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Abstract. Transference and dissemination of external formal knowledge in
organizations are generally made through training programs. However,
frequently training offers little customization to real needs. The ideal of
"learning by doing" can not be carried out in training programs, due to cost
and effort of its accomplishment. Organizations can learn through their own
data and information provided by problem solution, decision making
processes and internally experienced situations. The role of knowledge
management services is to collect experience, to make it available for the
whole organization, aiming at promoting organizational learning. This paper
argues how computer supported collaborative learning can help in this context
and presents the architecture of an environment based on the integration of
learning processes and team work within organizations.

Resumo. A principal forma de transferéncia e dissemina¢do de conhecimento
formal externo em organizagoes se da através de programas de treinamento.
No entanto, freqiientemente o0s treinamentos oferecidos sdo pouco
customizados as necessidades reais. O ideal do “aprender fazendo” nem
sempre pode ser realizado em programas de treinamento, devido ao custo e
esfor¢o de sua realizacdo. A organizagdo pode aprender consigo mesma,
através de dados e informagoes obtidos com a solugdo de problemas,
processos de tomada de decisdo e experiéncias vivenciadas internamente. O
papel dos servicos de gestdo de conhecimento é coletar este acervo de
experiéncia e tornd-lo disponivel para todos dentro da organizagdo,
promovendo de forma ampla o aprendizado organizacional. Este artigo tem
como objetivo discutir como os conceitos da aprendizagem colaborativa
apoiada por computadores estdo situados neste contexto e apresentar a
arquitetura de um ambiente baseado na integracio dos processos de
aprendizagem e trabalho de equipes em organizagoes.

1. Introducao

O conceito de Aprendizagem Organizacional surgiu do reconhecimento de que para uma organizagao
sobreviver e se manter competitiva no mercado, seja ela uma industria, uma prestadora de servigos ou
uma empresa de tecnologia, deve estar comprometido com o aprendizado. Ao longo do tempo, as
organizagoes enfrentam condi¢des adversas e variadas: novas tecnologias, mudangas no mercado, novos
competidores. Todas essas condi¢des requerem respostas rapidas e¢ inovadoras, ¢ para tanto, as empresas
precisam estar continuamente adquirindo conhecimento, ou seja, o esfor¢o de uma organizacdo para



sobreviver e crescer depende da sua capacidade de tirar vantagem do aprendizado coletivo interno sobre
seus proprios processos ¢ formas de atuagao.

Para reconhecer suas necessidades, a organizacdo deve estar atenta as suas falhas e deficiéncias.
Isto vai requerer a abertura para criticas e principalmente espaco para que os problemas sejam
comunicados. Uma outra caracteristica importante € a capacidade de evitar a repeticdo dos erros. As
organizagdes devem aprender com suas experiéncias, devem registrar as licdes aprendidas e compartilhar
esse conhecimento internamente. O conhecimento essencial deve ser institucionalizado e com isso tornar-
se propriedade comum, evitando que fique restrito a algumas pessoas-chave e que se perca quando elas
deixarem a organizag¢do. O aprendizado organizacional consiste entdo na capacidade de uma organizagao
manter e melhorar seu desempenho com base em sua propria experiéncia (Nevis et al., 1997).

Desta forma, a aprendizagem organizacional tem forte relacionamento com os processos de
gestdo de conhecimento. A Gestdo de Conhecimento compreende as atividades de identificagdo,
aquisicao, desenvolvimento, disseminacdo, utilizagdo e manuten¢do do conhecimento organizacional de
uma forma sistematica (Abecker et al., 1998, Markula, 1999). Para isto, requer a implantagdo de servigos
que permitam a criacdo e ampla utilizagdo do conhecimento. A cria¢do do conhecimento ocorre através da
coleta de informacdes, avaliagdo da relevancia delas para a organizagdo, empacotamento destas
informagdes e distribuicdo entre os locais para onde ela seja util.

