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GOVERNANCA DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL COMO FOMENTO A
CULTURA DE SEGURANCA EM TEMPOS DE PANDEMIA — UMA REVISAO
SISTEMATICA INTEGRATIVA
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Abstract: This integrative review aims to verify how the Organizational Learning Governance
can influence the promotion of a Safety Culture in times of Pandemic. From the analysis of the
main aspects relating the mechanisms that support the GovA framework proposed by Rizzatti
(2020), it is reiterated that governing learning through knowledge is fundamental, creating
value, facilitating organizational learning and leading organizations to success facing the
challenges imposed. The results identify constructs to be considered, including: occupational
health and safety; crisis management; coping strategies; resource mobilization; detection of
vulnerable groups; demand for essential services; risk perception; barriers in the
implementation of health and social resources; lessons learned.
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Resumo: Esta revisao integrativa objetiva verificar como a Governanca da Aprendizagem
Organizacional pode influenciar no fomento de uma Cultura de Seguranga em tempos de
Pandemia. A partir da analise dos principais aspectos relacionando os mecanismos que
suportam o framework da GovA, proposto por Rizzatti (2020), reitera-se que governar a
aprendizagem através do conhecimento é fundamental, criando valor, facilitando a
aprendizagem organizacional e levando as organizagfes ao sucesso frente aos desafios
impostos. Os resultados identificam constructos a serem considerados, entre eles: saude e
seguranca ocupacional; gestao de crise; estratégias de enfrentamento; mobilizacdo de recursos;
deteccdo de grupos vulneraveis; demanda de servicos essenciais; percepcao de risco; barreiras
na implementacédo de recursos sanitarios e sociais; licoes aprendidas.

Palavras-chave: governanca da aprendizagem organizacional; cultura de seguranca; pandemia.
1 INTRODUCAO

A Sindrome Respiratoria Aguda Grave Coronavirus 2 (SARS-CoV-2), causadora da
doencga altamente contagiosa COVID-19, tem surgimento no final do ano 2019 na China . O
fato de pessoas infectadas transmitirem o virus enquanto assintomaticas, representou o principal
desafio & prevencdo da transmissdo e contencdo do virus, levando a Organizagcdo Mundial da

Saude (OMS) a declarar uma pandemia em marco de 2020.
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A dificuldade em controlar a disseminagdo da COVID-19 fez com que os sistemas de
salde ficassem sobrecarregados, com falta de pessoal técnico e de suprimentos. Como
consequéncia, a OMS sugeriu aos governos a ado¢do de medidas como o distanciamento social
e medidas de controle de infeccdo para "achatar a curva” da transmissdo do SARS-CoV-2.

No que tange as organizacgdes, a pandemia da COVID-19 imp6s uma demanda mundial
sem precedentes, em especial aos sistemas de servicos de satde (Denning et al., 2020), trazendo
uma nova perspectiva sobre questdes de seguranca, impactando as relacdes e condicdes de
trabalho, a percepcéo de risco e a satde mental dos trabalhadores em geral. Por se tratar de uma
doencga contagiosa, a inexisténcia de vacina e medicamentos comprovadamente eficazes para
tratamento, foram implantadas medidas sociais e de satde publica em carater de urgéncia a fim
de prevenir a sua transmissao.

Nesse sentido, para sobrevivéncia das organizacGes em situacdes de pandemia, a
exemplo da COVID-19, entende-se que € iminente a demanda da Governanga da Aprendizagem
Organizacional (GovA), reconhecendo o conhecimento, Seus mecanisSmos e pProcessos e
favorecendo a aprendizagem do nivel individual até o organizacional (Rizzatti, 2020).

