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RESUMO

O conhecimento pode ser considerado um dos fatores mais importantes no ambiente organizacional, por ser
este que, quando compartilhado, promove a inclusdo de colaboradores em projetos e estratégias comuns.
Na contemporaneidade, surgiu a necessidade de governar o conhecimento para a aprendizagem
organizacional, por meio de mecanismos que busquem incluir multiplos stakeholders, internos e externos,
na criagao de respostas as melhorias, mudangas e transformagées exigidas pela competitividade. Este artigo
apresenta o Framework de Governanca da Aprendizagem Organizacional (GovA) como solugéo viavel a
esse desafio, ao propor alguns mecanismos e componentes organizacionais geradores de ambientes
colaborativos e canais de feedbacks que promovem instancias de inclusao de stakeholders internos e externos.
Assim, este artigo tem como objetivo descrever os ciclos da aprendizagem organizacional da GovA para
promover os resultados desta inclusdo. Esta pesquisa pode ser categorizada como qualitativa, de cunho tedrico e
de objetivo descritivo. Apds compreendida a relagdo da governanga da aprendizagem organizacional com os ciclos
da aprendizagem, foi possivel concluir a importancia dos canais de feedbacks para acionar as respostas padrao e,
n&o havendo, um dos ciclos da aprendizagem organizacional, seja o simples (adaptag&o organizacional), ou duplo
(transformagao organizacional) ou triplo (criagdo de novos modelos mentas) para processar novo ciclo de gestao
do conhecimento e, consequentemente, a governanga da aprendizagem organizacional.

Palavras-chaves: Ciclos da aprendizagem organizacional. Governangca da aprendizagem organizacional.
Aprendizagem organizacional.
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The inclusion of stakeholders in learning cycles for governance of
organizational learning

ABSTRACT

Knowledge can be considered one of the most important factors in the organizational environment, as it is this
that, when shared, promotes the inclusion of employees in common projects and strategies. Nowadays, there
is a need to govern knowledge for organizational learning, through mechanisms that seek to include multiple
internal and external stakeholders, in creating responses to the improvements, changes and transformations
required by competitiveness. This article presents the Organizational Learning Governance Framework (LGov)
as a viable solution to this challenge, by proposing some mechanisms and organizational components that
generate collaborative environments and feedback channels that promote instances of inclusion of internal and
external stakeholders. Thus, this article aims to describe the organizational learning cycles of LGov to promote
the results of this inclusion. This research can be categorized as qualitative, theoretical and descriptive. After
understanding the relationship of organizational learning governance with learning cycles, it was possible to
conclude the importance of feedback channels to trigger standard responses and, if there is no organizational
learning cycle, be it simple (organizational adaptation), or double (organizational transformation) or triple
(creation of new models mints) to process a new cycle of knowledge management and, consequently, the
governance of organizational learning.

Keywords: Organizational learning cycles. Organizational learning governance. Organizational learning.

La inclusion de las partes interesadas en los ciclos de aprendizaje para
la gobernanza del aprendizaje organizacional

RESUMEN

El conocimiento puede ser considerado uno de los factores mas importantes en el clima organizacional, ya
que es el que, al ser compartido, promueve la inclusion de los empleados en proyectos y estrategias comunes.
En la actualidad, existe la necesidad de gobernar el conocimiento para el aprendizaje organizacional, a través
de mecanismos que busquen incluir a multiples actores internos y externos, en la creacién de respuestas a
las mejoras, cambios y transformaciones que demanda la competitividad. Este articulo presenta el Marco de
Gobernanza del Aprendizaje Organizacional (GovA) como una solucién viable a este desafio, al proponer
algunos mecanismos y componentes organizacionales que generan entornos colaborativos y canales de
retroalimentacién que promueven instancias de inclusién de actores internos y externos. Por lo tanto, este
articulo describe los ciclos de aprendizaje organizacional de GovA para promover los resultados de esta
inclusion. Esta investigacion se puede clasificar en cualitativa, tedrica y descriptiva. Después de comprender
la relacién de la gobernanza del aprendizaje organizacional con los ciclos de aprendizaje, fue posible concluir
la importancia de los canales de retroalimentacion para desencadenar respuestas estandar y, si no hay
un ciclo de aprendizaje organizacional, ya sea simple (adaptacion organizacional) o doble (transformacion
organizacional). o triple (creacion de nuevos modelos de menta) para procesar un nuevo ciclo de gestién del
conocimiento y, en consecuencia, la gobernanza del aprendizaje organizacional.