Apesar de toda a discussdo acerca das necessidades e possiveis solugdes para a Gestdo de
Conhecimento em organizagdes, atualmente a principal forma de transferéncia e disseminagdo de
conhecimento formal externo em organizacdes se da através de programas de treinamento. Quando
elaborados, planos de treinamento podem cobrir as necessidades de provisdo de capacitacdo para equipes
em projetos especificos ou as necessidades estratégicas da organizacdo para melhoria das habilitacdes e
competéncias de seu quadro de funcionarios.

Nao ¢é raro, no entanto, que o conhecimento adquirido em um treinamento, principalmente
aqueles nao relacionados diretamente a um projeto, ndo seja imediatamente aplicado ou aproveitado na
pratica. Tal impossibilidade de aplicacdo, devida a um mau planejamento ou auséncia de oportunidade,
tem como conseqiiéncia que o esfor¢co despendido no treinamento deixe de ser combinado as experiéncias
praticas da organizagdo, ndo facilitando a geracdo de novas possibilidades de aprendizado interno e
inovagao.

Freqiientemente ainda ocorre que os treinamentos oferecidos sdo pouco customizados as
necessidades da organizagdo. O ideal do “aprender fazendo” nem sempre pode ser realizado em
programas de treinamento, em geral, devido ao custo e esforco de sua realizagdo. Organizagdes aprendem
através de pesquisa e treinamento, que trazem o conhecimento proveniente do ambiente externo. Porém,
mais do que isso, a organiza¢do pode aprender consigo mesma, através de dados e informagdes obtidos
com a solucdo de problemas, processos de tomada de decisdo e experiéncias vivenciadas internamente
(Becerra-Fernandez, 1998, Giaever, 1999). O papel dos servicos de gestdo de conhecimento é coletar este
acervo de experiéncia e torna-lo disponivel para todos dentro da organizagdo, promovendo de forma
ampla o aprendizado organizacional.

Entretanto, muitas das atividades que ocorrem dentro das organizagdes sdo realizadas por mais
de uma pessoa, assim faz sentido pensar no processo de aprendizagem também coletivo. Se o processo de
externalizacdo de conhecimento de um unico individuo ¢ dificil, mais complexo ¢é capturar o
conhecimento de um grupo. O desafio, nesta situagdo, ¢ saber gerenciar a troca de conhecimento entre

individuos e promover a aprendizagem.

Este artigo tem como objetivo discutir como os conceitos da aprendizagem colaborativa apoiada
por computadores estdo situados neste contexto e apresentar a arquitetura de um ambiente de
aprendizagem organizacional fundamentado na abordagem de integracdo da aprendizagem colaborativa
aplicada a tarefas normais do trabalho de equipes em organizagdes.

2. Aprendizagem Organizacional: Fundamentos

A Aprendizagem Organizacional pode ser definida como os processos que buscam criar, adquirir e
transferir conhecimentos e modificar os comportamentos das pessoas para refletir novos conhecimentos e
insig. (Senge, 2004). Isso produz um mecanismo através do qual trabalhadores contribuem para o



desempenho da empresa por meio da aplicacdo dos seus conhecimentos e habilidades em resolver
problemas e de inovar constantemente. Cria-se a organizagdo que aprende e que gera conhecimento.

O novo contexto empresarial redefine o perfil do trabalhador da era do conhecimento. Precisa-se
de profissionais que aprendam de forma nio convencional e que saibam trabalhar cooperativamente para
gerar solugdes inovadoras. E necessaria uma nova abordagem na formagdo, agora necessariamente
continuada, para que as pessoas permanecam produtivas, em condi¢cdes de acompanhar as mudangas e
otimizando seu tempo. Além disso, a tecnologia vem permitindo desenvolver experiéncias para treinar
mais pessoas com maior economia (Gouvéa, 2005).

