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Resumo: 

Este estudo examina os modelos de aprendizagem organizacional/ gestão do conhecimento, com vistas a identificar elementos que possam subsidiar a estruturação de um instrumento de avaliação da aprendizagem organizacional, que apóia a gestão do conhecimento. O estudo é estruturado a partir de pesquisa bibliográfica, e é caracterizado como: qualitativo e descritivo, em relação à análise dos modelos pesquisados; e, propositivo, uma vez que a partir da análise realizada busca-se propor um instrumento de avaliação da aprendizagem organizacional, que apóia a gestão do conhecimento. As pesquisas realizadas evidenciam elementos, que possibilitam a continuidade da pesquisa, tais como: (a) a existência de elementos nos modelos analisados, que não foram explicitados a ponto de serem compreendidos, de modo a oportunizar as comunidades organizacional e acadêmica a operacionalização dos mesmos; pois estes geram dúvidas quanto ao gerenciamento da aprendizagem organizacional, principalmente pela subjetividade do processo; e (b) a possibilidade de desenvolver um instrumento que apóie de modo efetivo o gerenciamento da aprendizagem organizacional.
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Organizational learning / knowledge management models analysis proposed from 2000 and proposition of an instrument for evaluation 
Abstract: 

This paper examines organizational learning/ knowledge management models, in order to identify elements for structuring an instrument for organizational learning evaluation, which supports knowledge management. This study is structured from bibliographical research, and characterized as: qualitative and descriptive, in relation on researched models; and, propositional, when propose an organizational learning evaluation instrument. The accomplished research evidence elements, that allow research continuity, such as: (a) elements in analyzed models, that were not explained for complete understood, in way to create opportunities for organizational and academic communities to operate models; models generate doubts about organizational learning management, mainly because process subjectivity; and (b) possibility to develop an instrument that supports effective organizational learning management.
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1 Introdução

As primeiras discussões sobre como gerenciar o aprendizado organizacional surgiram nas organizações na década de 1980. No meio acadêmico, neste mesmo período, se iniciava o debate sobre os elementos do aprendizado organizacional que apóiam a gestão do conhecimento, enfocando aspectos quanto ao gerenciamento como um fator que gera vantagem competitiva. Neste período, buscava-se solução para transformar o conhecimento individual em conhecimento organizacional, inserindo-o nos produtos e serviços das organizações. A partir de 1990 estas discussões passaram a ser mais recorrentes, pois as organizações no Brasil e no exterior começam a perceber que os investimentos no aprendizado organizacional com enfoque no apoio à gestão do conhecimento como sendo, uma de suas fontes de recursos organizacionais e talvez até mesmo a principal. 

Tal percepção gera demanda por formas de avaliar estes elementos, de modo a se manter ou mesmo ampliar a competitividade no cenário que surgia do processo de globalização. Este processo se iniciou na área de conhecimento da Administração e passou a envolver diversas outras áreas, o que ocorreu de modo rápido e de forma desordenada. Isto gerou no segmento teórico (literatura) diferentes conceitos e definições sobre a gestão do conhecimento, bem como uma diversidade de termos que, de certa maneira, se referem ao mesmo tema. Deste modo, o termo gestão do conhecimento no âmbito teórico obteve diversas denominações entre elas: ativos intangíveis, capacidade inovadora, capital intelectual e inteligência empresarial. 

As diversas denominações, utilizadas para tratar de um mesmo tema, têm gerado dificuldades em relação a um consenso sobre o assunto, bem como dificuldades aos pesquisadores em organizar e hierarquizar cronologicamente os elementos vinculados ao tema. Apesar das dificuldades tem havido avanços. Dentre estes, se destaca a pesquisa de Carvalho, Souza e Loureiro (2002), a qual engloba diferentes conceitos de gestão do conhecimento, e os relaciona com as diversas áreas do conhecimento e atividades de uma organização.

No estudo de Igarashi et al. (2008), foram verificados estudos sobre aprendizagem organizacional/ gestão do conhecimento/ tecnologia da informação no contexto nacional, a partir da base SCIELO. Neste estudo, verificou-se a percepção de que a aprendizagem organizacional é um elemento essencial da gestão do conhecimento, que deveria ser apoiado por ferramentas de tecnologia de informação.  

Além disso, autores como Bollinger e Smith (2001), Halawi, McCarthy e Aronson (2006), Mathiassen e Pourkomeylian (2003), Loebbecke e Wareham (2003), Meroño-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-Sánchez (2007), trazem a tona a percepão de que a aprendizagem organizacional deveria observar a personalização, ou seja, as especificidades organizacionais e o alinhamento com a estratégia de cada organização.

