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RESUMO

A crescente complexidade das organizagdes tem ampliado a importancia do conhecimento como elemento associado a
capacidade de aprender, adaptar processos e responder as transformacGes do ambiente institucional. Nesse contexto,
a aprendizagem organizacional constitui uma dimensdo relevante para compreender como conhecimentos individuais
sdo compartilhados, incorporados e transformados em praticas coletivas. Este artigo analisa a relagdo entre
conhecimento e aprendizagem organizacional, enfatizando os desafios envolvidos na consolidagdo de praticas
responsaveis nas organizagdes. Trata-se de uma pesquisa bibliografica, de abordagem qualitativa e carater exploratdrio,
fundamentada em produgdo cientifica nacional sobre Gestdo do Conhecimento, aprendizagem organizacional, capital
intelectual e responsabilidade organizacional. A andlise indica que a consolidagdo de praticas responsaveis depende
menos da existéncia isolada de informacgdes e mais da capacidade institucional de criar condi¢Ges para sua circulagdo,
interpretacdo e aplicacdo. Os estudos examinados evidenciam a importancia do compartilhamento de conhecimento,
da memdria organizacional, da intera¢do entre pessoas e da integracdo entre conhecimento e processos decisoérios.
Conclui-se que a aprendizagem organizacional representa uma dimensdo estratégica da gestdo, uma vez que possibilita
transformar experiéncias acumuladas em capacidades institucionais. Os resultados também apontam a necessidade de
superar abordagens excessivamente instrumentais da Gestdo do Conhecimento, valorizando aspectos culturais,
humanos e relacionais presentes nos processos de aprendizagem.

PALAVRAS-CHAVE: Conhecimento organizacional. Aprendizagem organizacional. Gestdo do conhecimento. Praticas
responsaveis. Gestdo estratégica.

ABSTRACT

The increasing complexity of organizations has strengthened the importance of knowledge as an element associated
with the ability to learn, adapt processes, and respond to changes in the institutional environment. In this context,
organizational learning represents an important dimension for understanding how individual knowledge is shared,
incorporated, and transformed into collective practices. This article analyzes the relationship between knowledge and
organizational learning, emphasizing the challenges involved in consolidating responsible practices within organizations.
This is a qualitative, exploratory bibliographic study based on Brazilian scientific literature concerning Knowledge
Management, organizational learning, intellectual capital, and organizational responsibility. The analysis indicates that
the consolidation of responsible practices depends less on the isolated existence of information and more on the
institutional capacity to create conditions for its circulation, interpretation, and application. The studies examined
highlight the importance of knowledge sharing, organizational memory, interaction among individuals, and the
integration of knowledge into decision-making processes. It is concluded that organizational learning represents a
strategic dimension of management because it enables accumulated experiences to be transformed into institutional
capabilities. The findings also point to the need to overcome excessively instrumental approaches to Knowledge
Management by giving greater attention to cultural, human, and relational aspects of learning processes.

KEYWORDS: Organizational knowledge. Organizational learning. Knowledge Management. Responsible practices.
Strategic management.
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INTRODUCAO

O conhecimento ocupa posi¢do cada vez mais
relevante  na compreensdo das organizacdes
contemporaneas. A capacidade institucional de
interpretar informagGes, acumular experiéncias e utilizar
aquilo que foi aprendido interfere diretamente na
maneira como decisdes sao tomadas e processos sdo
conduzidos. Por essa razdo, discutir conhecimento
organizacional significa também discutir as condi¢Oes
gue permitem as organizagGes aprender e modificar suas
praticas.

A Gestdo do Conhecimento ndo se limita, nessa
perspectiva, a implanta¢do de sistemas destinados ao
armazenamento de informagdes. Seu alcance envolve
pessoas, processos, tecnologias, experiéncias e
mecanismos de compartilhamento. Alvarenga Neto,
Barbosa e Pereira (2007) questionam justamente a
reducdo da Gestdao do Conhecimento a implantagdo de
ferramentas, defendendo uma compreensdo mais
ampla, relacionada as caracteristicas das organizagdes
inseridas na chamada era do conhecimento.