Através da aprendizagem continua, a organizac@o exercita a sua competéncia e inteligéncia para
responder ao seu ambiente interno (objetivos, metas, resultados) e externo (estratégia). Nas “organizagdes
que aprendem as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar resultados que elas realmente
desejam, onde maneiras novas e expansivas de pensar sao encorajadas, onde a aspiracdo coletiva € livre, e
onde as pessoas estao constantemente aprendendo a aprender coletivamente” (Senge, 2004).

As condicdes para a realizagao do aprendizado organizacional estdo hoje mais propicias do que
nunca. Um nimero crescente de organizagdes esta explicitando e aperfeicoando seus processos, € avangos
na tecnologia de colaboracdo focada no conhecimento e na aprendizagem estdo mais maduros e
disponiveis na Internet, como o que ocorrem nas comunidades de pratica. Tudo isso estd cada vez mais
integrado e dando forma ao que sera um ambiente virtual de aprendizagem organizacional.

No ambito de uma organizacdo, o “conhecimento” pode ser agrupado em dois tipos: o externo e
o interno (formal e informal). O conhecimento externo, que € obtido através de estudos e treinamento, esta
descrito nos documentos oficiais em diferentes formatos e pode ser acessado pelas equipes de trabalho.
Nestes documentos, encontram-se os elementos padronizados pela literatura da area do negoécio especifico
que servem como base e consulta para a defini¢do dos formatos internos da organizagao.

O conhecimento interno estruturado também estd disponivel através de diversos artefatos e €
produzido internamente de acordo com os projetos executados e padrdes adotados pela empresa. Estes
artefatos sdo referéncias para a execugdo de um projeto.

O conhecimento interno informal é representado por informacdes geradas a partir de encontros
de trabalho (por exemplo, reunides, discussdes, processos de decisao de projeto) ou mesmo encontros
informais, tais como conversas de “corredor” ou “no café”, onde idéias sdo geradas e insights acontecem.

O problema observado em vdarias organizacdes ¢ que a grande parte destes tipos de
conhecimento, principalmente o informal ndo ¢é registrado e conseqiientemente ndo pode ser recuperado e
reutilizado em outros projetos ou situacdes similares. O conhecimento tacito, aquele que € inerente a
alguns individuos apenas, ndo se transforma em conhecimento explicito, de dominio publico, conforme
afirmam Nonaka (2000). Desta forma a evolu¢do do conhecimento na organizacdo nio acontece, ou seja,
esta ndo aprende consigo mesma.

Em geral as pessoas ndo t€m disponibilidade nem motivacdo para despender um tempo
significativo, oferecendo informacdes para o uso eventual de um desconhecido no futuro. Por isso, o
processo de conversdo e evolucdo do conhecimento deve estar integrado aos processos de trabalho e as
aplicacdes que apdiam esses processos (IVES et al., 1998). Assim, uma questdo ainda em aberto ¢ a forma
ideal de captura e representacdo do conhecimento informal.

A experiéncia acumulada por equipes, a forma como realizam seu trabalho, seja este criativo ou
procedimental; as praticas aplicadas, ou seja, o “know how” e o “know why”, o conhecimento tacito, na
maioria das vezes se perdem entre um e outro projeto realizado. Muitas outras informagdes sobre o
desenrolar de um projeto, por exemplo, decisdes tomadas, discussdes, passos para se chegar a solugdes
adotadas, ndo s3o documentadas, ndo fazem parte de nenhum relatério. Mesmo aquelas que estdo
presentes nos documentos oficiais ndo sdo faceis de serem recuperadas. Todo este conjunto de
informacgdes se traduz no conhecimento que a empresa adquire ao longo do tempo. Uma grande e
importante parte deste conhecimento nunca ¢ tornada explicita e disseminada no contexto da organizagao.

Varias ferramentas computacionais vém sendo propostas, entre produtos comerciais e projetos de
pesquisa, como forma de suporte a gestdo de conhecimento e aprendizagem organizacional. No entanto,
estas solucdes ainda ndo apresentam respostas satisfatérias para as questdes levantadas.