Palabras clave: Ciclos de aprendizaje organizacional. Gobernanza del aprendizaje organizacional.
Aprendizaje organizacional.
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INTRODUGAO

As organizagbes comegaram a perceber a importincia
do conhecimento como um elemento indispensével
para sua sobrevivéncia. Isto porque, o conhecimento
transforma-se em fruto das intera¢des que ocorrem no
ambiente organizacional, se desenvolve por meio de
processos de aprendizagem (FLEURY; OLIVEIRA
JUNIOR, 2001) e quando compartilhado promove
a inclusao dos colaboradores em busca de objetivos e
estratégias comuns.

Assim sendo, a gestao do conhecimento (GC) e a
aprendizagem organizacional (AO) tornaram-se essenciais
nas organizagoes. Para isso, criou-se a necessidade
de governar o conhecimento para a aprendizagem
organizacional, por meio de mecanismos que busquem
incluir muldplos stakeholders na criagao de respostas
as melhorias, mudancas e transformagoes exigidas
pela competitividade (PEMSEL; MULLER, 2012).
Porém, para governar os mecanismos e procedimentos
que envolvem uma efetiva gestdo do conhecimento
e alcancar os objetivos estratégicos da organizagao,
hd a necessidade de dar suporte aos processos de
conhecimento e aprendizagem, compreendendo,
para tanto, qual o ciclo mais apropriado para facilitar a
aprendizagem organizacional.

Desse modo, emerge entdo, uma nova abordagem
de Governanga, denominada de Governanca da
Aprendizagern Organizacional, que segundo 0s
autores Vitry e Chia (2015, p. 281) consiste nos
“processos cognitivos e comportamentais que
permitem aos atores e stakeholders produzirem
uma visao compartilhada sobre a organizacao,
criarem e desenvolverem uma organizagio coletiva
e negociarem estratégias e objetivos comuns”.

Considerando a defini¢io de Vitry e Chia (2015)
e dialogando com os outros autores, Rizzatti
(2020) define Governanca da Aprendizagem
Organizacional como:

um  sistema organizacional de desenvolvimento da
capacidade dinimica e de auto-organizagio, que dirige
0s processos cognitivos e comportamentais coletivos, por
meio de um conjunto inter-relacionado de mecanismos,
componentes ¢ ambientes de aprendizagem para o
enfrentamento e pronta resposta as mudangas (p.204).
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Dentro deste contexto, com o objetivo de diminuir
a lacuna de estudos sobre GovA e qual ciclo da
aprendizagem organizacional adotar conforme a
necessidade da organizagdo, este artigo pretende
descrever os ciclos da aprendizagem organizacional
para governar a aprendizagem organizacional por
meio de Framework GovA.

CICLOS DA APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL (AO) DA
GOVERNANGA DA APPRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL (GOVA)

Para compreender os ciclos da Aprendizagem
Organizacional da Governanga da Aprendizagem
Organizacional (GovA), faz-se necessdrio, primeiramente,
aproximar-se da definicio e do desenvolvimento da

Aprendizagem Organizacional (AO).

Easterby-Smith e Lyles (2005) explicam que a AO
trata-se do processo pelo qual as organizagoes criam,
desenvolvem e institucionalizam o conhecimento.
Este conhecimento, por sua vez, direciona as
atividades futuras dos individuos e grupos dentro
da organizagio, como também influencia como os
grupos mantém sua compreensao compartilhada e
os individuos interpretam seu ambiente de trabalho,
desenvolvem novos insights, tomam decisoes e
resolvem problemas (VERA; CROSSAN, 2005;
CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Takahashi (2007, p. 88) apresenta a definigio para
Aprendizagem Organizacional como sendo um:

processo de mudanca transformacional, envolvendo os
vérios niveis (individual, de grupos e organizacional),
pelo qual se d4 a criacio, utilizagdo e institucionaliza¢do
do conhecimento. Ela opera no 4mbito coletivo,
abrangendo aspectos cognitivos, comportamentais
e culturais. Seu resultado ou conteddo é o préprio
conhecimento, fonte e resultado de seu background
(histdria, hébitos e experiéncias).

& .
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Desse modo, a Aprendizagem Organizacional
pode ser concebida como um meio de alcangar
a renovacao ou a mudanga estratégica de uma
organizacio (VITRY; CHIA, 2015; CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999; CROSSAN; BERDROW,
2003), requerendo, como apontam Crossan,
Lane ¢ White (1999), que ela aprenda novos
conhecimentos (exploration), enquanto a0 mesmo
tempo explora o que jd aprendeu (exploitation)

(MARCH, 1991).

