apresentados 0s conceitos e a literatura sobre aprendizagem organizacional e
intuicdo; os procedimentos metodoldgicos empregados na pesquisa; posteriormente sdo
apresentados e analisados os resultados; e por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais. Os
principais resultados demonstram a necessidade de novas pesquisas sobre intuicdo na
aprendizagem organizacional. O estudo ainda sugere uma agenda para futuras pesquisas.
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1 INTRODUCAO

Organizacionalmente, o grande desafio para as organizacGes é compreender o que
significa a aprendizagem, como ela ocorre no individuo e como ela se transforma em
aprendizagem organizacional. Para as organizacgdes é fundamental que o aprendizado individual
possa ser incorporado @ memaria da empresa, proporcionando a aprendizagem organizacional.
A aprendizagem deve ser primeiramente considerada através da perspectiva individual como
referéncia para que se possa compreender 0 seu processo organizacional. O aprendizado
individual pode ser entendido como um ciclo no qual a pessoa assimila um novo dado, reflete
sobre as lembrancas e as experiéncias passadas, relaciona estas lembrancas e experiéncias,
chegando a algumas conclusbes sobre o novo fragmento de informacfes e em seguida as
armazena em seus modelos mentais individuais.

O processo de aprendizado organizacional pode ser entendido como uma continuagéo
do processo de aprendizagem individual por se caracterizar pela coletividade e pela captura dos
conhecimentos dos membros da organizagdo. A aprendizagem organizacional corresponde a
forma pela qual as organizagdes constroem, mantém, melhoram e organizam o conhecimento e
a rotina em torno de suas atividades e culturas, a fim de utilizar as aptidGes e habilidades da sua
forca de trabalho de modo cada vez mais eficiente. O processo de aprendizagem ocorre no nivel
individual, grupal e organizacional através da intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizagéo, que s&o também conhecidos com os 4ls.

A intuicdo diz respeito ao reconhecimento de padrBes 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. A intuicdo ndo obedece a uma ordem
I6gica de raciocinio, passando tanto pela estimulacdo sensorial quanto pelos processos de
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analise, sintese e significacdo de informacfes para compor um conhecimento, sendo um
conhecimento ndo mediado, ndo estimulado, mas dotado de valor intrinseco.

Dessa forma, o objetivo geral do estudo foi identificar se ha estudos sobre intui¢do na
aprendizagem organizacional. Buscou-se identificar quais outras teorias fazem parte dos artigos
sobre intuicdo na aprendizagem organizacional apresentados na ciéncia até o presente
momento, através desta pesquisa. Nesse sentido, 0s objetivos especificos do estudo s&o:
identificar quantos artigos relacionam intuicéo e aprendizagem organizacional; quais as teorias
que emergiram nesses estudos; e por fim, quais as conclusfes encontradas pelos pesquisadores
nos artigos analisados. Para tanto, o estudo foi dividido em quatro topicos, sendo eles: o
referencial tedrico onde sdo apresentados os conceitos e a literatura sobre aprendizagem
organizacional e intuicdo; os procedimentos metodoldgicos empregados na pesquisa;
posteriormente sdo apresentados e analisados os resultados; e por fim, sdo apresentadas as
consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 DA APRENDIZAGEM INDIVIDUAL A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O grande desafio para as organizacdes é compreender o que significa aprendizagem,
como ela ocorre no individuo e como se processa a transferéncia dessa aprendizagem individual
para a organizacional, a fim de poder gerenciar e alavancar esse processo, direcionando-o para
as estratégias e criando uma cultura organizacional que a favorega. Para as organizacles é
fundamental que o aprendizado individual, como também o conhecimento gerado a partir dele,
possam ser incorporados & memdria da empresa, proporcionando assim, a aprendizagem
organizacional e evitando que o conhecimento gerado pela aprendizagem individual saia da
empresa quando um colaborador volta para casa ao final do expediente (FERNANDES, 2008).

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,
gue pode manifestar-se em uma mudanca perceptivel de comportamento ou ndo (FLEURY e
FLEURY, 1995). A aprendizagem individual envolve um processo através do qual as
convicgdes dos individuos mudam, sendo estas mudancas codificadas nos modelos mentais,
aqui entendidos como a visdo de mundo de uma pessoa e que envolve tanto as suas
compreensdes explicitas quanto as implicitas. Tais ciclos de aprendizagem individual afetam a
aprendizagem organizacional uma vez que também influenciardo os modelos mentais
compartilhados na organizacdo (KIM, 1998).