A aprendizagem organizacional representa uma
dimensdo complementar desse processo. Uma
organizagdo aprende quando consegue transformar
experiéncias em referéncias para sua atuagdo posterior.
Essa transformacdo, entretanto, ndo ocorre de maneira
automatica. Conhecimentos podem permanecer
restritos a determinados individuos, perder-se com a
rotatividade de profissionais ou ndo alcangar os niveis
responsaveis pela tomada de decisdo.

A literatura nacional demonstra que essa
problematica possui relagdo direta com a Gestdo do
Conhecimento. Fonseca, Mota e Santos Junior (2022),
em revisao sistematica realizada no campo da Ciéncia da
Informagdo, identificaram diferentes pontos de
aproximacdo entre Gestdo do Conhecimento e
sustentabilidade no contexto organizacional, incluindo
inovacdo, vantagem competitiva, educacdo ambiental,

sistemas organizacionais e inteligéncia competitiva.

Esse resultado permite perceber que o
conhecimento ndo possui uma Unica fungdo dentro das
organizagées. Ele pode apoiar inovacgao,
aperfeicoamento de processos, formulacdo de
estratégias e desenvolvimento de novas respostas diante
de problemas organizacionais.

Nascimento e Oliveira (2022), ao discutirem a
Gestdo do Conhecimento aplicada as organizagoes,
defendem a integragdo entre praticas de GC e modelos
organizacionais orientados ao desenvolvimento
sustentavel. A  contribuicdo desses autores é
particularmente importante porque desloca a discussao
da dimensdo puramente conceitual para as condi¢des de
implementacao das praticas de conhecimento.

Outro aspecto relevante encontra-se no capital
intelectual. Nascimento e Sousa Junior (2019) propGem
um modelo conceitual relacionando capital intelectual,
Gestdo do Conhecimento e sustentabilidade, indicando
relagbes entre dimensdes do capital intelectual,
processos de GC e adogdo de praticas organizacionais.

A partir dessas contribuigdes, torna-se possivel
compreender que o conhecimento somente produz
efeitos organizacionais quando encontra condi¢Ges para
circular. A experiéncia de um trabalhador, por exemplo,
possui valor limitado quando permanece isolada e ndo é
incorporada as rotinas coletivas.

Nesse sentido, a aprendizagem organizacional
envolve uma dimensdo institucional. Aprender nao
significa apenas adquirir novos conhecimentos, mas
estabelecer  mecanismos que  permitam  sua
permanéncia, transmissdo e utilizacdo. A memodria
organizacional assume, portanto, importancia particular,
pois permite conservar experiéncias que poderiam ser
perdidas diante das mudancas de pessoas e estruturas.

Diante desse cenario, o problema que orienta
este estudo é: quais sdo os principais desafios para
transformar conhecimento e aprendizagem

organizacional em praticas responsaveis e incorporadas

as rotinas institucionais?
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O objetivo geral consiste em analisar a relagao
entre conhecimento e aprendizagem organizacional,
identificando desafios para a consolida¢do de praticas
responsdveis nas organizacoes.

Especificamente, pretende-se: a) discutir a
relagio entre conhecimento e aprendizagem
organizacional; b) analisar a importancia do
compartilhamento do conhecimento; c) compreender o
papel da memdria organizacional; e d) identificar fatores
que dificultam a institucionalizacdo de praticas

responsaveis.
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracteriza-se como bibliografica,
qualitativa e exploratédria. O levantamento concentrou-
se em estudos nacionais relacionados a Gestdo do
Conhecimento, aprendizagem organizacional, capital
intelectual e praticas responsaveis.

A escolha da literatura brasileira possibilita
observar como o tema vem sendo discutido em
contextos organizacionais proximos a realidade nacional.
Foram priorizados trabalhos académicos publicados em
periddicos cientificos e eventos especializados, com
atengdo para estudos que apresentassem relagdo direta
entre conhecimento, aprendizagem e praticas
organizacionais.