Na area de pesquisas em Aprendizagem Colaborativa Apoiada por Computadores (CSCL-
Computer-Supported Collaborative Learning) também sdo apresentadas algumas iniciativas de apoio a
aprendizagem organizacional com enfoque nos conceitos tradicionais em educacdo de “aprendizagem
continua” (life-long learning) e ‘“aprender fazendo” (learn by doing). Estas abordagens parecem
promissoras como solugdo ao problema da integracdo da disponibiliza¢ao de informagdes e aprendizado
no ambiente de trabalho.

3. Aprendizagem Colaborativa Apoiada por Computadores nas
Organizacdes

Pesquisas sobre técnicas, teorias e sistemas inovadores tém como objetivo melhorar o processo ensino-
aprendizagem, qualquer que seja o contexto em que ele se aplique. Estudos recentes tentam provar a
competéncia de técnicas colaborativas no sentido de melhorar este processo. Além de o trabalho
cooperativo produzir bons resultados em termos da forma e da qualidade daquilo que se aprende, existe
um ganho adicional, na medida em que os individuos também desenvolvem habilidades para o préprio
trabalho em equipe, que ¢ uma condi¢cdo muito importante em termos profissionais nos dias atuais.

A érea de pesquisas em Aprendizagem Colaborativa Apoiada por Computadores (CSCL-
Computer-Supported Collaborative Learning) estuda como a tecnologia computacional pode apoiar
processos de aprendizagem promovidos pelos esforcos de aprendizes trabalhando juntos em determinadas
tarefas. Propostas para utilizagdo de técnicas colaborativas em aprendizagem com apoio de tecnologia
computacional argumentam que, na pratica de atividades em grupo, os aprendizes t€ém oportunidade de
adquirir conhecimento sobre processos de grupos, estratégias pessoais em contraste com as de outras
pessoas, multiplas perspectivas de um mesmo tdpico, lideranca, geréncia de tarefas em grupo, e
comunicagao.

O computador disponibiliza o suporte & comunica¢do e colaboracdo, provendo assisténcia ao
processo de coordenagdo, permitindo a criagdo de situagdes ndo possiveis no mundo real, rastreando as
acdes dos membros do grupo, que podem ser utilizadas para melhoria de estratégias em solucdes de
problemas, e estimulando os processos mentais de aquisicdo de conhecimento (Santoro et al., 2003).

A andlise da area revela a existéncia de um grande numero de propostas de ambientes
computacionais para suporte a estas atividades. Muitos destes ambientes propdem o desenvolvimento de
projetos em grupo (Gifford e Enyedy, 1999; Kolodner e Nagel, 1999). A Aprendizagem baseada em
projetos vem de encontro ao modelo pedagodgico que se espera dos novos ambientes de aprendizagem
centrados na atividade do aprendiz.

Santoro (2001) desenvolveu uma infra-estrutura de suporte a aprendizagem baseada em projetos
com a utilizagdo de um sistema de workflow onde as tarefas sdo planejadas e acompanhadas pelos
usuarios aprendizes. O desenvolvimento de um projeto pode ser definido como um processo, dividido em
etapas ou eventos, que por sua vez sdo relacionadas umas as outras formando um fluxo de trabalho. Cada
estagio ¢ concretizado através da execugcdo de uma ou mais atividades, as quais possuem objetivos
especificos e geram algum tipo de produto. Nestas atividades ¢ estimulado compartilhamento de
informagdes (Levine e Monarch, 1998). O fluxo de trabalho prové:

— Manutengdo do status da colaboragdo: os membros do grupo devem estar conscientes da
responsabilidade de todos pelo trabalho;

— Compreensdo dos objetivos de cada estagio no contexto global do processo;
— Estimulo a interagdo maxima dos participantes.

No nivel operacional, a abordagem baseada em projetos, utilizando computadores em rede,
consiste da preparagdo, implementagdo e posterior execug¢do de atividades educacionais por aprendizes
interagindo em grupos. Cada etapa, configurada segundo esta definicdo, implementagdo e processamento
de uma parte do projeto e seus resultados, consiste de atividades que representam etapas logicas no
processo global.