Crossan, Lane e White (1999) e Crossan e Berdrow
(2003), aprofundam teoricamente o processo de
AOQ, percebendo-o como um processo dindmico,
que ocorre no decorrer do tempo e entre diversos
niveis de andlise - individuo, grupo e organizacio.
Para alcancar o nivel organizacional, a AO
ocorre por meio de quatro processos - intuigao,
interpretagdo, integragdo e institucionalizagio
— descritos no Modelo 41 (Figura 1). Durante os
processos de AO, hd uma tensio entre a assimilagao
da nova aprendizagem (feedforward) e a utilizagao

de tudo que jd foi aprendido (feedback).
Figura 1 — Modelo 4Is
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Fonte: Crossan, Lane e White (1999, p. 12)

De acordo com este modelo, a intui¢io acontece
somente no nivel individual e baseia-se em experiéncias,
imagens e metdforas. Esse processo pode influenciar os
insights intuitivos do individuo e, por ser subjetivo e
técito, s afetam outras pessoas quando hd interacio.

. @)ovsa

Em relagio a interpretacio, trata-se da explicacio de
insights para o préprio individuo e para outros os quais
se relaciona. Ocorre por meio do uso de linguagem,
mapas cognitivos, conversagao ou didlogo. A integracao
advém de acoes coordenadas dos integrantes de um
grupo para o didlogo, compartilhamento de ideias,
definigoes, entendimento, ajustamento mtuo,
desenvolvendo de linguagem e sistemas de interagio.
E, por fim, a institucionalizacdo, incide apenas no
nivel organizacional, resultado da transferéncia da
aprendizagem dos individuos e grupos para a organizagio.
Neste nivel, hd a implantagio da aprendizagem por
meio de sistemas, estruturas, rotinas e procedimentos

(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Compreendida a defini¢ao e o desenvolvimento AO,
¢ necessdrio que haja governanca desta aprendizagem
e para tanto a ado¢ao de um do ciclo da aprendizagem
organizacional, que segundo Rizzatti (2020, p.68) é:

ciclo que envolve a aquisi¢io de novos conhecimentos
(exploration), enquanto ao mesmo tempo exploram o
que jd aprenderam (exploitation) em todo o ecossistema
organizacional, resultando na adaptagio, transformacao
ou criagdo de novos modelos mentais.

Os Ciclos da Aprendizagem Organizacional para
GovA, segundo Schulz (2001), baseado nos modelos
de Levitt e March (1988) e March (1991), tém trés
niveis: (i) codificagao, onde a organizagio aprende
com base em compilagdes de inferéncias construidas
a partir de experiéncias e rotinas (LEVITT;
MARCH, 1988), identificada como ciclo simples de
aprendizagem; (ii) exploration: baseado em buscas,
variagoes, risco, experimentagio, flexibilidade e
inovacio (MARCH, 1991), relacionado ao ciclo
duplo de aprendizagem; e (iii) exploitation: com
énfase no refinamento, escolhas, eficiéncia,
implementa¢ao e execu¢ao (MARCH, 1991),
refere-se ao ciclo triplo aprendizagem.

De acordo com, Rzadca e Struminska-Kutra (2016),
existem dois tipos de GovA. O primeiro tipo é o
ciclo simples (simple cycle) de aprendizagem,
que se baseia nos resultados de comportamentos
antecedentes e experiéncias, onde se aprimora a
prética sem questionar o objetivo da organizagao.
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Neste mesmo sentido, Argyris e Schon (1978)
explicam que este ciclo se concentra em “detecgio e
corregao de erros” (p. 3) nas rotinas organizacionais,
sem alterar os objetivos, a cultura ou a estrutura de
uma organizagao, ou seja, “a 0rganizagao se ajusta aos
fatores ambientais, mas as normas e valores existentes
nao sao questionados” (PROBST; BUCHEL, 1997,
p- 33). Assim, nesse ciclo a organizagio aprende
sem uma mudanga significativa em suas suposi¢oes
basicas (OISAMOJE; IDUBOR, 2013), isto ¢, a
organiza¢io aprende e adapta-se as novas rotinas
para melhorar os seus processos (LOE 2010).