Esta revisdo da literatura foi elaborada com base na seguinte questdo: Como a
Governanca da Aprendizagem Organizacional pode contribuir para o fomento da Cultura de
Seguranca nas organizacGes em tempos de pandemia? Partindo desse questionamento, realizou-
se uma revisdo integrativa nas bases internacionais multidisciplinares Scopus e Web of Science,
com o objetivo de verificar como a Governanca influencia no processo de Aprendizagem
Organizacional voltada a uma Cultura de Seguranca, a partir da analise das publicacdes

cientificas que versam sobre o tema.
2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, é apresentada a fundamentagédo tedrica que norteou a presente reviséo
visando melhor compreenséo e contextualizagdo da pesquisa. Apresenta-se na sequéncia, uma

abordagem geral sobre Governanca da Aprendizagem Organizacional seguido de uma breve

discussédo sobre Cultura de Seguranca.
2.1 GOVERNANGA DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional tem sido reconhecida como alternativa de impacto no

alcance dos objetivos de uma organizagdo, bem como um dos meios de se promover a
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renovacao estratégica organizacional (Crossan et al., 1999; Saadat & Saadat, 2016), entendida
como a tensdo entre a exploragdo (assimilacdo de novos conhecimentos) e a explotacdo
(utilizacdo do que ja foi aprendido) (Crossan & Berdrow, 2003).

Entre as diversas abordagens encontradas na literatura, destaca-se a contribuicdo de
Crossan, Lane e White (1999), que propdem o Framework 4I’s, integrando a visdo
comportamental e cognitiva ao interpretar aprendizagem organizacional como um processo
dindmico que ocorre nos niveis individual, do grupo e organizacional e, que sdo conectados
pelos processos sociais e psicolégicos conhecidos como os 4ls (intuicdo, interpretacéo,
integracdo e institucionalizagdo), envolvendo a assimilacdo de novas aprendizagens e 0 uso
daquilo que ja foi aprendido. O desafio para as organizac@es, cujo ambientes estdo em constante
mudanca, € administrar a tensdo entre a aprendizagem institucionalizada incorporada do
passado que permite explorar a aprendizagem e, a nova aprendizagem que deve ser permitida
para alimentar os processos de intuicdo, interpretacdo e integracéo (Crossan et al., 1999).

Sobre Governanca da Aprendizagem Organizacional, de acordo com Rizzatti (2020), no
Brasil ndo existiam trabalhos e, no nivel internacional, o termo é utilizado mas com poucos
estudos voltados a perspectiva organizacional. A partir da literatura e da validacdo do
Framework GovA, Rizzatti (2020) definiu Governanga da Aprendizagem Organizacional
(GovA) como um sistema organizacional de desenvolvimento da capacidade dindmica e de
auto-organizacao, que dirige 0s processos cognitivos e comportamentais coletivos, por meio de
um conjunto inter-relacionado de mecanismos, componentes e ambientes de aprendizagem para
o enfrentamento e pronta resposta as mudancas.

O Framework de Governanca da Aprendizagem Organizacional (GovA) é composto por
cinco dimensdes, sendo que cada dimensdo contém uma ferramenta composta por questdes
estratégicas. O Framework é suportado pelas teorias e inter-relacdo de quatro mecanismos
(Gestéo do Conhecimento, Ciclo do Conhecimento, Ciclo da Aprendizagem e Governanca do
Conhecimento), quatro componentes (Capacidade Dindmica e de Auto-Organizagdo, Visao
Compartilhada e Objetivos Comuns, Informacgdes Confiaveis e Modelo Mental Compartilhado)
e um ambiente de aprendizagem com base nos conceitos BA (Nonaka & Konno, 1998; Nonaka
&Takeuchi, 2008) e 8C’s (Freire & Silva, 2016).

Destaca-se no Framework GovA (Rizzatti & Freire,2020), que os fatores externos
contextuais influenciam a aprendizagem organizacional. Quando ha um feedback externo
explicito, ha o estimulo para a debate interno a organizacdo na busca de respostas como uma
solugdo de um determinado problema. Neste processo de buscas por melhores respostas,

percorre-se “um processo de sele¢do interna, destinadas a avaliar o seu potencial para melhorar
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a eficacia das rotinas existentes ou a oportunidade de formar novas, no qual a solucdo seré
avaliada e legitimada” (p.76). Configura-se a aprendizagem organizacional quando, apds
legitimada a solucdo, o conhecimento essencial serd tranferido por meio de mecanismos de

governanca do conhecimento, gerando assim novas solucgdes aplicadas.
2.2 CULTURA DE SEGURANCA

A cultura organizacional pode ser definida como “a maneira aprendida de perceber,
pensar e sentir o que ¢ compartilhado e transmitido entre os membros de uma organizacao”
(Schein, 1984). Representa uma manifestacdo social ou comportamental que engloba valores,
normas, habitos e costumes, linguagem e comunicacdo, materialidade e simbolos.