Apesar de a organizagdo depender de seus membros para aprender, os individuos
podem aprender sem a organizagdo. No entanto, nem toda a prendizagem individual interfere
na organizagdo. Mas, a aprendizagem organizacional melhora a capacidade da organizagéo na
tomada acdes eficazes (KIM, 1998). De acordo com Argyris e Schén (1996) os individuos
aprendem quando estdo envolvidos em atividades diarias que exigem interagdo com 0s outros
e com 0 meio exterior. Enquanto grupos aprendem quando seus membros cooperam para atingir
objetivos comuns, a organizacdo, em sua globalidade, aprende ao obter feedback do ambiente
e antecipa mudancas posteriores. Neste sentido, chamam atencdo para a relevancia da
aprendizagem ser compartilhada em nivel coletivo, destacando a importancia do grupo nesse
processo. Para Vera e Crossan (2005), aprendizagem organizacional configura-se como o
processo de mudanca do pensamento individual compartilhado e da acdo, e destaca que isso
que é afetado pela organizacdo e se torna caracteristica da organizagdo em si.

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

Argyris e Schon (1996) concebem os individuos como “agentes” para a aprendizagem
nas organizacfes, mas nao consideram correto entender as organiza¢cdes como uma simples
colecdo de individuos. Para Probst e Buchel (1997) para que aconteca a transi¢cdo de
aprendizagem individual para aprendizagem organizacional, deve existir comunicacéo,
transparéncia e integracdo. Deste modo, deve haver processos de comunicacao que possibilitem
aos individuos explicitar seus valores, modelos e crencgas, transformando-se em bens simbolicos
partilhados pelo grupo. lgualmente, sdo necessarios mecanismos que articulem pessoas e
grupos para vivenciarem, discutirem e refletirem sobre o que veio do nivel individual e
transformou-se em grupal.

O processo de aprendizado organizacional pode ser entendido como uma continuagédo
do processo de aprendizagem individual - por ser uma consequéncia deste, por se caracterizar
pela coletividade e pela captura dos conhecimentos dos membros da organizacao
(FERNANDES, 2008). Desta forma, a aprendizagem organizacional é a capacidade de criar
novas ideias multiplicada pela capacidade de generaliza-las por toda a empresa (STEWART,
1998). A aprendizagem organizacional se refere ao estudo dos processos de aprendizagem nas
organizagOes, principalmente do ponto de vista académico (EASTERBY-SMITH; LYLES,
2005).

Atualmente, o conhecimento é uma vantagem competitiva, sendo consequéncia de um
processo de aprendizagem organizacional que pode ser considerado como principal meio de
obter a renovacdo estratégica de uma empresa (CROSSAN et. al., 1999). No intuito de entender
como ocorre a aprendizagem organizacional, é possivel atribuir o uso de metéforas, decorrente
da necessidade de expressar o conhecimento da organizacdo, por meio do conhecimento das
pessoas da organizacdo e dos sistemas desenvolvidos para absorvé-lo (EASTERBY-SMITH,;
LYLES, 2005).

A aprendizagem organizacional é a forma pela qual as organizacGes constroem,
mantém, melhoram e organizam o conhecimento e a rotina de suas atividades e culturas, a fim
de utilizar as aptiddes e habilidades da sua forca de trabalho de modo cada vez mais eficiente.
Pelo ciclo de aprendizado organizacional é possivel verificar que as ac¢bes individuais se
convergem em acgdes organizacionais, produzindo resultados. Estes resultados funcionam como
uma retroalimentacao do aprendizado individual que influencia os modelos mentais individuais
e a memoria organizacional. Ciclo de aprendizagem que pode ser analisado acrescido da
perspectiva de quatro processos sociais e psicologicos que se relacionam: intuicdo e
interpretacdo (individual), integracdo e institucionalizacdo (organizacional) (FERNANDES,
2008). O que veremos na proxima secao intitulada Modelo 41.

2.2 MODELO 4l

O processo de aprendizagem ocorre no nivel individual, grupal, e organizacional
através da intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizagéo, que sdo também conhecidos
com os 4ls. A intuicdo diz respeito ao reconhecimento de padrdes e ou possibilidades em nivel
pré-consciente do individuo, cujo processo repercute no comportamento, através de
experiéncias, imagens e metaforas. ldentificar e reconhecer similaridades e diferencas entre
padrdes e possibilidades traduz o significado do aprender. Interpretar envolve a verbalizacéo
de um insight, ideia ou conhecimento para vVOcé mesmo e ou para outras pessoas 0 que ocorre
através de linguagem, mapa cognitivo e conversacao ou didlogo (CROSSAN et al. 1999).
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Elementos pré-conscientes passam para o nivel consciente por meio da linguagem, a
qual possibilita a compreensédo dos padrdes intuitivos, resultando no reforco da aprendizagem.
Integrar (que expande o nivel de analise do grupo para a organizacdo) pressupde uma mudanca
de valores e crencas orientadoras das ag@es coletivas. E no processo de desenvolver visdes
compartilhadas entre os individuos, acompanhado de uma acdo coordenada por meio de
ajustamentos mutuos, que a aprendizagem pode ser inibida ou facilitada pela interacdo social
(CROSSAN et al. 1999).