O segundo tipo ¢ o ciclo duplo (double cycle) de
aprendizagem, que questiona a apropriagio
das condutas anteriores, simultaneamente com
principios, suposi¢oes e ameagas, 0 que torna
a organizagdo flexivel e capaz de resolver seus
problemas (RZADCA; STRUMINSKA-KUTRA,
2016). Ou seja, este ciclo abrange “a modificagio
das normas, politicas e objetivos subjacentes de uma
organizacio® (ARGYRIS; SCHON, 1978, p- 3),
onde hd questionamento dos principios e das regras
vigentes, que sao alterados caso haja necessidade.

Este ciclo envolve mudancas, como a reversio
de sistemas e procedimentos e as alteragbes nas
estratégias. A cultura organizacional, nesse caso,
precisard mudar devido ao fato de que no ciclo
duplo a organizagio “aprende a aprender”
(OISAMOJE; IDUBOR, 2013), ou seja, existe a
transformagao dos modelos mentais para a geragio
de novos significados e a¢oes (SNELL; CHAK,
1998; PROBST; BUCHEL, 1997; LOF, 2010).

Senge (1990) vincula o ciclo duplo de aprendizagem
a criagdo ou inovagao, ressaltando que este tipo
de aprendizagem ocorre basicamente por meio da
transformagao dos modelos mentais ji definidos,
0 que permite a geracio de comportamentos e
acoes inovadoras.

Para Morgan (1996), o ciclo duplo de aprendizagem
se distingue do ciclo simples, porque envolve o
questionamento da pertinéncia das normas de
funcionamento do processo atual nas organizages.
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Portanto, hd uma clara énfase no subprocesso
de interpretagio compartilhada da informacio,
cuja principal caracteristica é a de questionar as
regras e normas gerais que governam atividades e
comportamentos especificos na organizagao.

Destarte, paraa GovA, nociclo duplo deaprendizagem,
Lauer ¢ Wilkesmann (2017) explicam que existem
dois tipos de governanga, que visam analisar os
comportamentos dentro de uma organizagio: a
transacional e a transformacional (WILKESMANN,
2016; LAUER; WILKESMANN, 2017).

A governanga transacional fundamenta-se em
“acordos,codigos, controles, instrugdeseprocedimentos
operacionais padrao” (WILKESMANN, 2016,
p. 36), onde, por acoes e atividades realizadas, os
membros da organizagao aguardam compensagio ou
beneficio, como incentivos e pagamentos (LAUER;
WILKESMANN, 2017). (1997), a
lideranga transacional baseia-se na promocio dos
interesses individuais dos lideres e seus seguidores,
para satisfazer obriga¢oes contratuais e estabelecer
objetivos para monitorar e controlar resultados.

Para Bass

Por outro lado, a governanca transformacional
propoe criar “um senso de propédsito e um
sentimento de familia” (BASS; RIGGIO, 2006,
p. 3) na organiza¢do. De acordo com Lauer e
Wilkesmann (2017), neste tipo de governanga os
interesses muituos sio compartilhados e os lideres
servem de modelos, mentores e treinadores.
Os lideres e os seguidores vao além dos seus
préprios interesses ou recompensas esperadas,
pelo bem da equipe e da organizagio (BASS;
RIGGIO, 20006).

O terceiro tipo de GovA, acrescentado por Lof
(2010), é o ciclo triplo (triple cycle), fundamentado
governanca que, além da
transformacio do modelo mental (como no ciclo
duplo), deve criar um novo modelo mental nos
membros da organizagio (KEEN; MAHANTY,
2000), com lideranca e visdes compartilhadas para a
implementagio coletiva do aprendizado individual
e em grupo, estruturas que comportam redes e
socializagdo informais e entendimentos de modelos

mentais implicitos (THOMAS; ALLEN, 2000).
(@) BY-SA | 23
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Neste ciclo, segundo Snell e Chak (1998) e Probst
e Buchel (1997) hd, portanto, o entendimento ¢ a
criagio de novos processos de geragio de modelos
mentais que, segundo Hult (1998), trata-se de
orientacio para aprendizagem.

Para Oisamoje e Idubor (2013), o ciclo triplo
trata-se da construgio da capacidade de aprender
para a ficil adaptabilidade, permanecendo e
mantendo uma organizagio que estd em um processo
continuo de mudan¢a na estrutura, estratégia e
objetivos. Uma vantagem importante desse tipo
de aprendizagem ¢é que a organizacio aprende
continuamente e permanece flexivel. Segundo o
autor, este tipo de aprendizagem ¢ extremamente
eficiente e necessirio para a sobrevivéncia em um
ambiente rdpido e instdvel.