A cultura organizacional ¢ um pano de fundo indispensavel para a aprendizagem
organizacional que a renova (Senge, 1990). Processos de socializa¢do de novos conhecimentos,
associam-se a movimentos que reordenam os comportamentos de acordo com novas crengas,
valores e objetivos e, neste sentido, a cultura organizacional e a aprendizagem organizacional
sdo interdependentes, consubstanciadas na necessidade de criar condi¢des propicias do contexto
cultural da organizacao para que a aprendizagem organizacional ocorra e, consequentemente 0s
processos de renovacdo cultural naturais de qualquer grupo social (Senge, 1990; Nonaka &
Takeuchi, 2008). A cultura organizacional estimula ou inibe dimensfes da aprendizagem
organizacional (Palos & Stancovici, 2016).

A cultura de seguranca é considerada como uma subcultura da cultura organizacional,
ou seja, a cultura de seguranca existe na organizacdo quando a cultura organizacional prioriza
a seguranca do trabalho ou possui aspectos que a impactam. Para Glendon & Stanton (2000) e
Silva & Lima (2004), cultura de seguranca € um conjunto de crencas, valores e normas
partilhados pelos membros de uma organizagao que constituem 0s pressupostos basicos para a
seguranca do trabalho. Guldenmund (2000) define cultura de seguranca como 0s aspectos da
cultura organizacional que impactam as atitudes e o comportamento dos membros da
organizacéo relativa a seguranca do trabalho. Luz (2003) considera que cultura organizacional
influencia as atitudes e o comportamento dos individuos e dos grupos dentro das organizagdes,
consequentemente, influencia as atitudes e o comportamento destes com relacdo a seguranca
do trabalho. Para Hopkins (2006), a cultura organizacional existente na organizacao impacta a
seguranca do trabalho, sendo importante entender como esse impacto acontece, com o objetivo
de promover intervencdes na cultura organizacional, quando necessario, para que seguranga do

trabalho seja uma prioridade.
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Por fim, atuando nos aspectos organizacionais que se relacionam com outros dois
aspectos (individuo e trabalho), consequentemente a cultura de seguranca pode ser modificada,
conforme as concepcbes de Reason (1997) e Hopkins (2006) e o modelo de interacdes
reciprocas de cultura de seguranca proposto por Cooper (2000). A cultura de seguranga, como
subface da cultura organizacional, passa por diferentes estagios de maturidade, definido pelo
modo como a organizacdo trata fatores essenciais para a cultura de seguranga como a
informacdo, a aprendizagem organizacional, o envolvimento, a comunicacdo e o
comprometimento, permitindo assim que a organizacdo possa adotar medidas para melhora-la
(Filho et al., 2011).

3 METODOLOGIA

Esta pesqusia pode ser caracterizada como de abordagem qualitativa, tedrica e de fins
exploratorio descritivo, por meio bibliografico. A condugdo desta revisdo partiu de um
protocolo de pesquisa integrativa adaptado de Kitchenham & Mendes &Travassos, (2006),
contemplando as seguintes etapas: formulacdo da questdo de pesquisa; definicdo das bases de
dados; definicdo dos critérios de inclusdo e exclusdo; estabelecimento das estratégias de busca;
procedimentos para organizacao e selecao dos estudos; formas para extracao, analise e sintese
de dados coletados.