O que ocorre através de compreensdes, compartilhamento, ajuste matuo em sistemas
interativos. Institucionalizar permite que acGes 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 envolver
novamente o individuo). Assim, a aprendizagem promove mudancas na organizacao ao gerar
resultados durante o processo (CROSSAN et al. 1999). Quanto a este modelo 41, neste artigo o
tema a ser trabalhado sera a intuicéo.

2.3 INTUICAO

O homem, ao ser dotado de racionalidade, sempre tentou buscar explicacdes para a
realidade a qual pertence. Inicialmente, o fez através dos mitos, apds através da religido e,
finalmente atraves da ciéncia. A racionalidade da ciéncia causou 0 processo de
desmitologizagdo e o de dessacralizagdo. No entanto, recentemente ndo tém sido poucas as
criticas a tal racionalidade, abrindo espaco para conceitos como os de intuicdo (VERGARA,
1991).

De acordo com o Dicionario Michaelis (2016) a palavra intuicdo € um substantivo
feminino que se origina no latim, intuitione; conhecimento imediato e claro, sem recorrer ao
raciocinio; pressentimento; nateologia tem o significado de visdo beatifica; considerado
conhecimento claro, direto, imediato e espontaneo da verdade; E sexto sentido que, segundo o
ocultismo, se acha em processo de desenvolvimento no homem e que lhe permitiria ver sem
olhos, ouvir sem ouvidos e assim por diante. Portanto e basicamente, a intuicdo ndo segue uma
linha l6gica de raciocinio, funcionando de maneira instantanea e espontanea.

Bergson (1979) considera a intuicdo como método metafisico de investigacdo de uma
realidade una, indivisivel e multidimensional. O conhecimento absoluto de um objeto s6 pode
ser dado pela intuicdo, pela qual nos transportamos para o interior do objeto para coincidir com
0 que ele tem de Unico e, consequentemente, de inexprimivel. Sendo que a intuicdo ndo carece
de andlise, da mediacdo racional, permitindo adentrar um universo fluido e continuo de
transformacdes que existe em cada objeto, inclusive no homem. Ela € a Unica faculdade humana
apta a expressar a duracdo real, pois vai da realidade aos conceitos, e ndo deduz dos conceitos
0 objeto real.

Para Rowan (1986) a intuicdo provém de uma camada de percep¢ao apenas abaixo do
nivel de consciéncia, sendo, por essa razdo, no minimo escorregadia e evasiva. Conforme Jung
(1991), no contexto das funcbes psiquicas basicas, a intuicdo é a funcdo psicoldgica que
transmite a percepg¢do por inconscientemente. De acordo com Vergara (1993), a intuicdo nédo
depende de tempo e espaco, € sintética, ndo necessitando de explica¢fes ou de provas, nem
apresentando relacOes de causa e efeito.

2.3.1 Conhecimento tacito e intuicéo

Para Polanyi (1983), o conhecimento tacito é pessoal por ser dificil de se formalizar e

a transferéncia para os demaisnédo € facil de acontecer. De acordo com o autor, os individuos
podem saber mais do que sua capacidade de se expressar referente ao seu préprio conhecimento.
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Nesta mesma logica, Leonard e Semsiper (1998) dizem que geralmente sabemos mais do que
podemos supor. Para Polanyi (1983) o conhecimento tacito se encontra profundamente
arraigado na acdo e no comprometimento do individuo com determinado contexto, por
exemplo, profissao e atividades de um grupo de trabalho. Desta forma, o conhecimento tacito
é imprescindivelmente individual, relativo ao contexto e orientado a acdo. O que inclui o saber
tedrico, relativo aos elementos cognitivos do conhecimento, representado pelos modelos
mentais individuais e o saber técnico, concernente aos aspectos praticos e as habilidades
envolvidas na realizacdo da agéo.

O conhecimento tacito ndo pode ser substituido totalmente pelo conhecimento
explicito. O dominio técnico sobre o funcionamento das particularidades de um objeto pode
aprofundar o conhecimento dele, mas nao reproduzir o significado dos elementos que fora
atribuido pelo sujeito. O homem pode ter um conhecimento anterior tacito, pois a todo o tempo
somos guiados pela sensacao da presenca de uma realidade escondida em direcéo da qual nossas
pistas estdo apontando e a descoberta que finda e satisfaz essa busca é ainda sustentada por essa
visdo (POLANYI, 1983). Para Nonaka e Takeuchi (1997) a interacdo preconizada por Polanyi
entre sujeito e objeto no conhecimento tacito faz romper a dicotomia entre mente e corpo,
conhecedor e conhecido, razdo e emogéao.