A duas percepções anteriores são complementadas pela afirmação de Meroño-Cerdan, Lopez-Nicolas e Sabater-Sánchez (2007), na qual a estratégia de personalização pode se tornar um diferencial ao se formalizar a gestão do conhecimento, principalmente nas primeiras etapas onde são definidos os instrumentos que apoiarão as estratégias e conduzirão a mensuração. A partir desta afirmação, se delineia a necessidade de se criar um instrumento de avaliação da aprendizagem organizacional, o qual é proposto neste artigo, e que leve em consideração a tecnologia da informação e o alinhamento com a estratégia organizacional. 

Neste sentido, este estudo tem por objetivo revisar os modelos de aprendizagem organizacional/ gestão do conhecimento com vistas a identificar elementos que possam subsidiar a estruturação de um instrumento de avaliação da aprendizagem organizacional que apóia a gestão do conhecimento. A partir do objetivo apresentado, este estudo busca responder ao seguinte questionamento: Quais elementos, segundo a ótica dos modelos revisados, geram subsídios para se estruturar um instrumento de avaliação da aprendizagem organizacional que apóia a gestão do conhecimento?
Para responder ao questionamento apresentado, e atingir o objetivo proposto neste estudo, se fez uso de alguns delineamentos metodológicos, sendo: (a) o estudo é estruturado a partir de pesquisa bibliográfica, e (b) ele é caracterizado como qualitativo e descritivo, em relação à análise dos modelos pesquisados; e, como propositivo, uma vez que a partir da análise realizada busca-se propor um instrumento de avaliação da aprendizagem organizacional que apóia a gestão do conhecimento.
2 Revisão teórica
Em relação aos modelos de aprendizagem organizacional, vinculados à gestão do conhecimento, são apresentados nesta seção aqueles que foram identificados e selecionados a partir de 2000. Dentre os modelos foram selecionados os propostos por: Probst, Raub e Romhardt (2002), Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003), Terra (2005) e Leite e Costa (2007), os quais são apresentados na seqüência em ordem cronológica.
a. Modelo proposto por Probst, Raub e Romhardt (2002)

Probst, Raub e Romhardt (2002), em seu modelo, consideram que é difícil definir e medir índices de conhecimento, uma vez que estes são confundidos com os conceitos de capital intelectual. Outro aspecto, observado pelos autores, se refere à importância de cada organização desenvolver conjuntos de índices adaptados às suas circunstâncias e problemas. Os autores também consideram que ao avaliar a gestão do conhecimento, deve ser feito uso de um instrumento que seja capaz de medir e mapear as mudanças que ocorrem na base e nos processos de conhecimento e relacioná-las aos resultados da organização. A partir de tal prática os autores esperam gerar um quadro que apresente o desempenho anterior, o posterior e a evolução do conhecimento organizacional. 
Probst, Raub e Romhardt (2002) destacam que um dos diferenciais do modelo se refere à segmentação dos índices em quadro classes, a saber: classe I - refletem os componentes da base de conhecimento organizacional; classe II - descrevem entradas e processos como dimensões mensuráveis de tentativas de mudar a base de conhecimento; classe III - medem os resultados intermediários e os efeitos da transferência; e, classe IV - medem os resultados da organização. Os autores observam que um fator limitante se refere à adoção do índice correto. Apesar de observarem esta limitação, os autores não fazem menção quanto à definição do conjunto adequado de índices para cada uma das classes. Isto porque, segundo o Probst, Raub e Romhardt (2002), esta tarefa dever ser realizada pela própria organização de modo a adequar sua estratégia, seu ambiente de conhecimento e seus sistemas de monitoramento ao contexto no qual a tarefa se encontra inserida. 
Os autores reconhecem que apesar de não ser recomendável a adoção de uma listagem pronta, esta pode se ajustar à organização e ao seu contexto e representa uma forma de examinar a base de conhecimento, de modo a se criar uma linguagem padronizada para falar sobre o fenômeno conhecimento. Portanto, a adoção de uma listagem mesmo não sendo o ideal, oferece uma maneira de mudar a cultura do conhecimento. Finalmente Probst, Raub e Romhardt (2002) observam que um dos objetivos da mensuração do conhecimento, é fornecer aos gestores as informações que eles necessitam para tomar suas decisões e promover a gestão do conhecimento. Neste sentido, os autores observam que todo instrumento que auxilie neste processo é considerado um instrumento de gestão do conhecimento.

b. Modelo proposto por Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003)

Ao enfocar elementos vinculados a aprendizagem organizacional, Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003) admitem que os modelos conceituais são de pouca utilidade, pois não provêem meios práticos para desenvolver e manter a aprendizagem organizacional. Os autores reconhecem que as abordagens existentes de aprendizagem organizacional, nas quais ferramentas e instrumentos de tecnologia da informação auxiliam a sustentar o aprendizado organizacional, e assim apóiam o processo de gestão, não oferecem critérios que auxiliem em sua apropriada seleção. Estas abordagens segundo Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003) se referem aos níveis de diferentes sistemas, especialmente com relação à transferência da aprendizagem do nível individual, para o nível de grupo ou organizacional. 

