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REsumo

Estudando o caso de um projeto marcante na histéria de uma organi-
zacao, buscam-se evidéncias da ocorréncia de processos de aprendiza-
gem organizacional tendo por referéncia o modelo proposto por No-
naka & Takeuchi (1997). A pesquisa, realizada na filial brasileira de
uma organizacado multinacional fabricante de equipamentos para ex-
ploracao e producao de petréleo, permitiu a identificacao, reconheci-
mento e qualificacao dos quatro modos de conversao do conhecimen-
to propostos pela literatura. Além disso, mostrou que fatores relevan-
tes do ambiente organizacional, em particular os seus padroes cultu-
rais, podem limitar e comprometer a eficacia das dindmicas de apren-

dizado.
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rojetos de grandes propor¢oes, que impoem desafios marcantes para os gru-

pos envolvidos, podem constituir incidentes criticos (SCHEIN, 1989) para as

organizagOes que os implementam, criando, assim, condicdes propicias a
aprendizagem e a mudanca organizacional. Este trabalho aborda uma experién-
cia com essas caracteristicas: um projeto realizado pela empresa BCC (denomina-
cao ficticia), iniciado nos Gltimos anos da década de 90, com o objetivo de forne-
cer, a um importante cliente brasileiro, um sistema submarino para producao de
petréleo denominado "Manifold Submarino”.

* Texto recebido em 30/4/2004 e aprovado para publicagio em 15/3/2005.
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O sistema, inovador para a empresa e importante para o setor no Brasil, era
composto por um sofisticado complexo de equipamentos mecanicos, hidraulicos
e eletrénicos de controle, que possibilitavam o monitoramento do fluxo de pro-
dugdo em diversos pogos de petréleo simultaneamente. Esse fornecimento en-
volvia algumas condicdes que poderiam caracterizar os grupos participantes do
projeto como agentes de aprendizagem, destacando-se o alto contetido de inova-
cao tecnoldgica e de engenharia agregado ao produto e as novas formas de organi-
zagao do trabalho impostas pelo contrato.

Quanto a tecnologia, os relatos indicam que os requisitos técnicos especifica-
dos para os equipamentos incorporavam mudancas relevantes no padrao até en-
tao fornecido pela BCC para esse mesmo cliente. Tais inova¢des envolveram no-
vas concepcoes de produto, selecdo de materiais diferenciados, adocao de prati-
cas de engenharia e testes de qualificacao de protdtipos jamais experimentados
anteriormente pela empresa. O novo modelo de organizagao, por seu lado, impu-
nha a gestao baseada em processos e a figura do time de gerenciamento de con-
trato (EPC), modificando substancialmente as formas de relacionamento inter-
nas e com o cliente até entao praticadas.

Sinteticamente, o projeto propunha mudancas em quatro aspectos fundamen-
tais das operagdes da BCC: (1) inovagao do produto; (2) inovacao do processo pro-
dutivo; (3) préticas gerenciais de administracao de contratos e projetos e (4) pa-
droes de relacionamento interno e com o cliente,

Considera-se que esse ambiente de multipla transformacao oferece uma opor-
tunidade relevante para se analisarem processos de aprendizagem organizacio-
nal. Como afirmam Fiol e Lyles (1985), um dos pontos de concordincia entre os
autores dessa drea é que a aprendizagem organizacional estd fortemente relacio-
nada com a presenca, no ambiente, da tensdo entre mudanga e permanéncia.
Nessas situagOes, a organizacao, ou parte dela, é levada a desenvolver "nao um
comportamento em particular”, mas uma "nova estrutura de referéncias” (FIOL;
LYLES, 1985).

Tenta-se demonstrar, neste trabalho, que esse foi o caso do projeto "Manifold"
da BCC. Para isso, recorre-se inicialmente a literatura mais cldssica sobre gestao
do conhecimento e aprendizagem organizacional, propondo-se um quadro inte-
grativo dos principais conceitos orientadores do estudo. A abordagem metodolé-
gica inclui entrevistas em profundidade, anélise documental e observacao parti-
cipante. Posteriormente relatam-se o estudo de caso e seus principais resultados.
Os processos de aprendizagem identificados sao relacionados com as categorias
de conversao do conhecimento propostas por Nonaka & Takeuchi (1997).
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APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E MUDANCA

Cada vez mais freqlientemente, organizacdes expostas a ambientes de alta com-
petitividade dao-se conta da volatilidade de seu sucesso passado. A intensifica-
cao da participacao brasileira no ambiente de competicao internacional, na déca-
da de 90, acelerou o processo de mudancga no perfil das companhias instaladas
no pais. Entre as estratégias adotadas, destacam-se os movimentos pela qualida-
de e produtividade, as reestruturagdes e, mais recentemente, os processos de fu-
sdo e aquisigao. Sao movimentos em busca de economia de escala, acesso a tecno-
logia ou adequagao as demandas de mercado.

Algumas questoes-chave relacionadas com a eficicia dos processos de mudan-
ca de larga escala colocam-se em evidéncia. Dentre elas, a integracao entre grupos
de diferentes origens, praticas de trabalho, regras de comportamento e experién-
cias compartilhadas. No relacionamento interno e com clientes e fornecedores,
regras de conduta antes aceitas e relativamente estdveis sdo questionadas a cada
nova experiéncia de trabalho. Cria-se uma situagao que, se de um lado é desafia-
dora, criativa e propicia ao aprendizado, de outro é altamente contraditéria, inse-
gura e instavel para pessoas e equipes.

A capacidade de adaptacdo de pessoas e empresas aos novos contextos inter-
nos e externos passa a ser uma preocupacgao central da pesquisa em organiza-
cOes. Varios sao os angulos possiveis sobre esse mesmo fendmeno: a gestao da
mudanca (FISCHER, 1996), a cultura organizacional e os movimentos de resistén-
cia as transformacoes (FLEURY, 1989; SCHEIN, 1989), e a mudanca e adaptacao
como processo de aprendizagem organizacional e gestao do conhecimento, como
se aborda neste texto.

A grande maioria dos autores na area de aprendizagem estabelece conexdes
entre esse tema e o processo de mudanca nas organizacoes (SENGE, 1990; TENKA-
SI, 2000; GARVIN, 1993; NONAKA, 1991; FLEURY; OLIVEIRA, 2001). Pesquisa bi-
bliografica sobre a producao académica brasileira aponta que os dois temas mais
freqiientemente associados a aprendizagem organizacional nos artigos publica-
dos entre 1997 e 2001 em revistas especializadas foram mudanca organizacional
e inovacao (LOIOLA, 2003).