Para Clemes (2008), tanto o conhecimento t&cito consciente quanto o inconsciente
oferecem ao conhecedor dificuldades para a sua comunicacdo, ja que a linguagem verbal
obedece a padrfes estruturais predefinidos e pouco flexiveis, enquanto as representacdes
simbolicas e intuicBes possuem formas e conteddos ambiguos e desordenados. Uma questao
critica da aproximacao entre os conceitos de conhecimento tacito e intui¢do reside na possivel
reducdo do saber intuitivo e um repositorio de conteddos justapostos outrora conscientes,
provenientes de experiéncias vividas pelo sujeito e por processos de aprendizagem implicita.

O que direciona o pensamento a duas dedugdes: A primeira, para Langan-Fox e Shirley
(1986) os significados das experiéncias pessoais acumulados no insconsciente preparam 0S
individuos para além do ambito das situacbes reconheciveis, tornando-os aptos a apreender
outros objetos e eventos. Assim, o conjunto de informacGes, experiéncias, fatos e
relacionamentos organizados e sintetizados pela mente no seu nivel subconsciente seria
externalizado pela intuicdo. A intuicdo seria produto da aprendizagem e das vivéncias humanas.

Quanto a segunda deducdo, para Vergara (1993) a experiéncia e a aprendizagem nao
tém vinculacdo linear com o atributo intuitivo da mente humana. Sendo esses elementos
geradores de um estado de relaxamento psiquico derivado de uma situacdo de seguranca e
dominio de uma area de conhecimento, que tornaria uma pessoa apta a dispor de suas faculdades
intuitivas. Desta forma, um conhecimento ndo mediado pela razéo, tal como o intuitivo, proviria
de uma condicdo de libertacdo de esquemas cognitivos formais. O primeiro entendimento
parece mais disseminado na teoria organizacional e trata sobre a intui¢do; o segundo remete ao
pensamento filosofico e a psicologia transpessoal junguiana. De qualquer modo, em ambos 0s
casos, as experiéncias pessoais exercem efeitos relevantes sobre o fendbmeno intuitivo.

2.3.2 Racionalidade e intuigdo

Na perspectiva racional, as organizagOes existem e se justificam para atingir objetivos.

S&o o0s objetivos, a tecnologia e 0 ambiente em que operam que determinam as estruturas, 0s
processos e 0 comportamento das organizagdes. O ideal racional presume que a deciséo é
provocada unicamente pela detec¢do de um problema e que o processo decisério constituira um
fluxo de producdo e andlise de informagdes que, criteriosamente coletadas e analisadas,
5



XVI MOSTRA DE INICIAGAO CIENTIFICA,

POS-GRADUACAO, PESQUISA E EXTENSAO
PROGRAMA DE POS—GRADUACAO EM ADMINISTRA(;AO - Ucs

resultardo em identificacdo e opcdo de alternativas para o alcance eficiente dos objetivos
organizacionais. Presume-se, também, que esse fluxo, por sua vez, ocorrera num processo
sequencial em que os participantes contribuirdo da melhor maneira para o excelente
desempenho organizacional (MOTTA, 1988).

A perspectiva racional acredita que a socializacdo do individuo no meio organizacional
é sempre no sentido de como se comportar em adequacdo aos meios que levam ao alcance dos
fins. O individuo adota, assim, mesmo quando se comporta irracionalmente, uma intencéo de
racionalidade. A socializacdo faz, portanto, que o comportamento do individuo dentro da
organizacao seja significativamente diferente do que é do lado de fora (MOTTA, 1988). A partir
do pressuposto de que a intuicdo humana pode assumir o status de elemento gerador de decisdes
administrativas, a intuicdo surge como mais um recurso de apoio ao processo decisorio. Para
Damésio (1996) o processo intuitivo ocorre fora da consciéncia, sem o raciocinio. Contudo, a
intuicdo opera de forma sutil na tomada de decisdo, ndo emergindo de modo abrupto e
definitivo.

Compreender o significado da razdo na teoria organizacional possibilita entender
muitos dos argumentos que justificam proposicdes tedricas e praticas administrativas vigentes.
Ao analisar essa categoria basica da pesquisa em ciéncias sociais e, portanto, da ciéncia
administrativa, procura-se avaliar a viabilidade do uso da intuigdo no ambiente organizacional
(CLEMES, 2008).