Apesar dos esforços existentes, Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003) reconhecem existir uma lacuna entre a discussão conceitual de aprendizagem organizacional e o dia-a-dia da ação empresarial dentro das organizações. Contudo, os autores observam que esta lacuna não precisa persistir. Para auxiliar neste processo, eles listam os instrumentos nas práticas de aprendizagem organizacional, que podem ser fundamentadas em um arcabouço teórico que pode facilitar a seleção e o uso apropriado destes instrumentos. Partindo deste pressuposto, os autores propõem um modelo, e observam que este apresenta um arcabouço que pode ser usado para categorizar o uso de instrumentos ou ferramentas de tecnologia da informação para a aprendizagem organizacional. Entretanto, os autores alertam que até que estes instrumentos sejam avaliados por várias organizações, de modo a aumentar a validade de interativas comparações, o modelo proposto ainda será questionável, por se basear em julgamentos de plausibilidade, não sobre suporte empírico.

Esta categorização abre a possibilidade de testar empiricamente os efeitos de instrumentos. Assim, o arcabouço teórico proposto Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003) possibilita a análise entre as várias dimensões, as quais consideram desde os diferentes níveis do sistema (do indivíduo à rede organizacional); bem como os diferentes tipos de aprendizagem (laço único, laço duplo, e deutero). Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003) também consideram a possibilidade de o modelo proposto analisar diferentes modos de aprendizagem (cognitiva, cultural e de ação), bem como diferentes fases de um processo de aprendizagem coletiva. 

Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003) consideram que as ferramentas e instrumentos de aprendizagem organizacional devem ser derivados a partir de uma ou mais destas dimensões, observando-se a real necessidade da organização. A partir dos elementos expostos os autores delineiam um processo teórico, o qual apresenta instrumentos que possibilitam acompanhar o processo de aprendizagem em suas várias fases. Isto implica em um modelo que contemple várias dimensões da aprendizagem organizacional (nível, tipo e de modo). 
Deste modo, Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003) consideram possível promover o gerenciamento dos elementos vinculados a aprendizagem organizacional. Ao se fazer uso do arcabouço, os autores consideram ainda a definição de instrumentos que prevejam intervenções, as quais sejam dirigidas à redução de possíveis barreiras ou a inibição destes fatores existentes no processo de aprendizagem organizacional.
c. Modelo proposto por Terra (2005)
Nas pesquisas teóricas realizadas ao longo do estudo, observou-se que há na literatura modelos de gestão do conhecimento que enfatizam a aprendizagem organizacional, uma vez que estes são considerados elementos facilitadores das práticas de gerenciais. Dentre estes tem se destacado o modelo proposto por Terra (2005), por apresentar sete dimensões que apóiam as práticas gerenciais. A primeira dimensão “1 Visão estratégica – alta administração” considera indispensável que a alta administração defina os campos de conhecimento, no qual os funcionários da organização irão focalizar seus esforços de aprendizado, bem como defina metas desafiadoras e motivadoras. Em relação a esta dimensão, Terra (2005) vincula as seguintes ações: priorizar o co-estabelecimento de visões; desenvolver estruturas estratégicas que facilitem a tomada de decisão por todas as pessoas da organização; inspirar, motivar e focar a organização; disseminar conhecimento do ponto de vista individual e organizacional); deixar as equipes trabalharem com poucos, porém importantes, pontos de controle.
A dimensão “2 cultura organizacional”, é voltada à inovação, experimentação, aprendizado contínuo e comprometimento com os resultados de longo prazo. Esta dimensão também tem caráter estratégico, quer seja delineado por políticas formais ou informais. Terra (2005) vincula as seguintes ações nesta dimensão: caracterizar ambientes e culturas criativas; observar a perspectiva dos próprios funcionários com relação às normas e valores que estimulam a criatividade individual e a implementação de novas idéias; monitorar o uso do recurso tempo; analisar a questão dos espaços de trabalho. A dimensão “3 estruturas organizacionais” enfoca a superação dos limites vinculados à inovação, ao aprendizado e à geração de novos conhecimentos, impostos pelas estruturas tradicionais. Estas estruturas estão baseadas no trabalho de equipes multidisciplinares com alto grau de autonomia. Nesta dimensão, Terra (2005) destaca as seguintes ações: apoiar o trabalho em equipe; gerar flexibilidade organizacional para adaptação às demandas do ambiente competitivo; manter o mínimo de hierarquia - decisões tomadas no nível mais baixo possível; buscar competências múltiplas; valorizar o conhecimento acumulado pela empresa; gerar informação e treinamento just-in-time; ter equipes multidisciplinares; ter sistemas de avaliação de funcionários que levem em consideração a opinião de todas as pessoas com as quais cada indivíduo interagiu.