Autores seminais, como Senge (1990) ou Nonaka & Takeuchi (1997), associam
a aprendizagem e o conhecimento organizacional a capacidade das pessoas e da
empresa de transformar experiéncia em conhecimento. Quando esse conheci-
mento nao pertence a apenas um individuo, mas a um grupo de individuos, quan-
do se torna uma rotina institucionalizada e reconhecida pelo cliente, pode se
transformar na base das competéncias da empresa e representa para ela uma
vantagem competitiva (FLEURY; OLIVEIRA, 2001).
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O conhecimento no contexto organizacional estd ligado inerentemente a dina-
mica social do grupo. Tenkasi (2000) argumenta que conhecimento é resultado
de uma iniciativa ativa e cooperativa de pessoas que se relacionam, sendo assim
Gnico para cada situacao e contexto. Comunidades distintas desenvolvem reper-
torios sociais e cognitivos proprios, que condicionam suas interpretacdes do mun-
do e se transformam com o tempo. E por meio desses julgamentos da realidade
estabelecidos social e temporariamente, afirma o autor, que o conhecimento in-
dividual e social é criado.

Guarido Filho & Machado-da-Silva (2001) recorrem a teoria institucional para
demonstrar como esses julgamentos de realidade se transferem do plano indivi-
dual para o organizacional. A aprendizagem organizacional somente ocorreria quan-
do submetida a legitimidade institucional e num determinado contexto de refe-
réncia. Ou seja, o conhecimento somente se agregaria a organizacao quando a
mudanca e a adaptacao incorporam-se a sua estrutura social.

Pesquisando a bibliografia, Antonello (2005) classifica a literatura sobre apren-
dizagem organizacional em seis focos de andlise: socializacao da aprendizagem
individual; melhorias e gestao da qualidade total (GOT); cultura; mudanca; me-
lhoria continua e inovagao e gestdo do conhecimento. Novamente aqui o fené-
meno é o mesmo, modificando-se o dngulo de andlise. O presente trabalho nao
descarta nenhuma dessas abordagens nem se contrapde a elas, mas privilegia a
gestao do conhecimento, por oferecer melhores condicoes para se identificar,
analisar e categorizar os processos de aprendizagem que se pretende estudar.

Espera-se com isso contribuir para o debate académico sobre a possibilidade
de orientar os processos de gestdo do conhecimento. Busca-se também oferecer
subsidios aos profissionais de empresa que enfrentam o desafio cotidiano de res-
ponder as turbuléncias do ambiente organizacional no mundo contemporaneo.

A ELABORAQAO DE UMA ESTRUTURA CONCEITUAL

A estrutura conceitual deste estudo é alicercada em dois construtos princi-
pais: aprendizagem organizacional e dindmica do conhecimento na organizacao.
Cada um deles é analisado, nos tépicos a seguir, nessa seqiiéncia. Ao final, proce-
de-se a consolidacao da estrutura conceitual utilizada, destacando-se a inter-rela-
cao entre esses construtos.

Diferentes perspectivas sobre a aprendizagem organizacional

Estudiosos de diferentes escolas propuseram definicoes para o aprendizado
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organizacional e descreveram os seus elementos componentes. Segundo Prange
(2001), o conceito surge na década de 50, atrai o interesse de alguns importantes
tedricos do comportamento organizacional, como Chris Argyris nos anos 60, mas
ganha impressionante disseminacdo em tempos mais recentes, chegando, em
1990, a publicagdo de mais de 184 artigos sobre o tema em peridédicos académi-
cos. Certamente uma atualizacdo desses ntimeros para o final dessa década iden-
tificaria quantidades ainda mais expressivas. Para cumprir os objetivos deste arti-
go, abordaremos prioritariamente aqueles autores que permitem uma interacao
mais direta com nosso objeto de estudo, limitando-nos, quando possivel, aos tex-
tos seminais.

Uma das primeiras e mais simples defini¢des de aprendizagem organizacional
aparece nas propostas iniciais de Argyris, para quem o processo de aprender estd
fortemente vinculado a capacidade de a organizacao "detectar e corrigir erros”, o
que € feito pelas pessoas participes da "acdo organizacional”. Ainda segundo Ar-
gyris, a participacao dos agentes pode ocorrer de duas formas diferentes, chama-
das de ciclo simples (single loop) ou ciclo duplo (double loop). A aprendizagem
de ciclo simples corrige o erro sem questionar seus fundamentos ou pressupos-
tos, ja a de ciclo duplo propoe reformulacdes mais estruturais, sendo, portanto,
de qualidade diferenciada e gerando impactos mais profundos na organizacao
(ARGYRIS; SCHON, 1996).

O foco na correcao de erros como base dos processos de aprendizagem tem
respaldo nas teorias que fundamentam os principios da qualidade total e é com-
partilhado por outros autores que apresentam defini¢des similares. Numa pers-
pectiva teérica semelhante, Fiol e Lyles definem aprendizado organizacional como
"0 processo de melhoria das agdes por meio de melhor conhecimento e compre-
ensao” (1985).

Dodgson (1993) apresenta a cultura como um repositério organizador e siste-
matizador dos produtos da aprendizagem. Na visao desse autor, "aprendizado or-
ganizacional sao as formas com que as empresas constroem, suplementam e orga-
nizam o conhecimento e rotinas em torno de suas atividades e dentro de sua cul-
tura”. As organizacdes nao desenvolvem um aprendizado qualquer, mas aquele
que é mediado e limitado por suas caracteristicas culturais. E o reconhecimento
da cultura que garante a possibilidade de aprendizagem fora do plano individual,
ou seja, o aprendizado do grupo.