A busca pelas publicacdes cientificas foi realizada nas bases de dados Scopus e Web of
Science e, utilizou-se como descritores de pesquisa as seguintes palavras-chave: “learning
governance” AND “safety culture” AND “pandemic” OR “coronavirus”. Porém, a busca
resultou em nenhum estudo relacionado. Ent&o,optou-se por utilizar duas buscas distintas. A 1°
busca utilizando como descritores de pesquisa as seguintes palavras-chave: “safety culture”
AND “pandemic” OR “coronavirus” e “cultura organizacional” AND “pandemia” OR
“coronavirus”, a 2° busca utilizando como descritores de pesquisa as seguintes palavras-chave:
"governance of organizational learning" e "governanca da aprendizagem organizacional”. Estes
descritores foram pesquisados nos campos “TITLE-ABS-KEY” na Scopus e “TOPICO” na
Web Of Science. A pesquisa compreendeu todas as publica¢des disponiveis nas bases até a data
da coleta de dados, 05/04/2021, contemplando da mais antiga até a mais recente descoberta da
literatura. A busca resultou uma amostra inicial de 29 publicacdes com os descritores da 12
busca e 2 publicagdes com os descritores da 22 busca. Utilizando o software gerenciador de
referéncias Mendeley, 9 documentos foram automaticamente excluidos por estarem duplicados,

restando 21 obras para o primeiro descritor e, 1 publicacdo para o segundo descritor.
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A avaliagéo inicial das publicagdes, para fins de incluséo ou excluséo, ocorreu a partir
da leitura dos titulos e dos resumos. Nos casos em que ndo foi possivel a avaliagdo por este
método, procedeu-se com a leitura do documento na integra. Das 22 publica¢cdes encontradas,
6 foram desconsideradas por ndo estarem relacionadas a tematica de interesse, por se tratar de
publicacbes que somente tangenciaram sobre o tema ou por néo ter sido identificado aspecto
relacionado a governanca da aprendizagem organizacional e fomento a cultura de seguranca em
tempos de pandemia. Foi incluido um estudo relacionado a tematica de governanca da
aprendizagem organizacional, finalizando a etapa de sele¢cdo com 17 estudos. A seguir sdo

apresentadas as sinteses desses estudos, destacando o contexto, objetivo e resultados.
4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Dos estudos selecionados, quatro foram realizados no setor de satde do Canada a partir
de surtos causados por coronavirus ocorridos em passado recente, a exemplo do SARS em 2003
e da Sindrome Respiratdria do Oriente Médio (MERS) em 2012. Possamai (2007), a partir de
licbes aprendidas da Comissdo SARS, concluiu sobre a importancia do principio da precaucao,
hierarquia de controle da higiene ocupacional e cultura de seguranca positiva das equipes de
linha de frente. O estudo de Yassi et al. (2011), aponta o treinamento como determinante para
uma cultura de seguranca positiva, adesdo as praticas de controle de infec¢do e seguranca
ocupacional, além da colaboracdo internacional entre pesquisadores de salde ocupacional e
controle de infec¢Oes levando ao aprimoramento da estrutura de pesquisa e ao desenvolvimento
de ferramentas, diretrizes e sistemas de informagéo, assim como compartilhamento de recursos,
experiéncias e conhecimento. J& Bernard et al. (2017, 2018) examinaram a relacdo entre
diferentes percepcOes qualitativas de cultura de seguranca (individual, de culpabilizagéo e
colaborativa) e os fatores de clima para a seguranca do paciente, associados a préaticas de higiene
das maos. Os resultados apontam que profissionais de saude e gestores compartilham a
responsabilidade pela qualidade do atendimento, desenvolvimento de uma cultura colaborativa,
educacéo para prevencéo de acidentes e controle de infecgdes.

Na Austrélia, a partir de licdes aprendidas da Comissdo SARS, Cheng & Williamson
(2020), investigam o0 que é possivel saber sobre a COVID-19. Os resultados apontam sobre:
principio da precaucdo, governanca clara, preparacdo para intervencfes inesperadas,
distribuicéo eficaz de alertas e diretivas de surto, necessidade de comunicagéo de crise eficaz,
valor da vigilancia, necessidade de ouvir os trabalhadores da linha de frente e os sindicatos,

garantir cultura de seguranca positiva e controle eficaz de infeccdes.
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Os demais estudos tiveram como base evidéncias relacionadas a pandemia da COVID-
19. No Reino Unido, Denning et al. (2020) avaliaram o impacto da Covid-19 na cultura de
seguranca de um grande fundo de satde, comparando com dados histdricos anterior a pandemia,
evidenciando diferencas significativas nas atitudes de seguranca entre grupos de profissionais,
fatores que afetam as atitudes de seguranca, bem como mudangas nos relatérios de incidentes
antes e durante a pandemia COVID-19. Em outro estudo, Denning et al. (2021) avaliaram a
relacdo entre cultura de seguranca e bem-estar psicologico em profissionais da saide do Reino
Unido, Pol6nia e Cingapura durante a pandemia da COVID-19. Os resultados apontam elevada
carga de esgotamento profissional, ansiedade e depressao entre os profissionais de salde.