O conceito de razdo é tema béasico central da elaboracdo de teorias relativas as ciéncias
sociais e a ciéncia das organizagcdes. Confrontar racionalidade e intuicdo serve para
proporcionar um entendimento mais apurado das caracteristicas do conhecimento intuitivo
guando inserido na questdo organizacional e do papel que ele cumpriria na construcdo de um
modelo de organizacéo burocratica. A raz&o se manifesta no nivel da consciéncia, enquanto que
a intuicdo ocupa o territorio do inconsciente. Ha varios pontos convergentes entre estes dois
construtos: o carater espontaneo o valorativo dos atos em si mesmos; estdo baseadas em
conhecimento autdbnomo de relacdes entre fatos; ambas atestam a transcendéncia do ser
humano; sdo atos em que predominam conteudos subjetivos, motivados por impulsos, emocdes,
sentimentos e outros fatores perturbadores de uma apreensao inteligivel da realidade; tanto a
intuicdo como a racionalidade substantiva provém de uma visdo globalizante da realidade
(CLEMES, 2008).

2.3.3 Para uma gestéo intuitiva

A teoria contemporanea de decisdo gerencial procura valorizar 0 senso comum, a
simplicidade e o juizo das pessoas, atraves do uso ativo dos instintos e percepcdes individuais.
Referindo-se a deciséo intuitiva, ou seja, aquela que néo se baseia ou mesmo contradiz a logica
dos fatos explicitamente conhecidos e sistematizados. A intui¢cdo é vista como um impulso para
acao em que nao se faz uso do raciocinio l6gico (MOTTA, 1988).

Na empresa do conhecimento, o lider exerce funcdo singular na reunido dos atores
organizacionais em torno dos objetivos de externalizacdo, compartilhamento e internalizagédo
do conhecimento. A fim de ampliar o repertério de saberes em corrente uso na organizacao, o
lider ndo deve apenas procurar desenvolver seu potencial intuitivo individual, mas criar
condicdes para que os demais atores organizacionais também o facam (CLEMES, 2008).
Rowan (1986) fala que para estimular o maior uso do pensamento intuitivo individual, devem
ser realizadas determinadas acbes a serem empreendidas pela lideranca do conhecimento:
escutar a si mesmo; confiar em seus palpites; livrar-se de preconceitos; ndo duvidar das proprias
qualificacdes; valorizar o pensamento subjetivo; deixar a mente brincar; procurar analogias;
ndo ter medo do fracasso; dar ouvidos aos sonhos e transformar adversidades em vantagens.
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O papel fundamental do lider em uma organizacdo do conhecimento € criar um
ambiente que favoreca a geracao, a externalizagdo e o compartilhamento das diversas formas
de conhecimento gque sustentam a acdo humana. Portanto, ser um gestor intuitivo ndo € o
bastante. E preciso optar por uma postura aberta e flexivel no tratamento das questdes
administrativas, na qual haja menos interesse na padronizacdo de procedimentos e rigidas
rotinas e mais espaco para a adogao de estratégias alternativas de resolucdo de problemas, como,
por exemplo, a intuicdo (ROWAN, 1986).

Ao procurar estimular a difusdo da intuicdo em todos 0s espacos e praticas
organizacionais, 0 autor sugere que o lider empreenda agdes como encorajar atitudes
inovadoras, pois tanto as chefias quanto a prépria estrutura organizacional devem viabilizar
empreendimentos inovadores, que possam favorecer a motivagdo individual e grupal para o
trabalho e que representem diferenciais competitivos para a organizacdo. Também é tarefa do
gestor intuitivo, ligar-se a intuicdo dos colaboradores, criando um espaco para a expressao de
uma intuicdo coletiva, que tende a gerar solugbes quantitativa e qualitativamente mais
significativas (ROWAN, 1986).

Esse lider também deveria flexibilizar as rotinas administrativas, para estimular a
intuicdo e a criatividade, rompendo com uma estrutura hierarquica rigida e com padrdes de
procedimentos altamente preconcebidos, que devem ceder lugar a um esquema mais
espontaneo, ladico e ousado de trabalho. Assim como um lider extremamente racionalista ndo
atenderia eficazmente a organizacdo, um lider unicamente emocional poderia comprometer a
consecucdo de objetivos da acdo organizacional. Admitir essa complexidade é compreender a
condicdo humana. Cabe ao lider utilizar as mdltiplas capacidades humanas no espaco de
producdo, antes de eleger uma delas em detrimento das demais. Portanto, o gestor intuitivo deve
primar pela flexibilizacdo das praticas organizacionais de maneira a criar um cenario favoravel
a acdo humana auténoma e objetiva (ROWAN, 1986).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo geral do estudo refere-se a verificacdo do construto intuicdo nos artigos
sobre aprendizagem organizacional. Para tanto, no intuito de realizar uma revisao sistematica,
foram buscados artigos na base de dados Scopus. O filtro realizado foi referente a artigos que
continham no titulo, no abstract ou nas palavras-chave as palavras “learning organization”,
“intuition” e “framework 4i”. Quanto ao periodo, foi considerado todo o periodo disponivel,
ou seja, de 1900 a 2015 inclusive, apenas da area de ciéncias sociais e humanas.