Partindo de um ponto de vista semelhante, Hedberg acredita que as organiza-
coes tém memorias e sistemas cognitivos. Para ele, isso demonstra que aprendi-
zagem na empresa é algo mais do que a soma dos aprendizados individuais dos
funcionarios:
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Embora o aprendizado organizacional ocorra através dos individuos, seria um erro
concluir que nao é nada mais do que o aprendizado de seus membros. Organizacdes
nao tém cérebro, mas possuem sistemas cognitivos e memorias... Membros vém e
vao, e alideranca muda, mas a meméria da organizagao preserva certos comportamen-
tos, mapas mentais, normas e valores que se preservam no tempo. (HEDBERG, 1981)

Essa mesma visao é aprofundada por Cook & Yanow (1993), que, sob uma "pers-
pectiva cultural”, descrevem a aprendizagem organizacional como "o processo de
aquisicdo, manutencao ou modificacdo de significados inerentes aos artefatos
para sua expressao, transmissao e agao coletiva do grupo”.

Conclui-se, assim, que organizacdes podem aprender, seja quando ocorre uma
reflexdo sobre os resultados de seu desempenho (erros), seja quando a cultura ou
a memoria incorpora novos valores, normas ou rotinas. A literatura sobre apren-
dizagem organizacional ndo avancga, porém, no entendimento da forma pela qual
esse processo ocorre, questao que serd abordada com maior nivel de detalhe pe-
los autores de gestao do conhecimento.

A dinidmica do conhecimento organizacional

A literatura especializada no tema do conhecimento organizacional vem se
ampliando significativamente nos altimos anos. Alguns autores tratam o conhe-
cimento como um objeto a ser criado, comprado, possuido ou vendido, ou seja,
algo semelhante a um equipamento de producao, um imével ou outro ativo orga-
nizacional qualquer. A bibliografia que trata o conhecimento como objeto é com-
plementada por outra, mais afeita a este estudo, que prioriza o processo de cria-
cao de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SPENDER, 2001).

Enquanto a primeira perspectiva procura abstrair o conhecimento das pessoas
que o criam e implementam, a segunda valoriza as caracteristicas humanas do co-
nhecimento enquanto processo. Ganham destaque o individuo e suas interagoes
sociais, além de fatores como criatividade, inovagao, motivacao e comunicagao.
Nesse sentido, trata-se de uma bibliografia que aborda questdes mais complexas
da sociologia e psicologia aplicadas a aprendizagem das organizagdes. Para os pro-
pésitos do presente trabalho, interessa-nos a abordagem do conhecimento como
processo, ja que, sob esse enfoque, consideram-se as questdes sociais que nele in-
terferem.

Integrante dessa corrente tedrica, Spender (2001) vé o conhecimento como
um processo social de construcao e compartilhamento de significados contido no
universo cultural da organizacdo. A informacdo ndo pode, argumenta o autor,
"ser abstraida do sistema que lhe da significado”. Essa constatacao de Spender
aparece também nos textos dos autores mais citados na bibliografia internacio-
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nal sobre gestao do conhecimento: Nonaka & Takeuchi (1997). Estes demons-
tram que pessoas interagem sempre num determinado contexto histdrico e soci-
al, nele compartilham informagoes a partir das quais constroem o conhecimento
social como uma realidade, o que, por sua vez, influencia seu julgamento e suas
atitudes.

Conforme conceituacao proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), ja observada
por autores classicos da sociologia das institui¢des, como Berger & Luckman (1983),
o0 conhecimento é uma construcao da realidade e nao algo verdadeiro de maneira
abstrata ou universal. Envolve sistemas de sentimentos e crencas dos quais, por
vezes, 0 grupo nao guarda total consciéncia. Esses autores reconhecem que a or-
ganizagao, como um sistema de significados compartilhados, pode aprender, mu-
dar e evoluir ao longo do tempo, por meio da interacao social dos seus membros
entre si e com o ambiente.

Nonaka & Takeuchi (1997) apontam algumas limita¢Oes nas teorias sobre apren-
dizagem organizacional, destacando que elas foram incapazes de desenvolver uma
idéia (clara) do que seja o processo de criagdo do conhecimento. Apoiados na
"abordagem baseada em recursos”, os autores criaram um modelo para descrever
a dindmica da criagdo, assimilagdo, disseminacao e utilizacao do conhecimento
na organizacgao. Esse modelo é composto por trés dimensdes especificas: (1) o ca-
rater ontoldgico, (2) epistemolégico e (3) as condicdes ambientais em que o co-
nhecimento é criado.

A dimensao ontoldgica refere-se a transmissao do conhecimento entre os agen-
tes que sdo capazes de produzi-lo ou converté-lo: pessoas, grupos, a empresa e re-
lagOes entre organizagdes. Na concepgdo dos autores, a passagem entre esses trés
niveis asseguraria a criagdo do conhecimento organizacional.

A dimensao epistemoldgica é definida pelas conversdes possiveis entre os dois
tipos de conhecimento elaborados anteriormente por Michel Polanyi (1958), em
quem os autores se inspiram. Esses tipos se definem pelo conhecimento ticito,
que € pessoal, incorporado a experiéncia individual, dificil de ser articulado em
linguagem formal e envolve fatores intangiveis como crencas pessoais, pontos de
vista e sistemas de valor, e o conhecimento explicito, mais formal e sistematico,
que pode ser articulado e estruturado de forma escrita, em expressdes matemati-
cas, especificagoes, manuais e outras formas de explicitacao.

O modelo considera que o conhecimento flui por processos de conversao en-
tre os agentes e entre essas formas de conhecimento no grupo social, desde que
as condicdes ambientais sejam propicias. Sdo possiveis quatro modos de conver-
sdo, denominados: socializacao, externalizagdo, combinacao e internalizacao. A
estimulacao desses modos de conversao constitui o "motor” do processo de cria-
cao do conhecimento.
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A socializacao é um processo de compartilhamento de experiéncias que pode
produzir conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. O segredo para a aquisicao do conhecimento tcito € a experién-
cia comum. Segundo os autores, sem alguma forma de experiéncia compartilha-
da, é extremamente dificil para uma pessoa projetar-se no processo de raciocinio
do outro individuo. A mera transferéncia de informacoes, muitas vezes, fara pou-
co sentido se desligada das emogdes associadas e dos contextos especificos nos
quais as experiéncias compartilhadas estao embutidas.

A externalizacao é a chave para a criagao do conhecimento organizacional, pois
cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento técito. O terceiro modo
de conversao envolve a combinagdo de conjuntos diferentes de conhecimento
explicito. Nesse caso, os individuos, grupos e empresas trocam e combinam co-
nhecimentos através de meios como documentos, redes de comunicagdo compu-
tadorizadas e bancos de dados. O uso criativo desses instrumentos facilita esse
modo de conversao, pois permite uma nova configuracio dos conhecimentos ja
existentes. Estes sdo incrementados, classificados ou categorizados configuran-
do novos conhecimentos ou novas formas de aplicagao.