Em suma, pode-se considerar que para processar a
GovA faz-se necessirio governar os 3 ciclos da AO,
conforme quadro 1.

Quadro 1 - Cicos da Aprendizagem Organizacional
para GovA

Ciclos da AO para
GovA

Definicao

Autores

Ciclo Simples
(Adaptacao
Organizacional)

A organizagéo

aprende e
adapta-se as
novas rotinas

para melhorar os
SEeus processos.

Rzadca e Struminska-
Kutra, 2016; Argyris e
Schon, 1978; Probst
e Buchel, 1997;
Oisamoje e Idubor,
2013; Lof, 2010.

Ciclo Duplo
(Transformacgéo
Organizacional)

Ha
transformacéao
dos modelos
mentais para
a geracao
de novos

Rzadca e Struminska-
Kutra, 2016; Argyris e
Schon, 1978; Probst
e Buchel, 1997; Snell
e Chak, 1998; Bass,
1997; Bass e Riggio,

significados e | 2006; Oisamoje e
agoes. Idubor, 2013; Lof,
2010.

Ciclo Triplo Ha o | Lof, 2010; Probst e

(Novos Modelos | entendimento Buchel, 1997; Snell

Mentais) e a criagdo de | e Chak, 1998; Keen
novos processos | €  Mahanty, 2006;
de geragao | Thomas e Allen, 2006;
de modelos | Oisamoje e Idubor,
mentais. 2013.

Fonte: Rizzatti (2020, p. 43).
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Compreendido o conceito de GovA, de
aprendizagem organizacional, seu desenvolvimento
e os seus ciclos, para o seu processamento ¢é
necessario apresentar o Framework GovA.

FRAMEWORK DE GOVERNANCA DA
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (GovA)

Para governar a Aprendizagem Organizacional, ¢é
necessdria a inter-relagio de quatro mecanismos
(Gestao do Conhecimento, Ciclo de Conhecimento
Organizacional, Ciclo da  Aprendizagem
Organizacional e Governanca do Conhecimento),
quatro componentes (Capacidade Dinimica e de
Auto-Organizagao, Visao Compartilhada e Objetivos
Comuns, Informagoes Confidveis e Modelo Mental
Compartilhado) e dois ambientes de aprendizagem

(BA e 8C’s) (RIZZATTT, 2020).

Deacordo com o Framework GovA, para processar
a governanga da aprendizagem organizacional ¢
necessirio primeiramente implantar os ambientes
de aprendizagem- BA, que envolve a criagio e
compartilhamento de conhecimento por meio de
interacao individual e coletiva e meios de comunicagao
presencial e virtual e 0 8C com desenvolvimento
conhecimento, confianga,
consciéncia, colaboracio, comunicagio, cultura e

competéncia (RIZZAT'TT, 2020).

compartilhamento,

Ao criar estes ambientes, tem-se como objetivo
motivar os individuos a participarem do processo
e promover a mudan¢ga do modelo mental

(RIZZATTI, 2020).

Estabelecidos os ambientes propicios a aprendizagem, é
necessdrio a partir dos feedbacks internos e externos
compreender, se jd existe uma resposta padrao
para informagio, ou seja, se o conhecimento j4 estd
institucionalizado, ou se nao, por meio de um dos
ciclos da aprendizagem, se ¢ preciso utilizar o
ciclo simples (adaptagio organizacional), onde a
organizagao aprende e se adapta as novas rotinas
para melhorar seus processos; OU o ciclo duplo
(transformagio no qual hd
transformagio dos modelos mentais para geragio

organizacional),
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de novos significados e agoes; OU o ciclo triplo
(novos modelos mentais) onde hd o entendimento

e criagao de novos processos de geracio de modelos
mentais (RIZZATTI, 2020).

Compreendido a informagio e utilizado o ciclo da
aprendizagem necessdrio a situagao, é possivel iniciar
o ciclo de conhecimento, com varia¢ao generativa,
com exposi¢do de ideia ou novas ideias que sio
debatidas e explicitadas, por meio de processos de
conhecimentos; percorre a selegao, com a sele¢io
da ideia mais apropriada a situagdo; replicacio,
com gestio do conhecimento para adapta¢io na
resolugio de problemas e novas solugoes e retengao
para acumular e renovar os conhecimentos a ser

institucionalizado (RIZZATTI, 2020).