A dimensão “4 políticas de recursos humanos” associa elementos quanto a aquisição de conhecimentos externos e internos, bem como a geração, difusão e armazenamento de conhecimentos na empresa. Nesta dimensão, Terra (2005) observa as seguintes iniciativas: definir estratégias de recrutamento e seleção; ter treinamento e políticas de recursos humanos associados às atividades de conhecimento, com estímulo ao aprendizado; definir planos de recompensa e reconhecimento de funcionários. Entretanto, alguns autores como López, Péon e Ordás (2006) acreditam que os planos de recompensa não se transformam em resultados efetivos, mas geram uma relação inversa com a aprendizagem organizacional. Outra dimensão apresentada é denominada “5 sistemas de informação” e enfoca as tecnologias de comunicação, observa se os sistemas de informação afetam os processos de geração, difusão e armazenamento de conhecimento nas organizações. Nesta dimensão, Terra (2005) reconhece as possibilidades propiciadas pelo avanço tecnológico, mas observa que esta dimensão se trata de um ambiente de elevada confiança, transparência e colaboração. O autor sugere as seguintes ações nesta dimensão: ter comunicação eficiente em todos os sentidos; observar os espaços colaborativos; considerar a usabilidade de sistemas e tecnologia da informação; considerar o acesso ao conhecimento organizacional.
A dimensão “6 mensuração dos resultados” considera os esforços quanto a mensuração de resultados sob várias perspectivas, bem como sua comunicação por toda a organização. Aqui se destaca em particular os esforços em se avaliar as várias dimensões do capital intelectual, dentre as quais se observa a avaliação de competências individuais e organizacionais e os esforços na mensuração de resultados e comunicação para toda a organização. Finalmente a dimensão “7 aprendizado com o ambiente” enfoca a crescente necessidade de as empresas se engajarem em processos de aprendizado com o ambiente, em particular por meio de alianças com outras empresas e do estreitamento do relacionamento com seus clientes. Como ações, Terra (2005) sugere: ampliar o aprendizado com o cliente, fornecedores e parceiros; com vistas a gerar benchmarking e a mapear a expertise externa.

d. Modelo proposto por Leite e Costa (2007)
O processo conceitual de gestão do conhecimento científico proposto por Leite e Costa (2007) foi derivado de análise da literatura; a partir desta os autores propõem a criação de referencial teórico e a construção teórica sobre a relação entre gestão do conhecimento e processo de comunicação científica. A partir dos elementos teóricos apresentados foram realizadas entrevistas com pesquisadores de diferentes áreas do conhecimento, a fim de que, depois de procedida a análise e a discussão das mesmas, estas pudessem incorporar o processo conceitual de gestão do conhecimento científico.
O processo conceitual de gestão do conhecimento científico apresenta um conjunto de elementos, os quais abordam aspectos macros, vinculados aos processos, bem como as relações entre eles. Leite e Costa (2007) em relação ao processo, destacam que como este foi construído a partir de conceitos expressos no âmbito teórico, bem como das percepções dos entrevistados, ele não é exaustivo nem tampouco conclusivo. Por isso, os autores destacam que ao se construir o modelo, a intenção era discutir, estruturar e explorar a relação entre conceitos, com vistas a delinear um arcabouço teórico inicial para a construção de um corpo de conhecimentos. Segundo Leite e Costa (2007), tal demanda emerge pela carência de estudos que considerem as especificidades próprias da natureza do conhecimento e de seu contexto na gestão do conhecimento. 
O processo proposto por Leite e Costa (2007) é apresentado conforme a seguinte estrutura: os elementos identificados por “1” representam elementos macro do processo e suas relações, ao passo que os elementos identificados por “2” representam os processos que constituem a gestão do conhecimento. Finalmente os elementos identificados por “3” enfocam a descrição e o detalhamento dos relacionamentos entre os elementos macro e os processos de gestão do conhecimento. 

Os elementos macro que apóiam a gestão do conhecimento segundo Leite e Costa (2007) seriam quatro, a saber: o elemento “1.1. Comunidades científicas” considera que as comunidades científicas podem ser entendidas como agrupamento de pares que compartilham um tópico de estudo, que desenvolvam pesquisas e dominem um campo de conhecimento específico, em nível internacional; o elemento “1.2. Comunidade acadêmica” se refere a um grupo de membros de uma instituição acadêmica envolvidos com atividades de ensino e pesquisa, os quais constituem os seus recursos humanos para a pesquisa. Estes podem compartilhar ou não interesses comuns em seus tópicos de estudo. Contudo, pertencem individualmente a grupos de interesse em tópicos específicos, sem limites geográficos, denominados comunidades científicas. 