A internalizacao é o processo de incorporacao do conhecimento explicito no
conhecimento tacito. E intimamente relacionada ao "aprender fazendo”, mas pode
ocorrer através dos processos formais de treinamento, desde que realmente pro-
movam a absorgao e o uso do conhecimento desejado.

Os autores demonstram como as experiéncias adquiridas através da socializa-
cao, externalizacio e combinacado sdo internalizadas nas bases do conhecimento
tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico com-
partilhado.

Para que o conhecimento flua entre os agentes e ciclos de conversao, cinco
condi¢Oes capacitadoras devem estar dadas: intengao, autonomia, flutuagao e caos
criativo, redundancia e variedade de requisitos, que nao serao abordadas em de-
talhe neste artigo, mas devem ser referidas por comporem o ambiente no qual o
processo de produgao de conhecimento ocorre.

A intencdo é definida como "a aspiracdo de uma organizacao as suas metas”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Ou seja, € a orientacao estratégica dos focos de
investimento em producao, aquisicao e disseminagao do conhecimento, que di-
reciona os ciclos de conversao, ou espiral do conhecimento, na linguagem dos
autores. A autonomia propiciaria motivacao e abertura para o imprevisto, condi-
cOes absolutamente essenciais para a aprendizagem. A flutuacao relaciona-se com
a forma de organizacao das equipes; deve possibilitar "colapsos” nas rotinas, ha-
bitos e estruturas cognitivas, incentivando a externalizacao do conhecimento ta-
cito. Redundancia e variedade complementam as condicdes capacitadoras. A re-
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dundéncia — aparentemente estranha a realidade das organiza¢des no mundo
moderno — propde que as informagoes disponiveis sejam sempre em quantidade
maior do que o necessario, de forma a permitir o uso criativo daquelas nao dire-
tamente utilizadas no trabalho. Por variedade de requisitos os autores entendem
uma estrutura organizacional horizontal, pouco hierarquizada, que demande das
pessoas diferentes habilidades e imponha diferentes desafios no exercicio de
funcoes diversificadas.

Observa-se portanto que, na visao dos autores, a nocao de ciclos de conversao
é fundamental. Individuos e grupos transitam pelos ciclos de conversao do co-
nhecimento, sendo estimulados a processos de aprendizagem individuais ou em
grupo a medida que a realidade vai apresentando problemas ou que se identifi-
cam erros nos procedimentos até entao adotados.

Associando essa proposta tedrica as defini¢des de Argyris referentes aos niveis
de aprendizagem, poderiamos dizer que: quando a acao humana de melhoria de
desempenho é suportada pelos atuais pressupostos, politicas, regras, diretrizes,
crencas, € caracterizada como um "aprendizado de circuito simples” (1977). Quan-
do, por outro lado, essa acao questiona tais pressupostos, impactando o sistema
de significados atribuido pelo grupo a realidade, diz-se que houve um "aprendi-
zado de circuito duplo” (ARGYRIS, 1977).

Aplicando esse modelo conceitual no estudo de caso, buscaremos identificar
se ocorreram processos de aprendizagem no grupo BCC. Se a resposta for positi-
va, analisaremos as caracteristicas desses processos e os fatores que limitaram ou
potencializaram sua eficcia.

ASPECTOS METODOLOGICOS

A coleta de dados sobre os processos de aprendizagem foi realizada através de
uma combinagao de técnicas de entrevista em profundidade, observacao partici-
pante e levantamento documental. Tomou-se como referéncia para essa coleta de
dados uma "histéria de aprendizagem” ocorrida no grupo analisado. A utilizacao
das "histérias de aprendizagem” para o estudo da dindmica do conhecimento na
organizagao é sugerida por autores como Roth (1996), Roth & Kleiner (1995) e
Sims (1999). Argumenta-se que a descrigdo e a documentagdo do que aconteceu
auxiliam o pesquisador a considerar cuidadosamente as categorias através das
quais o aprendizado organizacional se processou, permitindo sua categorizacao.

Sims (1999) afirma que, por meio de histérias, pode-se conhecer o que ficou
"gravado” na memoéria organizacional, inica maneira de se considerar algo como
efetivamente aprendido: "Portanto, nao apenas a memoria é sustentada por meio
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de histérias e narrativas, mas também nao ha nada a lembrar, a menos que as pes-
soas tenham construido uma narrativa e, entao, adquirido significado e propésito”.

As questOes sobre como o aprendizado ocorreu e por que ocorreu de determi-
nada maneira podem ser constatadas por evidéncias empiricas baseadas em nar-
rativas. Segundo Roth & Kleiner (1995), as histérias de aprendizagem incluem
nao soé registros de acoes tomadas, mas também premissas subjacentes e reagoes
de intimeras pessoas envolvidas nos esfor¢os de aprendizagem, incluindo daque-
las que nao apdiam esses esforgos.

Foi selecionada uma histéria de aprendizagem que atendesse aos seguintes re-
quisitos:

(1) os atores principais da histéria de aprendizagem deveriam fazer parte do

grupo BCC-VGI, objeto do estudo de caso;

(2) a histéria compreendesse um periodo de tempo suficiente para que se pu-
desse observar situacdes e comportamentos repetitivos ou presentes siste-
maticamente, diferenciando-os de eventos pontuais e esporadicos;

(3) envolvesse mudangas significativas no contexto interno e/ou externo, que
sugerissem a potencial ocorréncia de algum tipo de aprendizado (técnico,
comportamental, relacional, estrutural, processual etc.); e

(4) viabilizasse uma avaliagio qualitativa de resultados potencialmente asso-
ciados a ocorréncia ou nao do aprendizado para lidar com o novo contexto
interno ou externo.

Os depoimentos colhidos durante as entrevistas em profundidade foram gra-
vados para posterior andlise. Ao todo, foram realizadas 14 entrevistas com parti-
cipantes do projeto, selecionados pelos seguintes critérios:

(1) envolvimento com o projeto —os respondentes foram escolhidos entre aque-

les que se envolveram em todas as fases do projeto ou na maior parte delas;

(2) tempo de trabalho na companhia e na drea especifica do contrato — foram
privilegiados os participantes que haviam vivenciado o ambiente de traba-
lho da empresa antes do contrato "Manifold";

(3) atuagao em diferentes fungdes no projeto — procurou-se abranger repre-
sentantes de todas as funcdes desempenhadas no projeto, em especial as
posicoes de lideranca.