Assim, quanto a abordagem, o estudo é caracterizado como qualitativo e quantitativo,
visto que o estudo busca identificar a quantidade de artigos de uma base de dados gque tratam
de um determinado estudo, caracterizando-se assim como pesquisa quantitativa. Além disso, é
caracterizado ainda como qualitativo, pois busca analisar como o tema intui¢do foi abordado
nos artigos e quais as conclusdes encontradas pelos pesquisadores nos artigos analisados.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa é caracterizada como revisao sistematica, que
de acordo com Linde, Willich (2003) é uma forma de pesquisa que utiliza como fonte de dados
a literatura sobre determinado tema, disponibilizando um resumo das evidéncias relacionadas a
uma estratégia de intervencdo especifica, mediante a aplicacdo de métodos explicitos e
sistematizados de busca, apreciacdo critica e sintese da informacéo selecionada. Através da
revisao sistematica, é possivel integrar as informag6es de um conjunto de estudos realizados
separadamente sobre determinada intervencédo, podendo apresentar resultados conflitantes e/ou
coincidentes, assim como identificar temas que necessitam de evidéncia, auxiliando na
orientagdo para investigacoes futuras.

Para Akobeng (2005), as revisdes sistematicas apresentam um resumo claro e explicito
de todos os estudos sobre determinado assunto, e, portanto, nos permitem incorporar um
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espectro maior de resultados relevantes, ao invés de limitar as conclusdes somente a leitura de
alguns artigos. Possibilita a avaliagdo da consisténcia e a generalizagdo dos resultados entre
populacgdes, e é conduzido apos a publicacdo de muitos estudos experimentais sobre um tema,
dependendo assim da qualidade da fonte priméria.

Quanto aos objetivos, o estudo é caracterizado como exploratério, tratando-se de uma
investigacdo de pesquisa empirica que possuem o objetivo de formular o problema e esclarecer
questdes, aumentando assim a familiaridade do pesquisador com o fenbmeno ou ambiente a ser
investigado (DENCKER e VIA, 2001).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos, por meio da aplicagéo dos filtros adotados, apresentaram o total
de trés artigos que foram analisados e fazem relacéo a intuicdo na aprendizagem organizacional
na base de dados Scopus, no periodo de 1900 a 2015.

No artigo “A co-gestdo e a aprendizagem organizacional no modelo 41: o caso Esporte
Clube Juventude” de Cardoso, Caballero (2013), € apresentada a relagdo entre a aprendizagem
organizacional e a co-gestdo da Empresa Alimenticia Parmalat e Esporte Clube Juventude, por
meio do modelo 41 de Crossan et al.. A comprometeu-se a contribuir com o clube nos financeira
e tecnicamente, a transmitir seu conhecimento sobre gestdo, bem como informacdes de mercado
e formas de negociar que Cardoso, Caballero (2013) afirmam ser um dos pontos principais para
0 sucesso deste convénio. O clube teve desempenho significativo no que tange a aprendizagem
organizacional, neste contexto a intuicdo propiciou a aprendizagem organizacional do clube em
questdo. Sobre o modelo 4l da aprendizagem organizacional, observou-se gque a intuicédo foi
imprescindivel no inicio dos contatos entre ambas as partes, assim a empresa através de seu
knowhow e experiéncia de investimento no esporte procurou um clube com menos riscos de
rejeicdo, possuidor de estrutura conveniente e disponivel para um processo de co-gestdo. Em
contrapartida, o clube sem nenhum conhecimento da empresa se dispds a esta parceria em co-
gestdo. A intuicdo do gestor do clube contribuiu diretamente para o inicio das negociagdes. O
knowhow e conhecimentos da empresa no que diz respeito ao investimento no esporte somado
a experiéncia e intuicdo de sua figura maxima no esporte no Brasil. O Esporte Clube Juventude
aumentou consideravelmente seu profissionalismo com a defini¢do de fungdes e a contratagédo
de profissionais tecnicamente capazes para cada area especifica do clube. Assim, a empresa
obteve maior espago mercadolégico e titulos nacionais e internacionais ao clube caxiense. A
co-gestao proporcionou um retorno de quatro vezes em visibilidade (midia espontanea) sobre o
valor investido. Foi perceptivel a aprendizagem organizacional nos planos individual, grupal e
organizacional do clube, sendo possivel afirmar que a co-gestdo pdde auxiliar no
desenvolvimento da aprendizagem organizacional na inddstria esportiva, ao transmitir
knowhow, melhora processos e profissionalizar ainda mais este segmento.