Ainda como elementos macros há, também, “1.3. Comunicação científica” o qual se refere ao conjunto de esforços, facilidades e processos dinâmicos e complexos, consensual e socialmente compartilhados, a partir dos quais o conhecimento científico, em sua vertente tácita e explícita, é criado, compartilhado e utilizado. Estes processos oferecem meios e condições para a interação social entre os membros de comunidades científicas e contribui para a produção, disseminação e uso do conhecimento, e, conseqüentemente, o avanço da ciência. Outro elemento seria “1.4. Cultura científica/organizacional” o qual tem relação com normas, valores, forças, costumes e pressuposições consensuais e socialmente compartilhadas em comunidades científicas que influenciam e orientam a dinâmica das interações entre eles e a prática científica. 
Finalmente como elemento macro, Leite e Costa (2007) apresentam “1.5. Gestão do conhecimento” que se refere ao planejamento e controle de ações (políticas, mecanismos, ferramentas, estratégias e outros) que governam o fluxo do conhecimento, em sua vertente explícita. Aqui são consideradas as práticas da gestão da informação.

Com relação ao elemento “2”, o qual representa os processos que constituem a gestão do conhecimento Leite e Costa (2007), segmentam este em cinco etapas, a saber: etapa “2.1. Identificação”: se refere ao mapeamento do conhecimento da comunidade acadêmica em sua vertente tácita e explícita e também ao mapeamento do conhecimento externo à instituição proveniente de comunidades científicas; etapa “2.2. Aquisição” está relacionada com o processo de aquisição, apresentado anteriormente. Este processo contempla aspectos explícitos e a externalização de parte do conhecimento científico tácito. Portanto, permite que o conhecimento armazenável seja resgatado em um processo imediatamente posterior.
Ainda em relação ao modelo, outra etapa seria “2.3. Armazenagem/organização” o qual está intimamente relacionado com a etapa anterior, pois se busca uma forma de armazenagem para o conhecimento científico explícito com o objetivo de torná-lo facilmente recuperável. Com relação à etapa “2.4. Compartilhamento” se considera que este tem como pressuposto básico a transformação de informações e experiências isoladas em algo que toda a organização possa utilizar. Deste modo, o compartilhamento do conhecimento científico explícito ocorre pelos meios de comunicação formais, enquanto que o compartilhamento do conhecimento científico tácito ocorre por meios informais. Cumprida as etapas anteriores, torna-se possível passar para última etapa do processo “2.5 Criação”, a qual é essencial para a gestão do conhecimento, pois está relacionada com a criação de novas habilidades, competências e conhecimentos na instituição.

Por fim, com relação ao elemento “3”, descrição e detalhamento dos relacionamentos entre os “elementos macros” e os “processos de gestão do conhecimento”, esta é realizada em quatro níveis: (a) relação entre o elemento macro “comunidade acadêmica” e os “processos de gestão do conhecimento”; (b) relação entre o elemento macro “cultura científica/organizacional” e os “processos de gestão do conhecimento”; (c) relação entre o elemento macro “comunicação científica” e os “processos de gestão do conhecimento”, (d) relação entre o elemento macro “comunidades científicas” e os “processos de gestão do conhecimento”. 

Com relação ao processo proposto, Leite e Costa (2007) destacam que apesar de ele não estar completamente validado e ter sido desenvolvido a partir de um enfoque acadêmico, poderia ser utilizado por organizações de outros segmentos.
3 Considerações finais
A partir da análise dos elementos descritos anteriormente torna-se possível realizar uma releitura dos modelos de aprendizagem organizacional/ gestão do conhecimento apresentados, os quais são resgatados nesta seção e comentados individualmente. 

a. Modelo proposto por Probst, Raub e Romhardt (2002)

Probst, Raub e Romhardt (2002) ao propor o modelo, busca fazer uso de um instrumento que seja capaz de medir e mapear as mudanças que ocorrem na base e nos processos de conhecimento da organização, e relacioná-las aos resultados da mesma, com vistas a gerar um quadro que apresente o desempenho anterior, posterior e a evolução do conhecimento. Para tanto, os autores fazem menção ao termo “saldo de conhecimento”. Entretanto, ao se analisar o processo, não há menção em como se obtém o “saldo”, para que se possa efetivamente realizar a comparação de desempenho entre os períodos (anterior e posterior), nem como possa se proceder à análise da evolução do conhecimento.