Entre as referéncias utilizadas encontram-se
Fonseca, Mota e Santos Junior (2022), Nascimento e
Oliveira (2022), Nascimento e Sousa Junior (2019) e
Alvarenga Neto, Barbosa e Pereira (2007). A selecdo
também considera estudos nacionais relacionados a
aprendizagem organizacional e a Gestdo do
Conhecimento.

A analise foi organizada em trés eixos: produgao
e compartilhamento do conhecimento; aprendizagem e
memoria organizacional; e institucionalizagcdo de praticas
responsaveis.

Ndo se pretende reproduzir a revisao

sistematica apresentada no artigo anterior. O presente

estudo possui outro recorte interpretativo e concentra-
se nos processos internos que permitem que o
conhecimento seja transformado em aprendizagem e,

posteriormente, em pratica organizacional.

CONHECIMENTO COMO ELEMENTO DA
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A existéncia de conhecimento dentro de uma
organizacdo ndo significa necessariamente que ela seja
capaz de aprender. A aprendizagem pressupde
movimento: informagdes sdo interpretadas, experiéncias
sdo confrontadas e determinadas conclusdes passam a
orientar decisGes futuras.

Essa distingdo é importante porque muitas
organizagGes concentram esforgos na criagdo de bancos
de dados, documentos e sistemas de informagdo sem
desenvolver mecanismos equivalentes de
compartilhamento. O resultado pode ser uma estrutura
formalmente organizada, mas com baixa capacidade de
transformar informagdo em conhecimento utilizado.

Alvarenga Neto, Barbosa e Pereira (2007)
contribuem para essa discussdo ao questionarem a
propria denominacdo Gestdo do Conhecimento quando
ela é reduzida a ferramentas ou procedimentos. A
questdo central estd na organizagdo das condi¢Ges que
permitem que o conhecimento seja criado e utilizado.

Assim, a aprendizagem depende de relagdes
entre pessoas, processos e estruturas. Quanto maior a
capacidade de interagdo e compartilhamento, maiores

tendem a ser as possibilidades de transformar

experiéncias individuais em repertdrio coletivo.

COMPARTILHAMENTO E MEMORIA
ORGANIZACIONAL

O compartilhamento constitui uma das
condigdes para que o conhecimento ultrapasse a
dimensao individual. Uma experiéncia que permanece

restrita a determinado trabalhador pode desaparecer
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quando ocorre sua saida da organizagdo. Quando
documentada, discutida e incorporada as rotinas,
entretanto, pode tornar-se patrimonio institucional.

A memdria organizacional assume, nesse
contexto, fungdo estratégica. Ela permite recuperar
experiéncias, compreender decisGes anteriores e evitar a
repeticdo de determinados erros. Mais do que arquivar
documentos, significa preservar elementos capazes de
orientar novas decisdes.

Essa perspectiva aproxima-se da propria légica
da Gestdo do Conhecimento: conhecimento ndo deve
permanecer estatico, mas circular entre pessoas e
processos. A organizacdo que aprende é aquela que
consegue transformar acontecimentos cotidianos em
referéncias para sua atuagao.

O problema, entretanto, ndo é apenas
tecnolégico. Uma plataforma pode armazenar milhares
de documentos sem garantir que as pessoas consultem,
compreendam ou utilizem seu conteudo. O desafio esta
na constru¢gdo de wuma cultura favoravel ao

compartilhamento.

APRENDIZAGEM E CONSOLIDACAO
DE PRATICAS RESPONSAVEIS

A responsabilidade organizacional ndo se
consolida somente por meio de normas ou declara¢des
institucionais. Ela precisa alcangar as decisbes e
comportamentos cotidianos. Nesse processo, a
aprendizagem pode funcionar como mecanismo de
incorporacao de novos padrdes de atuagao.

Nascimento e Oliveira (2022) defendem que a
Gestdo do Conhecimento pode ser articulada as
estratégias organizacionais voltadas a sustentabilidade,
considerando a integragdo das dimensdes econOmica,
social e ambiental.