Quanto ao artigo “An Examination of the Relationship Between Absorptive Capacity
and Organizational Learning, and a Proposed Integration” de Sun, Anderson (2010), a partir de
sua criacdo, o conceito de capacidade de absorcéo tem sido intimamente ligado com nocdes de
aprendizagem organizacional. Entretanto, a natureza exata da relacdo entre estes dois conceitos
nunca foi estabelecida. Esta relacdo é examinada por meio de varias maneiras, € sugere que a
literatura sobre estes dois conceitos compartilha uma afinidade conceitual que precisa ser
delineada. Os autores sugerem que a capacidade de absorcdo ¢ um exemplo concreto de
aprendizagem organizacional compreensivel através do relacionamento de uma organizagao
com novos conhecimentos externos. Usando o Modelo 41 para a aprendizagem organizacional.
Este artigo aborda a questdo fundamental de como a capacidade de absorgdo refere-se a
aprendizagem organizacional. A capacidade de absorcdo € definida como as habilidades
coletivas de uma firma em que o conhecimento prévio propicia reconhecer o valor de novas
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informacdes, assimila-lo e aplica-lo para fins comerciais. O artigo ressalta a relevancia da
intuicdo para a aprendizagem organizacional. Esta intuigdo é exclusivamente a nivel individual,
ao ser um processo que acontece no subconsciente e que envolve alguma forma de processo de
reconhecimento. Esse padrdo é o inicio da aprendizagem, e dois tipos de intuicdo sdo
distinguidos: intuicdo especialista que envolve o passado, reconhecimento de padrdes,
desenvolvido através de muitos anos de experiéncia. Em contraste, intuicdo empresarial
envolve a capacidade de fazer conexdes e discernir novas possibilidades de ampliar para fora
do efeito limitativo do individuo, estrutura cognitiva ou modelo mental. A intuicdo empresarial
€ mais provavel gue altere as crencas e 0s pressupostos da organizacao e inicie a aprendizagem
de circuito duplo.

No artigo “The politics of organizational learning: integrating power into the 4I
framework “ de LAWRENCE et al.(2005), o poder e a politica propiciam a transformacao das
percepcOes dos individuos e dos grupos nas instituicdes de uma organizagdo. Inclusive, as
diferentes formas de poder nas organizagdes estdo ligadas aos processos de aprendizagem. A
intuicdo esta relacionada com a disciplina, a interpretacdo com a influéncia, a integracdo com a
forca e a institucionalizacdo com a dominacgdo e o exame dessas diferentes formas de poder
fornecem uma estrutura para entender por que nem todos os insights se institucionalizam. Neste
artigo, os autores apresentam trés caracteristicas do modelo que destacam-se no
desenvolvimento de um modelo geral de aprendizagem organizacional: i) é multinivel
(individual, grupal e organizacional); ii) é dindmico, unindo os niveis com mecanismos
especificos; e iii) articula os quatro processos: intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizagcdo.Quanto ao modelo 4i, este permite que a aprendizagem individual progrida
até a aprendizagem organizacional e vice-versa.

No que diz respeito & intui¢do, algumas novas ideias véo formar a base para metéforas
que pode ser comunicada de forma eficazque sdo comuns na vida organizacional. Aqui também
ocorre a questao do intuido e interpretado, que irdo auxiliar a aprendizagem em loop através do
efeito de novas instituicbes em experiéncias dos membros da organizacdo que se constituem
por sua intuicdo individual. Tomados em conjunto, 0s quatro processos de organizacao
aprendizagem descrito por Crossan et al. (1999) apontam para a importancia da compreenséo o
papel do poder e politica em organizacional aprendizagem.Pode ser no processo de intuir em
que novas ideias sdo geradas inicialmente. A intuicdo envolve a grande parte subconsciente dos
processos pelos quais individuos "vém para discernir e compreender algo novo, para o qual ndo
havia explicacdo prévia "(CROSSAN et al., 1999: 526). E 0 momento no qual os individuos
identificam padrdes em sua experiéncia que lhes propiciam imaginar novas soluces ou
oportunidades.