Ao propor o modelo, Probst, Raub e Romhardt (2002), realizam a separação dos índices em classes diferentes. Adicionalmente, os autores observam que um fator limitante se refere à adoção do índice correto para cada uma das classes. Pois, segundo o Probst, Raub e Romhardt (2002) esta tarefa dever ser realizada pela própria organização de modo a adequar sua estratégia, seu ambiente de conhecimento e seu instrumento de monitoramento, ao contexto no qual ela se encontra inserida. Destaca-se que este modelo apresenta uma preocupação com os elementos relativos à estratégia organizacional, entretanto não faz menção quanto aos aspectos: diversidade e heterogeneidade das pessoas envolvidas no processo; tecnologia da informação; e subjetividade do processo de avaliação. Este último aspecto (subjetividade do processo de avaliação) é um ponto crítico, pois apesar do processo prever a separação dos índices em classes diferentes, e considerar que esta é uma tarefa que dever ser realizada pela própria organização; os autores não fazem menção aos aspectos que podem ou deveriam ser observados em cada índice. Portanto, o processo não apresenta aspectos iniciais de como as organizações poderiam proceder para operacionalizá-lo. 

Adicionalmente os autores observam que não é recomendável a adoção de uma listagem pronta de indicadores, mas reconhecem que esta pode auxiliar as organizações, pois representa uma forma de iniciar o exame da base de seu conhecimento. Tal prática, segundo os autores pode criar uma linguagem comum quanto ao fenômeno do conhecimento. Portanto, a adoção de uma listagem mesmo não sendo o ideal, oferece uma maneira de mudar a cultura do conhecimento, no sentido de iniciar uma mudança cultural. Adicionalmente Probst, Raub e Romhardt (2002) destacam que todo instrumento que auxilia neste processo, dado o cenário das organizações, é considerado um instrumento para a gestão do conhecimento.

b. Modelo proposto por Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003)

Ao propor um arcabouço de aprendizagem organizacional, Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003), observam que em uma perspectiva mais moderna, alguns autores se referem à aprendizagem fazendo uso de conceitos cognitivos, culturais, e de ação, bem como sugerem uma integração desses três modos de aprendizagem. Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003) consideram que o modelo proposto por eles se enquadra nesta perspectiva. Entretanto, apesar dos méritos que podem se atribuídos a este modelo, é válido observar que ele se refere a um arcabouço teórico. Este arcabouço envolve várias dimensões, quer seja em nível de sistema de aprendizagem (do indivíduo à rede organizacional), ou quanto aos tipos de aprendizagem (laço único, laço duplo, e deutero-aprendizagem).

Devido a possibilidade de relacionar as dimensões às possíveis práticas utilizadas no processo de gestão, Pawlowsky, Forslin e Reinhardt (2003), observam que este arcabouço teórico apresenta uma categorização de instrumentos que possibilitam relacionar o envolvimento das ferramentas de tecnologia da informação em uma ou mais fases do processo de aprendizagem, com vistas a promover o gerenciamento destes elementos. Contudo, ao se proceder a análise do arcabouço, se observa que este não faz menção de modo explícito aos aspectos: estratégia organizacional, diversidade e heterogeneidade das pessoas envolvidas no processo; ou mesmo quanto aos aspectos que apóiem o processo de avaliação da aprendizagem. 

Observou-se também que, por se tratar de um arcabouço teórico, não há indicação de como as organizações podem atuar de modo efetivo e como operacionalizá-lo. Ou seja, não faz menção quanto à categorização detalhada dos elementos que serão objeto de análise, ou mesmo quanto à identificação dos possíveis indicadores, ou ainda quanto ao processo de avaliação da aprendizagem.

c. Modelo proposto por Terra (2005)
O modelo proposto por Terra (2005) se destaca, em relação aos demais, por apresentar uma segmentação de suas dimensões, quanto aos aspectos: estratégia organizacional, diversidade e heterogeneidade das pessoas envolvidas no processo; e tecnologia da informação. Com relação às dimensões, Terra (2005) observa que os aspectos vinculados à visão estratégica e à cultura organizacional envolvem a alta administração, bem como a definição de como os funcionários da organização irão focalizar seus esforços de aprendizado. Para tanto, o autor observa a necessidade de se definir metas desafiadoras e motivadoras. O autor ainda considera importante observar o aprendizado com o ambiente, em particular por meio de alianças com outras empresas e do estreitamento da relação com os clientes.

Este processo também contempla aspectos quanto às estruturas organizacionais, políticas de recursos humanos e sistemas de informação, os quais respectivamente enfocam a análise das organizações a fim de observar se suas estruturas estão baseadas nos trabalhos de equipes multidisciplinares com alto grau de autonomia; observa também a aquisição de conhecimentos externos e internos, bem como a geração, difusão e armazenamento destes junto à organização; bem como observa de que modo os sistemas de informação afetam os processos de geração, difusão e armazenamento de conhecimento nas organizações.