Solugdes computacionais de aprendizagem colaborativa e aprendizagem por projetos sdo
sugeridas como abordagem para compor uma comunidade de pratica, onde um profissional pode
encontrar fontes de treinamento para a execugdo de uma tarefa especifica que necessita realizar. Nesta



comunidade, podem estar disponiveis especialistas, bem como podem estar dispostos os aspectos
relevantes encontrados por outros profissionais ao longo da execugdo de suas atividades. Nesta visdo, a
comunidade de pratica deixa de ser simplesmente um repositorio de praticas e experiéncias para adquirir o
carater de um ambiente de treinamento e aprendizagem continua (/ife-long learning).

O uso de ferramentas CSCL para prover suporte ¢ geréncia da aprendizagem no ambiente de
trabalho oferece uma série de vantagens, tais como o aumento da disponibilidade e acesso ao
conhecimento. As organizacdes ja reconhecem a importancia de integrar os processos de aprendizagem na
estrutura e procedimento de trabalho. O ciclo de conhecimento no contexto de ambientes de aprendizagem
deve prover suporte a constru¢ao e compartilhamento de conhecimento, bem como criar oportunidades de
interagdo e captura de conhecimento tacito explicitando-o (Figura 1). Estes requisitos vao ao encontro das
idéias existentes em diversos ambientes CSCL.

Transferindo conhecimento

Criando conhecimento Armazenando conhecimento

orio de Conheci

Identificando conhecimento Re-utilizando conhecimento

Capturando conhecimento

Figura 1 — Atividades no Ciclo de Conhecimento

4. Uma Abordagem baseada em Processos e Colaboracio

O enfoque proposto visa desenvolver um ambiente de suporte a aprendizagem organizacional apoiado na
definicdo explicita dos processos de trabalho e integracdo destas atividades com processos de
aprendizagem. Para isto, a arquitetura é composta pelos seguintes elementos: (i) Sistemas de Workflow
para apoio a definicao e execugdo dos processos de trabalho; (ii) ferramentas colaborativas para apoio a
aprendizagem vinculada as atividades do processo de trabalho; (iii) programas de e-learning baseados em
cenarios do processo de trabalho, e, (iv) criagdo de comunidades de pratica no contexto da organizagao
para compartilhar conhecimento gerado em projetos e permitir o acesso a especialistas (Figura 2).

O Repositério de Conhecimento configura a memoria da organiza¢do. Sua finalidade é garantir
que o conhecimento desejado possa ser recuperado no momento e lugar corretos por quem necessita-los.
Esta base de conhecimento € constituida tanto de dados formais e estruturados (conhecimento explicito),
como de informais e ndo representados (conhecimento tacito). Ontologias de Dominio e de Contexto
(Nunes et al. 2006) devem organizar e estruturar os dados contidos nesta base, facilitando sua recuperagao
através de buscas associadas aos contextos das atividades executadas. Desta forma um sistema de suporte
a gestdo de conhecimento esta diretamente relacionado a infra-estrutura necessdria para prover a
manuten¢do dos elementos da memoria organizacional.

Além de capturar informagdes sobre as atividades desenvolvidas, é necessario prover dados, que
permitam o completo entendimento da situacdo de ocorréncia relacionada, ou seja, o contexto dos
eventos. No mundo real, contexto é uma complexa descricdo do conhecimento compartilhado sobre
circunstancias fisicas, sociais, histéricas e outras dentro das quais a¢des ou eventos ocorrem. Um
obstaculo comum enfrentado por varias ferramentas de suporte ao trabalho cooperativo ¢ a falta de
disponibilidade dessas informacdes, fazendo com que a colaboragdo seja mais dificil de ser alcangada
(Rosa et al., 2003). Essa auséncia pode gerar um trabalho truncado, sem coesdo, ndo representando as
idéias do grupo como um todo, mas somente um conjunto de idéias soltas, com pouca ou nenhuma ligagao
entre elas, gerando inconsisténcias e contradi¢des. Para aprender com situagdes passadas ¢ necessario
prover o contexto do cendrio apresentado (Santoro e Brezillon, 2005).
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Figura 2 — Arquitetura para Aprendizagem Organizacional baseada em Processos e CSCL