A dindmica politica da intuicdo, portanto, envolve formas de poder que ajudam
organizacionalmente os membros a ganhar experiéncia. A disciplina é a forma mais eficaz de
poder a este respeito e, consequentemente, a base da intuigdo. A disciplina como forma de
poder é um envolvimento continuo e sisttmico com a meta de poder e afeta as acdes dos
membros da organizacdo de moldar sua compreensdo dos custos e beneficios de diferentes
comportamentos e cursos de acdo (FOUCAULT, 1977; KNIGHTS; WILMOTT, 1989;
LAWRENCE et al., 2001). Assim, sistemas disciplinares que fornecem niveis mais profundos
de experiéncia em um dominio e mais positiva agem como bases consistentes para a formacao
da identidade podendo tender a ter o maior efeito sobre as intuicdes dos membros. Por meio
deste artigo, os autores buscam estabelecer as ligacdes mais importantes entre os estagios de
aprendizagem organizacional e as formas de poder nas organizagdes.

Através das analises realizadas sobre intuicdo na aprendizagem organizacional
constata-se que ela interfere diretamente na aprendizagem organizacional, pois toda a
aprendizagem inicia no individuo e de acordo com o modelo 4l, a intuicdo € seu primeiro
processo. No entanto, de acordo com as pesquisas realizadas, conclui-se que a intui¢do é uma
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apreensdo instintiva de um dado contetdo psiquico que ndo se caracteriza como produto da
atividade intelectual, sentimental ou sensorial. Seu contetdo surge como um todo acabado, um
dado e ndo um derivado ou produto do intelecto ou do sentimento.

Uma visdo do todo que apreende e configura o objeto, considerando o concurso de
sistemas de relacdes que as funcdes de pensamento, sensacdo e sentimento nao contemplariam
constitui o fendmeno intuitivo. Pensar intuitivamente é aceitar a ocorréncia do acaso. Desta
forma, a intuicdo ndo deve ser entendida como um dom inato e personalistico, mas como uma
faculdade mental inerente ao homem, sendo o desejo o propulsor de sua emersdo. A intuicdo é
espontanea, desprovida de razdo ld6gica, humanamente inconsciente, independente de
estimulagdo sensorial, promove acesso a um conhecimento impossivel de ser adquirido por
meio do pensamento l6gico e é uma capacidade ou potencialidade da mente humana. Foi
possivel identificar que a relagdo entre intuicdo e aprendizagem organizacional é direta,
principalmente ao considerar o modelo 4l.

Em relacdo aos construtos aprendizagem organizacional e intuigdo, estes foram
encontrados nos estudos analisados, visto que cada estudo também trabalhou outras abordagens
da aprendizagem organizacional. Como por exemplo co-gestdo e capacidade absortiva. Estas
abordagens explicitam a amplitude de relacionamentos da aprendizagem organizacional.
Atentando ao objetivo geral do estudo que foi identificar se ha estudos sobre intuicdo na
aprendizagem organizacional, buscou-se identificar quais outros construtos sdo apresentados
na ciéncia até o presente momento. Nesse sentido, 0s objetivos especificos do estudo s&o:
identificar quantos artigos relacionam intuicdo e aprendizagem organizacional; quais 0s
constructos que emergiram nesses estudos;

Para tanto, foi realizada uma revisdo sistematica, qualitativa e quantitativa, de carater
exploratorio, onde foi aplicado o filtro na base de dados Scopus, no periodo de 1900 até 2015
inclusive, filtrando-se somente os artigos que continham os seguintes termos: “learning
organization”, “intuition” e “framework 41”. Os resultados obtidos, por meio da aplicagdo dos
filtros adotados, apresentaram o total de trés artigos que foram analisados em sua totalidade.

A aprendizagem organizacional é realizada exclusivamente através da ocorréncia da
aprendizagem individual. A aprendizagem individual ocorre de maneira tacita em cada
individuo. Esse conhecimento tacito pode ser explorado e desenvolvido para a promogédo da
aprendizagem organizacional. A intuicdo é o primeiro processo da aprendizagem
organizacional, também ocorrendo ao nivel individual. Dessa forma, o objetivo geral do estudo
foi identificar se ha estudos sobre intuicdo na aprendizagem organizacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa obteve sucesso em virtude da inclusdo do modelo 41 na busca, pois o
mesmo a levou diretamente a intuicdo (um de seus quatro processos). A partir desta pesquisa
realizada e dentre os artigos encontrados, houve a presenca dos seguintes construtos: co-gestao,
capacidade absortiva, politica e poder na gestdo. Dessa forma, pdde-se concluir que ha poucos
estudos sobre a intuicdo na aprendizagem organizacional, 0 que permite uma vasta construcao
de estudos futuros, pois a intuicdo € a abordagem precursora no desenvolvimento da
aprendizagem organizacional ao ocorrer a partir da aprendizagem individual.
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