O modelo, também, prevê uma dimensão relativa à mensuração dos resultados, esta enfoca os esforços quanto à mensuração de resultados sob várias perspectivas, bem como sua comunicação por toda a organização. Neste momento, segundo o autor, torna-se possível avaliar as competências individuais e organizacionais, os esforços na mensuração de resultados e de compartilhamento destas informações. Com relação a esta última dimensão, destaca-se que o autor não faz menção quanto ao modo que tal mensuração de resultados será conduzida, ou seja, não há indicação de como as organizações podem utilizar este processo para lhes auxiliar no gerenciamento dos elementos vinculados à aprendizagem organizacional, tampouco em relação ao procedimento utilizado para se agregar as competências individuais, a fim de se identificar as competências organizacionais, ou mesmo quanto aos procedimentos utilizados para mensurar os resultados. 

Portanto, considera-se que o modelo proposto por Terra (2005) é subjetivo quanto ao processo de avaliação, visto que ele, a partir dos questionários direciona a extração de informações em relação às dimensões. Tal prática promove o autoconhecimento da organização, mas não fornece subsídios para a modelagem de indicadores, os quais são os elementos efetivos que auxiliam as organizações a promover um gerenciamento, quer seja em nível individual ou em nível global.

d. Modelo proposto por Leite e Costa (2007)
No modelo de Leite e Costa (2007), é proposta uma construção teórica sobre a relação entre a gestão do conhecimento e o processo de comunicação científica. Esta construção é feita a partir de conceitos advindos do âmbito teórico, bem como das percepções dos entrevistados, portanto, ele não é exaustivo nem tampouco conclusivo. A análise do processo evidencia características que estão alinhadas aos aspectos observados ao se revisar a literatura, dentre estes se destacam: enfoque quanto à comunidade científica e a comunidade acadêmica; tais aspectos se referem à relação entre as pessoas, bem com sua interação no processo de aprendizagem organizacional.

Outro aspecto observado no modelo, que está alinhado aos aspectos teóricos pesquisados, os quais se referem à comunicação científica, este item se refere aos elementos estruturais, os quais envolvem o conjunto de esforços, facilidades e processos dinâmicos e complexos, consensual e socialmente compartilhados. O processo também faz menção aos aspectos estratégicos no item gestão do conhecimento, o qual enfoca o planejamento e o controle de ações (políticas, mecanismos, ferramentas, estratégias e outros) que governam o fluxo do conhecimento, em sua vertente explícita. Para tanto, Leite e Costa (2007) delineiam algumas etapas do fluxo do conhecimento: identificação, aquisição, armazenagem/ organização, compartilhamento e criação. 

Destaca-se que este modelo é teórico e direcionado para o âmbito acadêmico, mas não há restrição quanto à adoção do mesmo no âmbito organizacional. Contudo, destaca-se que Leite e Costa (2007) não fazem menção a dois aspectos, a saber: tecnologia da informação, bem como ao processo de avaliação. A partir dos elementos teóricos pesquisados considera-se que este modelo, por não conter os aspectos supracitados, não fornece subsídios suficientes para apoiar de modo efetivo o gerenciamento de elementos relativos à aprendizagem organizacional.
e. Síntese dos elementos

Dentre os elementos apresentados pelos autores nos modelos revisados, foram identificados alguns elementos, dentre os quais, são resgatados os aspectos quanto a: (a) mudança de paradigma, na qual se passa a valorizar mais as pessoas e não apenas o resultado gerado por seus esforços; (b) necessidade de adaptar a ferramenta selecionada ao contexto organizacional, observando aspectos intrínsecos, tais como sua cultura e valores, dentre outros; (c) possibilidade de compreender a inter-relação entre o processo de aprendizagem organizacional e o processo de gestão do conhecimento; (d) necessidade de atualização e incorporação dos novos conceitos ao conteúdo previamente aprendido, processo que envolve aspectos individuais do ser humano, do grupo em que ele está inserido, e também da organização como um todo, inclusive de aspectos estruturais e de sistemas; (e) aprendizagem como um elemento essencial, que deveria ser apoiado por ferramentas de tecnologia de informação; (f) a possibilidade da tecnologia de informação auxiliar no processo de gestão de conhecimento como um todo (alavanca, conduz e direciona); (g) identificação dos elementos que compõem a gestão da aprendizagem organizacional a fim de descrever, avaliar e mensurar, bem como promover seu gerenciamento.

Uma vez observados os elementos do instrumento que se pretende propor, será possível comparar o desempenho em períodos diferentes de tempo. A partir do que foi delineado, segundo a percepção dos autores pesquisados, acredita-se que este estudo pode contribuir por contemplar elementos que minimizam os aspectos subjetivos do processo de avaliação. Deste modo, espera-se que ao se fazer uso do instrumento aqui proposto, seja possível introduzir efetivas melhorias para as organizações, por auxiliar no delineamento das decisões, no planejamento de medidas, que conduzam o desenvolvimento da aprendizagem organizacional. Além disso, espera-se apoiar o acompanhamento contínuo e sistemático das organizações.