Na China, Magbool & Khan (2020) identificaram as barreiras na implementacéo de
medidas sociais e de saude publica para mitigacdo da contaminacGes e mortalidade durante a
COVID-19. Os resultados apontam como principal barreira a falta de recursos, considerando
que o sucesso na implementacdo de medidas depende da disponibilidade de equipamentos
médicos, pessoal e transacdes financeiras.

Siddiqui et al. (2020), a partir da discussdo de medidas e estratégias implementadas por
lideres de farmacias no Oriente Médio e no Sul da Asia, propdem uma estrutura de lideranca
na preparagdo para emergéncias no combate da COVID-19 assim como para futuras situagdes
de crise.

Abtahi et al. (2021) avaliaram a vulnerabilidade de trabalhadores do Ird em diferentes
ocupacdes frente a COVID-19. Os resultados apontam que cerca de 10% dos funcionarios
estavam altamente vulneraveis a COVID-19, com destaque para funcionarios de maior idade,
baixo nivel de escolaridade, do setor privado e autdbnomos. Falta de compromisso da alta
direcdo, exposicdo a pacientes COVID-19, exposi¢do a superficies contaminadas, falta de
protecdes coletivas e de uso individual e, a ndo observéncia do distanciamento social,
influenciaram significativamente na vulnerabilidade dos funcionarios.

Em Taiwan, Chen et al. (2021) avaliaram a cultura de seguranca do paciente e bem-
estar dos funcionarios de hospitais durante a pandemia da COVID-19, em comparagdo com
dados historicos das instituigdes. Os resultados sugerem que a pandemia desencadeou 0 modo
de gestdo de crise resultando em maior mobilizagdo de recursos, atitudes mais positivas em
relacdo a seguranca do trabalho e seguranca do paciente e, por outro lado, houve aumento no
esgotamento dos profissionais. A pesquisa evidencia que uma cultura de seguranca positiva
contribui para os resultados do paciente, a eficacia das instituicfes médicas e 0 bem-estar da

equipe hospitalar.
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Hefele (2021) investigou os quantitativos da COVID-19 em lares de idosos dos EUA,
relacionando a disparidade relacionada ao racismo sistémico e a oferta de cuidados de qualidade
inferior. O estudo evidencia a necessidade de pesquisas quantitativas guiadas pela teoria e
amplo conjunto de dados, a fim de subsidiar formuladores de politicas que busquem solucdes
para tal disparidade, incorporando informagdes tais como: qualidade da infraestrutura,
informacdes sobre prevencdo e controle de infecches e preparagdo para emergéncias,
rotatividade da equipe, caracterisiticas da comunidade, cultura organizacional e cultura de
seguranca.

Singh & Sittig & Gandhi (2021) investigaram os impactos causados pela COVID-19 na
cultura de seguranca dos sistemas de prestacdo de cuidados de saude. As evidéncias apontam
para mudancas em trés dominios: 1) adocdo de atributos-chave da cultura de seguranca
(transparéncia, comunicacao e colaboracdo); 2) implementacao rapida de préaticas de seguranca
para cuidar da forca de trabalho de salde, antes frequentemente negligenciada; e 3) uso de
tecnologia de informacdo de saude (TI) de Gltima geracdo para melhorar a seguranca de
pacientes e equipes de saude no sistema de prestacdo de servicos. Os autores discutem sobre
essas transformacdes, a fim de criar mecanismos permanentes a partir das licdes aprendidas
para acelerar a difusdo de inovac@es, de forma sustentavel, para que mais organizacdes adotem
as melhores praticas de seguranca e inovacdes.