Nascimento e Sousa Junior (2019), por sua vez,
identificam relagdes entre capital intelectual, processos
de Gestdo do Conhecimento e adogdo de praticas de

sustentabilidade. Esses resultados indicam que

competéncias, experiéncias e conhecimentos
acumulados constituem recursos relevantes para
modificar préaticas institucionais.

A responsabilidade organizacional, portanto,
pode ser entendida como resultado de um processo
continuo de aprendizagem. Ndo se trata apenas de
estabelecer o que deve ser feito, mas de desenvolver
condicbes para que as pessoas compreendam,
compartilhem e reproduzam praticas coerentes com os

objetivos institucionais.

DESAFIOS PARA A INSTITUCIONALIZAGAO
DO CONHECIMENTO

Um dos principais desafios identificados refere-
se a distancia entre conhecimento individual e
conhecimento coletivo. OrganizacGes podem possuir
altamente

profissionais qualificados sem

necessariamente conseguir transformar suas
experiéncias em capacidades institucionais.

Outro obstaculo esta relacionado a cultura
organizacional. Ambientes nos quais o conhecimento é
percebido como fonte de poder individual podem
dificultar o compartilhamento. Em sentido contrario,
relagGes baseadas em confianga e cooperagdo tendem a
favorecer a circulagdo das experiéncias.

Também existe o desafio da continuidade.
Mudangas de gestores, equipes ou prioridades podem
interromper iniciativas de Gestdao do Conhecimento. Sem
mecanismos institucionais de preservagdo, praticas
construidas ao longo do tempo podem desaparecer.

Fonseca, Mota e Santos Junior (2022)
demonstram que a literatura brasileira sobre GC e
sustentabilidade apresenta diferentes possibilidades de
articulagdo, mas também evidencia a diversidade de
abordagens existentes. Essa diversidade reforca a
necessidade de pesquisas que investiguem ndo apenas

quais praticas sao recomendadas, mas como elas sao

efetivamente incorporadas as organizagGes.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo permitiu compreender que

conhecimento e aprendizagem organizacional
constituem dimensdes interdependentes. A informacgao
somente assume valor estratégico quando pode ser
interpretada, compartilhada e aplicada aos processos
institucionais.

A anadlise da produgdo nacional demonstra que
a Gestdo do Conhecimento apresenta possibilidades de
contribuicdo para inovagado, desenvolvimento
organizacional e consolidagdo de praticas responsaveis.
Entretanto, seus resultados ndo  dependem
exclusivamente de tecnologias ou sistemas formais.

A dimensdo humana permanece central.
Pessoas  produzem  conhecimento, interpretam
experiéncias e atribuem significado as informacgdes
disponiveis. Por essa razdo, organizagdes interessadas
em fortalecer sua capacidade de aprendizagem precisam
considerar cultura, comunica¢do, confianca e
cooperagao.

Outro aspecto identificado é a importancia da
memoria organizacional. Preservar experiéncias e
conhecimentos evita que mudangas de pessoas
provoquem perda de capacidades institucionais. A
memaria, nesse sentido, constitui mecanismo de
continuidade.

Conclui-se que o principal desafio ndo esta em
acumular conhecimento, mas em transforma-lo em
capacidade coletiva de agir. Essa transformacdo exige
processos de compartilhamento, aprendizagem e
institucionalizagdo capazes de conectar aquilo que a
organizacgdo sabe aquilo que efetivamente realiza.

Como limitacdo, destaca-se o carater
bibliografico da investiga¢do, que ndo permite verificar
diretamente o comportamento de organiza¢des
especificas. Estudos posteriores podem avangar por
meio de pesquisas de campo, estudos de caso e andlises

comparativas entre organizag¢des publicas, privadas e do

terceiro setor.

A continuidade dessa agenda de pesquisa
poderd contribuir para compreender em que condicdes
o conhecimento deixa de ser apenas um recurso
disponivel e passa a constituir uma capacidade

efetivamente incorporada a gestao.
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