A partir das pesquisas realizadas, verifica-se a existência de alguns elementos, os quais possibilitam a continuidade da pesquisa. Dentre estes se destacam: (a) a existência de elementos nos modelos analisados que não foram explicitados a ponto de serem compreendidos de modo a oportunizar a comunidade organizacional e acadêmica a operacionalizá-los; uma vez que estes geram dúvidas em como se proceder ao gerenciamento da aprendizagem organizacional, principalmente pela subjetividade do processo; (b) a possibilidade de desenvolver um instrumento que apóie de modo efetivo o gerenciamento da aprendizagem organizacional, com apoio de ferramentas de tecnologia da informação. 

A partir dos aspectos listados, este estudo propõe a título de ilustração, o esboço geral de um instrumento que gere compreensão dos elementos que compõem o processo de avaliação da aprendizagem organizacional, de modo a minimizar as faltas observadas nos modelos existentes, identificadas no decorrer da realização da pesquisa.
O esboço do instrumento proposto, a partir da análise dos modelos, apresenta indicadores, os quais apresentam pontuações individuais atribuídas, em termos local. Estes indicadores serão agrupados por meio da atribuição de pesos aos diversos níveis de desdobramento, a partir de tal procedimento espera-se obter a agregação dos elementos que compõem o instrumento, a fim de se obter uma avaliação global em relação a aprendizagem organizacional, ou seja, gera a possibilidade de se atribuir um conceito final quanto ao desempenho das organizações.

Ainda em relação aos elementos listados pelos autores pesquisados, passa-se a priorizar aqueles vinculados à estruturação do instrumento. Em relação às pesquisas realizadas, verificam-se, quanto aos aspectos teóricos vinculados ao processo de avaliação da aprendizagem organizacional, as preocupações segundo os autores pesquisados quanto à possibilidade de a tecnologia da informação apoiar o processo de aprendizagem organizacional. Observou-se também que os processos analisados não apresentam elementos pontuais que minimizem dúvidas, quanto à subjetividade do processo de avaliação, gerando deste modo dificuldades em se exercer efetivamente o gerenciamento deste recurso.

Sob esta ótica, considera-se que os processos de avaliação da aprendizagem organizacional pesquisados estão parcialmente alinhados às concepções teóricas que regem um processo de avaliação. Deste modo, considera-se existir questões passíveis de análise no sentido de minimizar a subjetividade do processo de avaliação. É neste sentido que a construção do instrumento, nos moldes que se pretende propor, pode auxiliar no processo de avaliação da aprendizagem organizacional. 

A partir das pesquisas realizadas e do esboço do instrumento delineado, para a continuidade da pesquisa é necessário desenvolver os seguintes elementos: (a) Ordenar os elementos observados na pesquisa teórica e prática que informam a efetiva estruturação do instrumento; (b) Hierarquizar os elementos e proceder aos agrupamentos entre os elementos, objetivos, justificativas e padrões; (c) Construir os indicadores para cada objetivo; (d) Implementar o instrumento no sentido de gerar agrupamentos para cada um dos níveis do instrumento. Outra recomendação, concebida a partir da observação dos elementos anteriores, para trabalhos futuros, refere-se à operacionalização do modelo em uma organização a ser selecionada, ou seja, realizar uma aplicação da proposta do instrumento de avaliação, a título de análise da viabilidade. A partir da operacionalização, evidenciar os aspectos relacionados ao processo de gerenciamento de desempenho quer seja em curto prazo, quer seja em longo prazo. Finalmente, podem-se relacionar aspectos vinculados às potencialidades e vulnerabilidades do instrumento, agora operacionalizado. Destaca-se que os elementos listados anteriormente apresentam aspectos que necessitam ser observados visando à continuidade desta pesquisa.

Observa-se que os procedimentos utilizados foram apoiados por pesquisas realizadas no âmbito teórico. Frente aos resultados obtidos até o presente momento, considera-se que a proposta delineada aqui apresenta aspectos que direcionam sua continuidade, devido à possibilidade de se estruturar um instrumento de avaliação da aprendizagem organizacional, a qual possibilita gerar indicadores vinculados a cada ambiente, ou seja, operacional, tático e estratégico (in-line, off-line e on-line), observando as características próprias e especificidades de cada ambiente. Tal prática para fins de gerenciamento possibilita a analise das estratégias adotadas no processo de gestão, bem como observar quais os pontos estratégicos a serem abordados no processo de gestão do conhecimento organizacional.

Esta prática faz com que o instrumento aqui proposto seja flexível o suficiente de modo que cada organização possa proceder este agrupamento (in-line, off-line e on-line) de acordo com suas práticas internas. Deste modo, torna-se possível analisar o desempenho em termos locais, ou seja, relativo a cada indicador que compõe o modelo, ou mesmo, nos níveis de agrupamento.
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