Dos 14 respondentes, 11 tinham mais de 15 anos de empresa e trés contavam
com sete anos de empresa na época da entrevista. Todos haviam vivenciado todas
as fases do projeto e trés ocupavam destacadas posicoes de lideranca na empresa e
no projeto: o lider de engenharia da BCC, o gerente de empreendimentos da unida-
de de negdcios de Sistemas Submarinos e o coordenador de contratos da empresa.

O objetivo bésico das entrevistas em profundidade foi obter a reconstrugao
histérica dos principais eventos ocorridos no contrato, assim como apreender os
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mecanismos adotados pelo grupo para a criagao, assimilacao e disseminacao do
conhecimento. Atendendo as recomendacdes da literatura, a narrativa dos pré-
prios participantes, obtida pelas entrevistas, foi avaliada por observador externo
e, posteriormente, validada por atores-chave do projeto em questao (ROTH; KLEI-
NER, 1995). Conforme argumentam Roth & Kleiner (1995), as histdrias narradas
provéem um método de coleta de dados para a descricao rica e natural de eventos
complexos. Os autores salientam que essa técnica propicia o entendimento da
forma como os participantes atribuem significado as suas experiéncias e expres-
sam as emocOes de que as narrativas sao eventualmente carregadas.

A técnica de andlise documental foi amplamente utilizada para a coleta de da-
dos sobre o uso do conhecimento explicito nas experiéncias de aprendizagem do
grupo. Para tanto, foram investigados os diferentes meios adotados pela empresa
para a coleta, armazenamento e disseminagao do conhecimento formalizado. A
andlise documental contribuiu também para o resgate da histéria de aprendiza-
gem descrita pelos relatérios gerenciais que avaliavam o andamento do projeto;
particularmente importante para essa reconstituicao foi o acesso ao "diario de
bordo" do gerente do contrato.

O conhecimento tacito, dificil de ser articulado em linguagem formal, requer
uma técnica de coleta de dados que consiga apreender os processos menos for-
mais e sistematicos inerentes a esse tipo de conhecimento. Para tanto, optamos
pela utilizacao da técnica da observagao participante, que deu atencao especial
aos processos de comunicagao, integracao e treinamento no trabalho.

A andlise dos dados foi realizada segundo técnicas etnocientificas, adequadas
ao presente estudo, seguindo a sugestao de Gregory (1983), que argumenta que
sua utilizagdo auxilia a apreensao dos pontos de vista nativos de forma exata e
eficiente, introduzindo o menor viés possivel da prépria cultura do pesquisador.
A etnografia disponibiliza uma gama de procedimentos sistematicos para a ex-
ploracao interativa de aspectos semanticos/léxicos durante as entrevistas e atra-
vés da andlise de textos nativos escritos ou transcritos. Ainda segundo recomen-
dagao de Gregory (1983), todas as conclusdes preliminares, formuladas pelo au-
tor do presente trabalho como resultado das analises realizadas, foram submeti-
das a apreciacao de nativos escolhidos, para a validagao das conclusdes.

Tomou-se como referéncia para a realizagdo da analise qualitativa o material
conceitual que versa sobre o modelo de dindmica de aprendizado adotado neste
trabalho. Para tanto, foram inicialmente selecionados das narrativas os aconteci-
mentos histdricos do contrato "Manifold”, os principais eventos e os processos
que causaram maior impacto. Nesses eventos, identificaram-se os processos em
que ocorreu aprendizagem, os quais foram classificados de acordo com os ciclos de
conversao do conhecimento propostos pelo modelo de Nonaka & Takeuchi (1997).
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O ESTUDO DE cASO BCC E SUA HISTORIA DE APRENDIZAGEM

As pesquisas que originaram este estudo foram desenvolvidas em uma com-
panhia transnacional de origem européia focada no ramo de engenharia e tecno-
logia. A empresa esta presente em mais de cem paises em todo o mundo e, no
Brasil, desde a década de 1950. Atualmente, opera com oito fabricas no pais, em-
pregando cerca de 6.000 funciondrios. Atende aos segmentos de concessiondrias
de energia, inddstrias de processo, inddstrias de manufatura e consumo, éleo,
gas e petroquimica. Para efeitos deste estudo, receberd a denominacao-fantasia
de BCC.

O grupo que se apresenta como objeto desta pesquisa constitui uma das uni-
dades de negécios da BCC voltada para o setor petroquimico. E formado por cerca
de 200 profissionais alocados em diferentes unidades funcionais e possui uma
histéria comum de mais de 17 anos. Sua origem € fruto do processo de aquisicao
de uma companhia menor, do mesmo segmento, pela BCC.

A histéria de aprendizagem analisada refere-se a um contrato especifico firma-
do e operado por esse grupo no valor de aproximadamente US$ 40 milhoes, que
se estendeu por quatro anos, de julho de 1997 a abril de 2002. Esse contrato foi
particularmente significativo para a companhia, pois, além do alto volume finan-
ceiro do negdcio, marca o inicio de uma nova modalidade de contratacao no seu
segmento de atuagdo: o sistema de fornecimento em regime de turn-key, incluin-
do o gerenciamento global do empreendimento, conhecido como contrato EPC
(engineering, procurement, construction). Marca também uma acentuada mu-
danga no panorama do mercado, representada pelo crescimento da demanda tec-
nolégica para o desenvolvimento de novas solu¢oes de engenharia, mudanga que
trouxe profundos reflexos na forma de operacao da BCC.

A atuacao no Brasil representava um empreendimento consorciado entre dife-
rentes companhias que fazem parte do grupo BCC no mundo, e tinha por objeti-
vo fornecer um sistema submarino para a produgao de petréleo a uma das maio-
res organizagOes brasileiras do setor. Esse sistema compreendia um complexo de
equipamentos mecanicos, hidraulicos e sistemas eletrénicos de controle de alta
precisao e sofisticada tecnologia.