No desenvolvimento das tarefas de trabalho diarias, muitas vezes os profissionais necessitam
consultar seus pares, especialistas experientes para tomar decisdes ou resolver problemas complexos. As
Comunidades Virtuais de Pratica (Wenger, e Snyder, 2001) tém sido usadas como recurso para
compartilhamento de conhecimento (Gouvéa et al., 2006; Lesser e Prusak,1999). Para um profissional ¢
importante pertencer a uma comunidade de pratica porque ¢ muito dificil saber tudo, é necessario interagir
com pessoas para falar dos problemas, pedir ajuda e informagao. Este recurso, se integrado ao ambiente
de aprendizagem organizacional, pode permitir a recuperacdo de discussdes e solugdes para problemas
comuns nas atividades do processo.

Tecnologias colaborativas permitem a construgdo de formas comuns de ver, agir € conhecer, ou
seja, sdo ferramentas que habilitam individuos a se engajarem conjuntamente na atividade de producao de
conhecimento compartilhado. O suporte dado por computadores a aprendizagem colaborativa tem como
objetivo melhorar a aprendizagem de forma dinamica, apresentando sistemas que implementam o
ambiente de colaboragdo com papel ativo em sua analise e controle. O sistema nao sé deve prover os
meios para colaboragdo, mas também deve analisar e direcionar as interacdes baseando-se em seu
conteudo. As interacdes entre os profissionais-aprendizes devem ser monitoradas e controladas pelo
sistema, que se concentra no refinamento e integracdo do processo de aprendizagem e no assunto de
conhecimento, apoiando a colaboragdo entre pares.

Os Ambientes de Aprendizagem Colaborativa ¢ E-learning podem apoiar a participagcdo dos
usuarios para a criacdo do conhecimento coletivo. O trabalho por projetos pode simular situagdes reais € a
solu¢do de problemas através da interagdo. Cenarios para exercicios em e-learning podem ser extraidos do
processo de trabalho (Wargitsch e Wewers, 1999), e historias contadas em grupo (group storytelling)
(Santoro e Brezillon, 2006), estimulando os participantes a refletirem sobre estes casos € ao mesmo
tempo, alimentando a base (memoria organizacional) com idéias e propostas de inovagdo para serem
reutilizadas nos contextos adequados.



5. Conclusoes

Na area de pesquisas em Aprendizagem Colaborativa Apoiada por Computadores (CSCL-Computer-
Supported Collaborative Learning) sdo apresentadas algumas iniciativas de apoio a aprendizagem
organizacional com enfoque nos conceitos de “aprendizagem continua” (life-long learning) ¢ “aprender
fazendo” (learn by doing). Estas abordagens parecem promissoras como solugdo ao problema da
integragdo da disponibilizag@o de informagdes e aprendizado no ambiente de trabalho.

Apresentamos uma proposta de arquitetura de um ambiente computacional para suporte a
aprendizagem organizacional e gestdo de conhecimento. Este ambiente ¢ composto por um sistema de
workflow, que visa explicitar os processos de trabalho e permitir a associagdo com as atividades de
aprendizagem, ferramentas de colaboragdo, que relacionadas as atividades de trabalho, contextualizam o
aprendizado de forma colaborativa; e ferramentas para aprendizagem informal através de comunidades de
pratica.

O conhecimento construido coletivamente ¢ armazenado na Memoria Organizacional, e
estruturado através de ontologias de dominio e de contexto, permitindo que o ambiente seja realimentado
e que seja possivel a recuperagdo de conhecimento, completando o ciclo da gestdo de conhecimento e
promovendo a aprendizagem organizacional.
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