De Sousa Meneses Branddo et al., 2021, avaliam programas de residéncia
multiprofissional em educacdo em saude de profissionais da linha de frente, durante a pandemia
de COVID-19 no Brasil. Os resultados apontam desafios, troca de experiéncias, reflexdes sobre
cultura de seguranca e aprendizagem reciproca entre residentes e profissionais de salde, ao
lidar com o novo, a indeciséo e o desconhecido.

Kapusta & Bak & Sukiennik (2020) analisam o impacto de fatores que moldam a cultura
de seguranca ocupacional nas empresas de mineracdo da Pol6nia, incluindo riscos inerentes a
COVID-19. Os autores destacam que, quando identificadas e utilizadas, as oportunidades e
ameacas permitem as empresas reforcar a cultura de seguranca. Os autores apontam que a
COVID-19 trard mudancas na cultura organizacional das empresas, como mudancas nas
relacOes entre as pessoas e a substituicdo do trabalho tradicional de escritorio pelo trabalho
remoto. No caso das mineradoras, aspectos de seguranca ocupacional precisaram ser
reconsiderados.

Para melhor visualizagdo, a Tabelas 1 apresenta a sintese dos estudos resultantes desta

revisao.

Tabela 1: Matriz de Sintese dos estudos relacionados a cultura de seguranga em tempos de pandemia
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Perspectiva da

Referéncia/ Loc_al/ ~ Cultura de Perspectiva de Periodos de Pandemia
Abordagem Organizagdo S
eguranca
(Possamai, 2007)/ Canadé / Satide Ocupacional LicBes do SARS relacionada a satde

Qualitativo

ocupacional em pandemias

(Yassi et al., 2011)/
Qualitativo

Canada, Equador,
Africa/ Saude

Ocupacional/
Paciente

SARS e determinantes de adesdo as
praticas de controle de infecgdo e protecao
dos trabalhadores

Bernard et al., 2017) /

Europa, Canada /

Ocupacional/

Seguranca do Trabalho e do Paciente,

Quantitativo Saude Paciente associado a pratica de higiene das méaos
(Bernard et al., 2018) / | Europa, Canada / Ocupacional/ Percepcdo de profissionais quanto aos
Qualitativo Hospital Paciente riscos ocupacionais e de infeccoes
(Cheng & Williamson, Australia / Satde Ocupacional/ Problemas clinicos e de salde publica
2020)/ Qualitativo Publica Paciente durante a COVID-19
(Denning et al., 2020) / Reino Unido / Ocupacional Impactos, mudancas e a percepcdo de risco
Quantitativo Hospital P durante a COVID-19
(Denning et al., 2021) / Pol%ﬁlizocl:Jiglio,ura Ocupacional Bem-estar psicoldgico em profissionais da
Quantitativo » Ingap P salde durante a COVID-19
/ Hospital
(Magbool & Khan, China / Sadde Ocupacional/ Bz;ge&gasuna ilggz?ceigig:: dri\xﬁd%%azse
2020)/ Qualitativo Publica Paciente P P ¢

COVID-19

(Siddiqui et al., 2020)/
Qualitativo

Orignte Médio, Sul
da Asia / Farmacia
Hospitalar

Ocupacional/
Paciente

Gestdo de Crise e estratégias para
farmécias hospitalares na COVID-19

(Abtahi et al., 2021)/
Quantitativo

Ird / Diversos

Ocupacional

Avaliacdo Vulnerabilidade a COVID-19

(Chen et al., 2021)/

Taiwan / Hospitais

Ocupacional/

Gestdo de crise e mobilizagdo recursos no

Quantitativo Paciente sistema de saude frente a COVID-19
(Hefele, 2021)/ Estados Unidos / Ocupacional/ Quantitativo COVID-19 em locais de
Qualitativo Lar de ldosos Paciente atendimento a afro-americanos

(Singh & Sittig &
Gandhi, 2021)/

Estados Unidos /

Ocupacional/

Impactos da COVID-19 na seguranga €

o Hospital Paciente prestacdo de cuidados de saude
Qualitativo
(de Sousa Meneses Brasil / Hospitais, Potenciais e Desafios da Residéncia de
Brandéo et al., 2021) / Unidades Bésicas Ocupacional Educagdo em Salde de profissionais da
Qualitativo Salde linha de frente da COVID-19
Kapusta et al., 2020) / Polénia / 0 . Mudancas na cultura organizacional frente
L ; « cupacional
Qualitativo Mineracgéo a COVID-19