Dos relatos dos atores sobre essa histéria de aprendizagem de mais de quatro
anos de duracao, envolvendo um volume consideravelmente alto de recursos fi-
nanceiros, num ambiente competitivo e de alta tecnologia, foram extraidos os re-
sultados descritos a seguir.
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Os processos de aprendizagem detectados na histéria da BCC

A andlise da histéria coletada na BCC revelou mudangas que sugerem a efetiva
ocorréncia de processos de aprendizagem organizacional. Dentre as evidéncias
que os autores recomendam para essa constatacdo destacam-se: melhorias de
processos, dos resultados, implementacao de mudangas positivas nos negdcios,
nas politicas organizacionais ou nos padroes de comportamento.

As entrevistas em profundidade, a analise documental e a observacao partici-
pante demonstraram que o grupo promoveu mudangas em quatro aspectos prin-
cipais do seu comportamento organizacional:

(1) inovagao do produto;

(2) inovagao nos processos produtivos;

(3) adogao de novas praticas de gestao de contratos; e

(4) mudangas no padrao de relacionamento com clientes.

Do ponto de vista dos resultados concretos do projeto, os entrevistados relata-
ram os seguintes impactos positivos das mudancas:

(1) os novos projetos foram concluidos adequadamente, sob o ponto de vista
técnico, e aprovados ap6s resultados satisfatérios em testes e ensaios de
qualificacao de protétipo;

(2) a BCC produziu e instalou, a 960 metros de profundidade, o mais comple-
x0 equipamento dessa natureza ja fornecido pela empresa no Brasil.

Do periodo de aproximadamente quatro anos decorridos desde a assinatura
do contrato para o fornecimento dos equipamentos até a instalagao do primeiro
conjunto, foram selecionados e descritos alguns eventos reveladores desses pro-
cessos de aprendizagem. Uma vez identificados, buscou-se uma associagao entre
os relatos e os resultados observaveis de aprendizagem, questionando-se junto
ao grupo o qué, como e por qué a situacao relatada havia ocorrido.

Os resultados obtidos foram validados por representantes do grupo e classifi-
cados, conforme o seu contetido, de acordo com as categorias de conversao do co-
nhecimento propostas por Nonaka & Takeuchi (1997). Essas constatagdes encon-
tram-se descritas abaixo, relacionando os principais métodos e processos de apren-
dizagem relatados pelo grupo com os modos de conversao definidos pelos autores.

Quanto ao modo de conversao do conhecimento categorizado como socializa-
cao, ocorreram as seguintes experiéncias de aprendizagem:

a) o know-how e o know why, aplicados em solu¢des de engenharia experi-
mentadas anteriormente pelas equipes, foram compartilhados através da
troca de experiéncia no contato direto entre os diferentes grupos de projeto;

b) o conhecimento pratico dos lideres das diferentes dreas de manufatura foi
compartilhado no contato direto entre eles durante reunides semanais, as-
sim como no intenso contato cotidiano com o pessoal operacional;
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¢) o conhecimento pratico do cliente foi compartilhado com o pessoal técnico
de engenharia e do chao de fibrica durante o projeto, também no contato
cotidiano face a face entre eles;

d) o conhecimento tacito foi transferido nos postos de trabalho sob supervisao
de pessoal mais experiente, por meio do treinamento pratico no trabalho
(on-the-job training);

e) houve também intercimbio de conhecimento prético entre o préprio pesso-
al operacional por meio da busca de solucao dos problemas através de pro-
cessos de tentativa e erro (experimentacao). Os resultados dos experimen-
tos passaram a incorporar o conhecimento tacito desse grupo (experiéncia
pratica).

As pesquisas indicaram inimeras experiéncias formais e informais de sociali-

zagdo. O relato abaixo sintetiza algumas delas.

Foram observadas praticas freqiientes de compartilhamento de informacoes e expe-
riéncia, tais como reunides semanais de producao com toda a lideranca para discutir
metas, problemas relevantes na fabricagao e planos de agdo. Sao comuns as reunioes
dos lideres com todo o pessoal operacional no "chao de fébrica". Em todos os encon-
tros, percebe-se uma abordagem participativa que aparece mais claramente no pro-
grama de sugestdes batizado como "vocé faz a diferenca”. (Fonte: anota¢des do relatoé-
rio de observacao produzido pelos autores)

A nova forma de gestao de projetos imposta pelo contrato exigia forte intera-
¢ao entre pessoas, que acontecia nas equipes da BCC e com as equipes do cliente,
estimulando a socializagao do conhecimento em seus vérios niveis. Atuam, as-
sim, nessas experiéncias, os quatro niveis ontolégicos propostos pelo modelo de
Nonaka & Takeuchi: pessoas, grupos, organizacao e entre organizagoes (1997). Na
solucdo compartilhada de problemas, prevalece o aprendizado por correcao de
erros, conforme as propostas iniciais de Argyris (1977). Os resultados nao permi-
tem aferir o nivel ou impacto dos processos, ou seja, se promoveram aprendiza-
gem de ciclo simples ou duplo.

Quanto ao modo de conversao do conhecimento categorizado como externali-
zacao, a pesquisa identificou que:

a. houve farta elaboragao de documentagao técnica de projeto a partir do co-
nhecimento conceitual e experiéncia pratica (conhecimento tacito) dos pro-
jetistas e engenheiros;

b. foram elaborados procedimentos técnicos para os processos fabris, roteiros
de fabricacao e planos da qualidade, estruturando o conhecimento concei-
tual e a experiéncia prética (conhecimento tacito) dos técnicos e engenhei-
ros de manufatura e da drea de qualidade;

c. foram confeccionados ainda documentos de projeto, manuais de processos
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de manufatura, controle da qualidade e de procedimentos gerenciais. Os
contetidos dessas formalizagdes provieram do conhecimento conceitual e
da experiéncia prética de pessoal interno e externo especializado;

d. o conhecimento e a experiéncia pratica do cliente foram também explicita-
dos através da coleta e sistematizacao dos comentarios e sugestoes emitidos
desde a fase de aprovagao do projeto.