Concluido o Ciclo de Conhecimento, esses dados,
informagbes e conhecimentos gerados resultam
na melhoria de rotinas, processos, resultados e
desempenho da organizagio e na geragio dos ativos
de conhecimentos que precisam ser governados e
transferidos, de modo, agregar valor para organizacio

(RIZZAT'TTI, 2020).

Os ativos de conhecimento, por sua vez, necessitam e
sio dependentes da Governanga do Conhecimento,
para identificacio das parcerias internas e externas,
mitigagio dos custos e risco de transferir o
conhecimento e definicao de estruturas (mercado e
hierarquia) e mecanismos de governanca (sistemas de
recompensa, conflanga, diretivas, cultura, contrato)

(RIZZAT'TTI, 2020).

A transferéncia do conhecimento ¢ realizada por meio
de relacionamentos intra e interorganizacionais, com
identificacdo destakeholdersinternoseexternose de canais
de feedbacks internos e externos que serdo incorporados
aos ativos humanos para favorecer a aprendizagem
mutua e geragio de novos conhecimentos para

governar a AO (RIZZAT'TI, 2020).

Governada a transferéncia do conhecimento, este
¢ incorporado ao capital intelectual e relacional da
organizagao para favorecer a aprendizagem intra e
interorganizacional, gerando a capacidade de se adaptar
a situagdes novas e incertas (mudanca organizacional)

(RIZZATTT, 2020).
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Quanto ao feedback ou feedforward, o Framework
GovA estabelece que os feedbacks e os canais de
feedbacks, como disposto no Framework sio
essenciais para gerar a Aprendizagem Organizacional

(RIZZATTI, 2020).

O feedforward, que para os autores Crossan, Lane e White
(1999) significa a assimilagio da nova aprendizagem, pode
ser identificado no Framework GovA, na Dimensio do
Cido da Aprendizagem Organizacional, com os elementos:
cidos da Aprendizagem Organizacional (cico simples
(Adaptagio Organizacional), cido duplo (Transformagio
Organizacional) e cido triplo (Novos Modelos Mentais)),
geragio de ativos do conhecimento e melhoria
das rotinas, processos, desempenho e resultados
(RIZZAT'TT, 2020).Enfim, governadaaaprendizagem
organizacional alcangasse os componentes essenciais
para mudanca na organiza¢io como modelo mental
compartilhado (crengas valores, mesmo jeito de
ver e fazer as coisas); visao compartilhada (aonde os
membros da organizacio querem chegar juntos e
coletivamente) e objetivos comuns (compartilhar
do mesmo entendimento); informacoes confidveis
e capacidade dindmica (capacidade de administrar
dinamicamente a base do conhecimento ao longo do
tempo, realinhando e reconfigurando seus processos)
e de auto-organizagio (capacidade da organizagio
aprender de forma auténoma (RIZZATTI, 2020).

METODOLOGIA

O estudo resultou na apresentagio dos ciclos
da aprendizagem organizacional do Framework
GovA, sendo este considerado como uma pesquisa
qualitativa (TRIVINOS, 2006) teérica (DEMO,
2000), com etapas exploratéria (GIL, 2002) e
descritiva (TRIVINOS, 2006), utilizou-se de meios
bibliogréficos, com uma andlise integrativa de
publicagoes levantadas apds uma revisao narrativa
e busca sistemdtica de bases de dados eletronicas
internacionais e interdisciplinares.

A etapa exploratéria foi composta pela revisao da
literatura sobre Governanga da Aprendizagem
Organizacional, por
narrativa e busca sistemdtica de literatura, para
alcancar maior compreensio sobre o tema.

meio de uma revisao

& s
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Assim, a revisio narrativa foi utilizada para o
levantamento de estudos sobre o tema Aprendizagem
Organizacional e os ambientes voltados para
aprendizagem, que se relacionam a GovA.

Quanto a busca sistemdtica da literatura, ao total
foram identificadas nas bases de dados consultadas,
112 publicagoes, sendo 65 na Scopus e 47 na Web
of Science. Sobre as publicagoes selecionadas, foi
realizada anilise integrativa. Entre os documentos
retornados, foram 35 duplicados,
chegando a 77 elegiveis para andlise, porém,
aplicados os critérios de exclusiao de nao aderéncia
ao tema, restaram 7 documentos para andlise da
pesquisa (FONG, CHEN, 2012; VITRY, CHIA,
2015; GNERRE, 1996, CARRHILL, 1996;
NOOTEBOOM, 2009; LOE 2010; RZADCA,
STRUMINSKA-DUTRA, 2016). Os resultados
das andlises destes artigos, foram incorporados na
fundamentacio tedrica.