Fonte: Elaborado pelas autoras (2021)

Em relagdo a GovA, duas publicacdes foram consideradas: o estudo de Lauer &
Wilkesmann (2017) e o de Rizzatti & Freire (2020). Lauer & Wilkesmann (2017) vincularam

os modos de governanca transacional e transformacional a aprendizagem organizacional na

exceléncia do ensino superior. Os resultados indicam que na aprendizagem de ciclo duplo, a

governancga transformacional é necessaria em termos de influéncia idealizada e motivacéo

inspiradora, de cima para baixo. Ja para a aprendizagem organizacional mais ascendente, o

estimulo intelectual e a governanca transacional tem destaque, sendo necessaria para a

implementacao de novas rotinas.
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Rizzatti & Freire (2020) apresentam o estado da arte do termo Governanga da
Aprendizagem Organizacional (GovA). De acordo com as autoras, a GovA é fundamental para
melhorar continuamente 0s processos de aprendizagem organizacional, governanca
corporativa, governanca do conhecimento e gestdo do conhecimento, de maneira a gerar
aprendizagem e conhecimentos individuais, de grupos e organizacionais para a melhoria do
desempenho organizacional. Ainda, para a governanga S30 necessarios mecanismos,
componentes e ambientes para processamento da GovA e consequentemente alcance de seus
objetivos.

Para melhor visualizacédo, a Tabela 2 apresenta a sintese dos estudos.

Tabela 2: Matriz de Sintese dos estudos relacionadas a Governanga da Aprendizagem Organizacional

Referéncia/ Local/ Perspectiva da Governanca da Aprendizagem
Abordagem Organizacéo Organizacional
(Lauer & Wilkesmann, 2017) Alemanha/ Modos Transacional e Transformacional de Governanca,
Qualitativo Universidade Aprendizagem Organizacional e Exceléncia do Ensino
(Rizzatti, 2020) Brasil Desenvolvimento de Framework de Governanga da
Conceitual Aprendizagem Organizacional (GovA)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2021)

5 ANALISE INTEGRATIVA E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme argumenta Rizzatti (2020), a Governanca da Aprendizagem Organizacional
¢ um tema emergente e, através das estratégias de busca utilizadas nesta andlise integrativa,
confirma-se a escassez de pesquisas nesta tematica, especialmente a partir da publicacdo do
estudo de Rizzatti & Freire (2020), que propuseram o estado da arte para a GovA.

Dos estudos selecionados, a maioria foi desenvolvido em organizacfes de salde,
predominando estudos empiricos qualitativos. Os autores pautaram-se em questionarios,
documentos e observagdes, com intuito de compreender como o enfrentamento de pandemias
impactam na cultura de seguranca no contexto de organizacgdes de diversas partes do mundo.

No que tange a Cultura de Seguranca, alguns autores abordaram de forma genérica, sem
conceitua-la, enquanto outros utilizaram conceitos e tipologias distintas. A abordagem dos
estudos compreende a atual pandemia da COVID-19, assim como surtos de SARS ocorridos no
passado recente. Destaca-se que, nos estudos relacionados a area da saude, em alguns casos o
conceito de cultura de seguranca foi abordando envolvendo a seguranca ocupacional dos
funcionarios com a seguranga do paciente.

Além da relagdo tematica com o contexto organizacional e a seguranca ocupacional,

emergiram estudos relacionados a gestdo de crise e estratégias de enfrentamento, mobilizagédo
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de recursos, deteccdo de grupos vulneraveis, demanda de servigos essenciais, bem-estar fisico
e psicoldgico das equipes de linha de frente, impactos da cultura de seguranca na prestacéo dos
servigos, potenciais e desafios na educacao em salde, impactos, mudancas e percepcao de risco,
barreiras na implementacao de recursos sanitarios e sociais, licdes aprendidas.

Como contribuicéo desta revisdo integrativa, considerando o Framework de Governanca
da Aprendizagem (GovA) proposto por Rizzatti (2020), é possivel vislumbrar areas que
englobam as dimensfes da GovA no sentido de alavancar a construcdo de uma cultura de
seguranca positiva nas organizagoes.