O relato abaixo dd uma idéia da dimensao do processo de explicitagao de co-

nhecimento no projeto analisado:

Como resultados dos esforcos de projeto foram submetidos a aprovacao do cliente
258 documentos de engenharia, entre desenhos de conjunto, memorias de calculo e
procedimentos de teste gerados pela BCC. Considerando uma média de dez dese-
nhos de fabricacao emitidos para cada desenho conjunto, o nimero de documentos
de engenharia produzidos para esse contrato pode ser estimado em 2.500. Tais docu-
mentos estavam disponiveis em rede, numerados através de um indexador conheci-
do como part number. (Fonte: anotagdes de analise documental do autor)

Os resultados indicam um esfor¢o de formalizar a meméria coletiva, priori-
zando aspectos de carater mais técnico. A cultura profissional dos grupos que
atuavam no projeto, fortemente tecnoldgica, selecionava aquilo que deveria ser
transferido para essa meméria. Por outro lado, a forte regulamentacao do contra-
to exigia que clientes e fornecedores se protegessem por meio de documentos
formais, os quais terminavam por se transformar em repositérios de conheci-
mento. Ao que parece, quando determinado resultado de aprendizagem é forma-
lizado, ganha carater organizacional, ou seja, transfere-se da pessoa ou grupo para
a organizagao. Entretanto, os documentos de memoria explicita ganham vida e
sao internalizados por pessoas e grupos somente quando consultados e utiliza-
dos em reunides formais ou atividades de treinamento.

O modo de conversao definido como combinacao foi percebido nas seguintes
situacoes:

a. nos dados armazenados nos sistemas de informacao eletrénicos, que ser-
vem de base para a realizacao de estudos para a melhoria dos processos,
assim como para o armazenamento do conhecimento explicito existente;

b. na elabora¢ao de documentacao técnica de projeto a partir do conhecimento
explicito, combinando os manuais e procedimentos de engenharia com a
literatura técnica especifica;

c. nas solugoOes utilizadas em projetos anteriores contidas nos documentos
técnicos que serviram de base para a concepcao de novas solugoes ou aplica-
¢Oes, incorporadas a novos documentos técnicos.

Os relatos indicam que os processos de combinacdo ocorreram, embora me-

nos visiveis e de dificil constatagao e apesar de alguns sinais de deficiéncia na
sua eficécia:
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O excessivo volume de "retrabalho” estd associado as dificuldades relatadas durante
o projeto, destacadamente entre o estudo de "intercambialidade” e o teste de desem-
penho de protétipo; muitos documentos de engenharia foram revisados apés a fabri-
cacao do item ja ter sido concluida. O processo de programacao da produgao, utilizan-
do apenas parcialmente as funcionalidades do sistema informatizado (ERP BAAN),
nao foi capaz de lidar adequadamente com a grande quantidade de mudangas conse-
cutivas de programagao. (Fonte: relatos retirados das entrevistas realizadas na em-
presa pelo autor)

O uso de documentos e bancos de dados elaborados em projetos anteriores foi
muito freqiiente, gerando combinagdes diversas. As informagdes produzidas pe-
las diferentes equipes eram também gerenciadas e combinadas. Entretanto, ha
criticas quanto a eficiéncia da ferramenta tecnoldgica utilizada com essa finalida-
de. O processo de planejamento e controle da producao, ndo completamente
integrado ao sistema informatizado de gerenciamento de recursos (ERP BAAN),
nao era capaz de oferecer informagdes confiaveis para a tomada de decisao dos
gestores, comprometendo, em situagOes mais criticas, os prazos do contrato.

O modo de conversao internalizacao foi detectado nos seguintes processos de
aprendizagem:

a. o conhecimento explicito foi assimilado pelos participantes por meio de
inimeros processos de treinamento e qualificagdo formal ocorridos duran-
te o projeto;

b. o conhecimento explicito pode ser transmitido e aprendido pelos individu-
0s com menor experiéncia através do contato direto com a documentagao
de projeto, incorporando-se a base de conhecimento tacito da equipe;

c. os métodos e critérios de execucao e controle da qualidade, explicitados nos
procedimentos e planos de manufatura, foram implementados pelo pessoal
operacional e passaram a integrar a base de conhecimento tacito na forma
de experiéncia pratica.

A descricao abaixo sobre o qué e como deveriam ser feitas as coisas prescritas

no contrato "Manifold” indica a preocupacao em se estimular os processos de
internalizacao:

Todas as atividades de fabricagao... tais como procedimentos de teste, especificagoes
de material, especificagoes de soldagem etc. estavam contidas nas instrucdes técni-
cas de engenharia e nos roteiros de fabricagao. Tais documentos fornecem toda a
informacao sobre o que deve ser feito. Ja o como deve ser feito provinha de trés
fontes principais: (1) procedimentos, instrugdes técnicas e especificagdes conheci-
dos como "VGs", (2) a experiéncia pratica adquirida no dia-a-dia das atividades pro-
dutivas e (3) o treinamento on the job ou em sala de aula. (Fonte: relato colhido pelo
autor)

Eram intmeros os processos formais e informais de internalizacao de conhe-
cimento. Valiam-se do conhecimento explicito armazenado em meio eletrénico,

46 E & G Economia e Gestao, Belo Horizonte, v. 5, n. 10, p. 31-51, ago. 2005



A aprendizagem organizacional e suas dinamicas: um estudo de caso em organizagao multinacional...

disponiveis a todos os funciondrios, através de bases de dados em Létus Notes e/
ou intranet: base de PA's (procedimentos administrativos), base de IT's (instru-
cOes técnicas), base de VGs (especificacoes de engenharia) disponiveis na Intra-
net. Segundo os entrevistados, esses mecanismos eram utilizados e consultados
com freqtiéncia e a forma de decodificacao desse conhecimento interferia seria-
mente na qualidade do trabalho realizado. Nao raramente, entretanto, conforme
revelam os relatérios de auditoria interna de qualidade, as sistematicas estabele-
cidas eram burladas, fenémeno que pode estar associado a uma deficiéncia no
processo de gestao dessa forma de conversao do conhecimento.

Observa-se, portanto, que os quatro modos de conversdo do conhecimento
estdo presentes na experiéncia do grupo analisado. Apesar de algumas limitagoes
na sua implementacao, os processos de aprendizagem ocorreram, puderam ser
detectados, reconhecidos e qualificados pelas técnicas de pesquisa utilizadas.

CONSIDERACOES FINAIS E FATORES LIMITANTES DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Os resultados descritos demonstram que a experiéncia da BCC pode ser consi-
derada como uma histéria de aprendizagem organizacional segundo diferentes
critérios. Se adotarmos a perspectiva de Roth (1996), para quem a aprendizagem
pode ser mensurada pelos resultados concretos obtidos pelo grupo, veremos que,
quanto as suas finalidades, o projeto "Manifold” foi um empreendimento bem-
sucedido. Sua realizagdo culminou com a entrega, em situacao de desempenho
satisfatério, de um equipamento altamente sofisticado para os padrdes do setor
do petrdleo brasileiro.