excluidos

A etapa descritiva se desenvolveu a partir da andlise
integrativa, com as inter-relagoes entre os mecanismos,
os componentes e os ambientes propostos pelo
Framework GovA de Rizzatti (2020) principalmente
os quatro mecanismos (Gestao do Conhecimento,
Ciclo de Conhecimento, Ciclo da Aprendizagem
Organizacional e Governanga do Conhecimento),
quatro componentes (Capacidade Dinimica e de
Auto-Organizagio, Informagoes Confidveis, Modelos
Mental Compartilhado e Objetivos Comuns e Visao
Compartilhada) e dois ambientes de aprendizagem
(BA e 8C). Com isso, pode-se compreender os
processos que envolvem a GovA.

ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS: CICLOS DA
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
(AO) POR MEIO DO FRAMEWORK GOVA
Por meio do Framework GovA pode-se compreender

quais sao os ciclos da AO que podem ser adotados
para governar a aprendizagem organizacional.

» @)ovsa

Para tal, é necessdrio identificar a partir dos feedbacks
internos e externos, se jd existe uma resposta padrao
para informagio, ou seja, se o conhecimento j4 estd
institucionalizado, ou se nio, qual dos trés ciclos
da aprendizagem deve ser utilizado conforme a
necessidade da organizagio.

Dentro deste contexto, pode-se utilizar trés tipos
de Ciclo da AO para governar a aprendizagem
organizacional como o ciclo simples, que trata da
adaptacio organizacional onde a organizacio aprende
e adapta-se as novas rotinas para melhorar seus
processos (ARGYRIS; SCHON, 1978; LOE 2010;
RZADCA; STRUMINSKA-KUTRA, 2016), ou o
duplo, denominado transformagao organizacional no
qual hd a transformagao dos modelos mentais para
geragio de novos significados e agdes (ARGYRIS;
SCHON, 1978; SENGE, 1990; PROBST;
BUCHEL, 1997; SNELL; CHAK, 1998; LOE
2010; RZADCA; STRUMINSKA-KUTRA, 2016;
LAUER; WILKESMANN, 2017) ou o triplo que
envolve a criagio de novos modelos mental onde
ha o entendimento e a criagio e novos processos de
geragio de modelos mentais (PROBST; BUCHEL,
1997; SNELL; CHAK, 1998; KEEN; MAHANTY,
2006; THOMAS; ALLEN, 2006; LOE 2010;
VITRY; CHIA, 2015)

No entanto, como apoio e para facilitar o
entendimento do Framework GovA foi elaborada
uma ferramenta denominada de Canvas GovA com
questoes estratégicas para compreensio pelos gestores
dos constructos que o compdem, entre eles os ciclos
da AO, com o intuito da organizagio alcangar
a governanga da aprendizagem. Em suma, com
base na literatura estudada e da validacio em
uma Organiza¢ao Publica, hd a necessidade de
verificar se jd existe uma resposta padrao, mas se
nao, compreender qual dos ciclos da AO adotar
para governar a aprendizagem organizacional, por
meio das seguintes questoes estratégicas (quadro 2).
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Figura 2 — Ciclos da Aprendizagem Organizacional para processamento do Framework e Canvas GovA

Adaptacao
Organizacional

Feedbacks

Organizacional

Novos Modelos
Mentais

N
[ Resposta Padrao J —}[ Os Feedbacks dispdem de resposta padrao?
J
Os Feedbacks d d di )
s Feedbacks demandam aprendizagem e
> [adaptagéo?
J
Os Feedbacks demandam aprendizagem e h
—— P | transformacéo do como se faz as coisas na
organizagao? )
Os Feedbacks demandam novos modelos
> { mentais com geracgao de novos significados?
J

Transformacgéao ]

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Rizzatti (2020).

Quadro 2 - Ciclos da Aprendizagem Organizacional
para Framework e Canvas GovA

Ciclos da AO Framework GovA | Canvas GovA

Resposta Padrdao | Os Feedbacks dispdéem de

resposta padrdo?

Os Feedbacks demandam
aprendizagem e adaptacéo?

Ciclo Simples de
Aprendizagem

Adaptagao
Organizacional

Ciclo Duplo de | Transformagdo Os Feedbacks demandam
Aprendizagem Organizacional aprendizagem e
transformagdo do como se
faz as coisas na organizagado?
Ciclo Triplo de | Novos Modelos | Os Feedbacks demandam
Aprendizagem Mentais novos modelos  mentais

com geragdo de novos

significados?