Se o critério adotado for a constatagdo de um processo de adaptacao e mudan-
ca (CYERT; MARCH, 1963), também veremos que a experiéncia da BCC promoveu
alteracdes significativas em varios aspectos estruturais do grupo, que se adaptou
a um cendrio substancialmente diferente daquele que prevalecia anteriormente.
O projeto levou as equipes a absorver e desenvolver tecnologias inovadoras, hou-
ve a incorporacao de praticas de engenharia e de gestao até entao desconhecidas
e a forma de se relacionar com o cliente modificou-se radicalmente.

Submetidas a condicdes nao previsiveis, as equipes viveram situacoes de en-
saio e erro. A partir dessas experiéncias surgiram novas solugdes que, comparti-
lhadas, transformaram-se em conhecimento do grupo. Assim, o projeto pode ser
definido também como processo de aprendizagem na perspectiva adotada por
Argyris & Schon (1978).

A abordagem de Nonaka & Takeuchi permite nao s6 constatar os processos de
aprendizagem ocorridos, como também qualificd-los (1997). Procuramos demons-
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trar que a histéria do projeto revela todos os ciclos de conversao propostos por
esses autores. Eles se manifestam tanto no tocante aos tipos de conhecimento
quanto no processo de transmissao entre diferentes agentes: individuo, grupo,
organizacao e entre organizacoes.

Embora tenham sido constatados todos os ciclos, parecem ter predominado
dindmicas classificadas como internalizacdo e socializacao. No primeiro caso, as
novas prescricdes sobre como realizar o trabalho foram incorporadas pelas pesso-
as via treinamento ou nas inimeras e sucessivas reunides de trabalho. Sao proce-
dimentos considerados bastante comuns nesse tipo de projeto.

Ja as experiéncias de socializagdo parecem mais criticas e especificas da situa-
cao observada, sendo, inclusive, mais presentes no discurso dos entrevistados.
Ocorreram em varios niveis, entre pessoas, entre diferentes equipes da BCC e en-
tre os grupos da BCC e dos clientes. Como se tratava de um projeto inovador, para
o qual os profissionais deveriam resgatar sua experiéncia passada contando com
memodrias explicitas relativamente limitadas, o contato direto entre diferentes
conhecimentos técitos revelou-se um componente fundamental do seu sucesso.

Por outro lado, quatro constatagdes demonstram que ocorreram dificuldades
relevantes para a concretizacao das metas do projeto e da organizacao. Tais expe-
riéncias negativas, freqiientemente relatadas pelos entrevistados, podem indicar
que fatores limitadores da aprendizagem organizacional também estiveram pre-
sentes. Nao serao aqui detalhadas, mas merecem ser relatadas.

Apesar do cumprimento dos objetivos gerais do projeto, verificou-se que:

(1) o prazo para o seu desenvolvimento e entrega do equipamento excedeu

em muito o originalmente estimado;

(2) o volume de "retrabalho” de engenharia, medido pelo ntmero de revisdes
de projeto ocorridas, foi maior do que o aceitavel, impactando também no
volume de "retrabalho” de fdbrica e, conseqiientemente, aumentando os
custos do contrato;

(3) 0 novo modelo organizacional, baseado no gerenciamento do projeto por
um time focado (time de projeto EPC), nao foi assimilado pelo grupo, pro-
vocando a gradativa faléncia do sistema de gestao e, em alguns casos, até a
dissolucao de times de projeto;

(4) como conseqiiéncia, o relacionamento com o cliente foi drasticamente pre-
judicado no decorrer do projeto, o que é sintomaticamente percebido nos
incontaveis embates técnicos e confrontos entre membros das duas equi-
pes. Esse contexto prejudicou a transparéncia e a confianca matua entre
os dois times, elemento fundamental para a manutencao do ambiente ca-
pacitante para a aprendizagem, o "Ba”, conforme proposicao de Nonaka &
Takeuchi (1997).
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Outros aspectos de contexto podem ter interferido na eficicia dos processos
de aprendizagem, dentre eles a cultura organizacional e os fatores capacitadores,
propostos por Nonaka & Takeuchi (1997). A anélise dessas questdes foge ao esco-
po deste trabalho, mas as pesquisas ofereceram indicios de que algumas caracte-
risticas essenciais da cultura BCC, fortemente tecnoldgica e ciosa de sua experti-
se na area, foram afrontadas pela experiéncia "Manifold". Talvez os processos de
aprendizagem nao tenham sido suficientemente profundos para promover o co-
nhecimento de ciclo duplo (ARGYRIS; SCHON, 1978) necessario para superar es-
ses desafios, que, ao que parece, concentravam-se no modelo de gestao proposto
e na forma de relacionamento com o cliente estabelecida pelo novo contrato. Sao
questdes que certamente merecem ser aprofundadas e detalhadas em estudos
futuros.

Este artigo limitou-se a demonstrar que é possivel identificar quando uma
experiéncia relevante para uma organizacao se transforma em processo de apren-
dizagem. Permitiu também analisar em detalhe os processos de aprendizagem
detectados, demonstrando que os modos de conversao propostos por Nonaka &
Takeuchi (1997) tém um alto poder explicativo. Restringiu-se, porém, a um estu-
do de caso e ndo avangou na observacao das condi¢des capacitadoras e demais
aspectos do ambiente, em particular da cultura organizacional, aspectos que cer-
tamente suscitarao novas incursdes a respeito do tema.

ABSTRACT

Evidences of the occurrence of organizational learning processes were
investigated with basis on the case study of an important project in
the history of an organization, using the model suggested by Nonaka
& Takeuchi (1997). The research, carried out in the Brazilian branch
office of a multinational organization that manufactures oil explora-
tion and production equipment, allowed the identification, recogni-
tion and qualification of the four ways of knowledge conversion con-
sidered by literature. Moreover, it showed that significant factors of
the organizational environment, in particular its cultural standards,
can limit and jeopardize the effectiveness of the learning dynamics.

Key words: Organizational learning; Learning organizations; Knowl-
edge management; Change management; Project manage-
ment; Human resources management.
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