Fonte: Rizzatti (2020).

Ou seja, de acordo com o Framework GovA para
identificar exatamente qual o ciclo da AO utilizar
a organizacio necessita, a partir dos feedbacks sejam
eles internos e externos, perceber se a organizagio
j& dispdem de uma resposta padrao, ou se nao, qual
dos ciclos da AO utilizar para compreender se os
feedbacks demandam de aprendizagem e adaptagio
(Adaptagao  Organizacional-  Ciclo  Simples)
ou de aprendizagem e transformacio de como
se faz as coisas na organizacao (Transformagao
Organizacional- Ciclo Duplo) ou de novos modelos
mentais com geragao de novos significados (Novos

Modelos Mentais- Ciclo Triplo) (figura 2).

Inc.Soc., Brasilia, DF, v.15 n.2, p.19-29, jul./dez. 2022

Por fim, através dessas questoes estratégicas (Canvas
GovA) a organizagio consegue compreender que, se
n2o hd uma resposta padrao para os feedbacks, ela pode
utilizar trés ciclos da aprendizagem organizacional
(Simples  (Adaptagio  Organizacional), Duplo
(Transformagao Organizacional) ou Triplo (Novos
Modelos Mentais)) para governar e processar a
aprendizagem organizacional de maneira a promover
o desenvolvimento da organizagio. Isto porque, sao
por meio dos canais de feedbacks que hd a inclusio de
multiplos stakeholders no processo de governanga
da aprendizagem organizacional.

CONSIDERAGOES FINAIS

alcancar o objetivo proposto neste
artigo, foi descrito os ciclos da aprendizagem
organizacional para governar a Aprendizagem
Organizacional por meio do Framework GovA,
propostos pela literatura cientifica, validados
em uma organizagio publica, utilizando-se de
uma pesquisa qualitativa, de cunho teérico, com
objetivos exploratérios e descritivos, por meio
bibliogréfico, com apoio de uma revisao narrativa

e busca sistematica da literatura.

Para

O Framework de Governanca da Aprendizagem
Organizacional (GovA) envolve mecanismos
e componentes organizacionais geradores de

(@) ov-sa | .
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ambientes de aprendizagem colaborativos e
canais de feedbacks que propiciam as instincias de
inclusao de stakeholders internos e externos. Para o
seu processamento sa0 necessrios quatro mecanismos
(Gestao do Conhecimento, Ciclo de Conhecimento,
Ciclo da Aprendizagem Organizacional ¢ Governanga
do Conhecimento), quatro componentes (Capacidade
Din4mica e de Auto-Organizagio, Visao Compartilhada
e Objetivos Comuns, Informagées Confidveis ¢ Modelo
Mental Compartilhado) e dois Ambientes de
Aprendizagem (BA e 8Cs).

Os Ciclos da Aprendizagem Organizacional, um
dos mecanismos do Framework GovA, podem
ser utilizados, quando a organizagio a partir dos
feedbacks, verificar que ndo hd uma resposta padrio, ou
seja, que o conhecimento nao estd institucionalizado,
e desse modo necessita de uma adaptagio (ciclo
simples de aprendizagem), ou de uma transformagao
(ciclo duplo de aprendizagem) ou criar novos modelos
mentais (ciclo triplo de aprendizagem) na organizagio.

A identificagdo de qual dos ciclos da aprendizagem
organizacional adotar para o processamento do
Framework GovA, ¢é importante e fundamental
pois somente assim, diante dos feedbacks sejam
internos € externos, a oOrganizacao por meio
de seus gestores estari apta a compreender a
gravidade e a necessidade do momento e com
isso conseguird elaborar estratégias e planos
de agbes para proporcionar o caminho para
governar a aprendizagem, contribuindo para o seu
desenvolvimento e sobrevivéncia. Como também
porque sao os canais de feedbacks que acionam e
propiciam a inclusio de multiplos stakeholders
no processo de governanca da aprendizagem
organizacional. Esta pesquisa vem contribuir para
a mitiga¢ao da lacuna de conhecimento no tema, visto
que foi identificado trés ciclos da AO para governar a
aprendizagem organizacional. Sugere-se a continuidade
do estudo, com a realizagao de pesquisas empiricas e
tedricas sobre os ciclos da Aprendizagem para GovA
identificados e as suas inter-relagoes por meio do
Framework e Canvas GovA.

o @)ovsa
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