Na Dimensdo de Ambientes de Aprendizagem, envolvendo a presenga dos ambientes
BA (Nonaka & Konno, 1998; Nonaka & Takeuchi, 2008) com as dimensdes de interacéo
(individual, coletivo) e de meios de comunicacdo (virtual e presencial), assim como 0s
ambientes colaborativos 8C’s (Freire & Silva, 2016), abrangendo: cultura organizacional para
o compartilhamento do conhecimento; colaboragdo; elevacdo do nivel de consciéncia dos
colaboradores para que percebam a importancia de seu papel para a cadeia de valor e
crescimento da empresa; conquista da confianca dos colaboradores na organizagao e nos pares;
comunicacdo aberta para ouvir e ser ouvido e criacdo de competéncias que levardo a
organizacdo ao desenvolvimento sustentavel, propiciando a motivacdo da participacdo dos
funcionarios para a promocdo de mudanca de modelo mental, no caso do presente estudo,
priorizando a cultura de seguranca.

No que tange o fomento de uma cultura de seguranca, a partir dos estudos analisados,
destaca-se a influéncia positiva de ambientes colaborativos, seja quanto ao encorajamento ao
compartilhamento de falhas ou ocorréncias anormais, no sentido de criar uma cultura positiva
e ndo punitiva, assim como estimular as competéncias necessarias para o enfrentamento a novas
situacOes, a partir de licdes aprendidas. Ainda, relacionado aos ambientes BA, tanto nas
relagcbes de interacdo como nas formas de comunicagdo, destacando-se as novas formas de
trabalho decorrentes da situacdo de pandemia, como adaptacdes e aprimoramentos de cenarios
de aprendizagem presencial e virtual, tanto em relacionamentos intra e interorganizacionais,
levando ao compartilhamento de recursos, experiéncias e conhecimento (Yassi et al., 2011)
assim como, uso de tecnologia de informagdo em salde de ultima geragdo para melhorar a
seguranca de pacientes e equipes de saude no sistema de prestacdo de servicos (Singh et al.,
2021).

A Dimensdo de Ciclo de Conhecimento Organizacional, iniciando com feedback,
seguindo para a variacdo generativa para exposi¢cdo de ideias, a selecdo apropriada a cada

situacdo e a retencdo do conhecimento criado, com destaque para a gestdo do conhecimento e
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0s processos de conhecimento. Destaca-se entre os estudos analisados, a identificagcdo de
processos de conhecimento que necessitam ser institucionalizados, implantados na rotina para
que seja garantida a seguranca nas novas formas de trabalho trazidas pela situacdo de uma
pandemia.

Na dimensdo do Ciclo de Aprendizagem Organizacional, € onde efetivamente a
organizacdo aprenda os novos conhecimentos gerados, realizando as mudangas necessarias. De
acordo com Rizzatti & Freire (2020) existem trés tipos de GovA, ou seja, ciclo simples
(adaptacéo), duplo (transformacao) ou triplo (novos modelos mentais), que visam promover o
alcance de objetivos entre: desenvolver a capacidade para se adaptar a situagdes novas e incertas
(mudanca organizacional), melhorar o desempenho organizacional e promover adaptacéo e
transformacéo organizacional. No que tange a situacdes de pandemia, emergem dos estudos
analisados situaces que demandam a adaptacdo e/ou transformacdo nas organizacdes frente
aos desafios impostos, especialmente no que tange as informacdes relacionadas a salde e
seguranca visando a prevencao e mitigacdo dos riscos.

Na Dimensdo da Governanca do Conhecimento Organizacional, ocorre a transferéncia
dos novos ativos do conhecimento, por meio de relacionamentos intra e interorganizacionais,
identificacdo de stakeholders internos e externos e canais de feedback internos e externos.
Dentre os estudos analisados, evidenciou-se a necessidade da governanga do conhecimento,
tanto intraorganizacional quanto interorganizacional, na troca de experiéncias e aprendizagem
reciproca, licdes aprendidas, distribuicdo eficaz de alertas e diretivas de surto, necessidade de
comunicacdo de crise eficaz e o valor da vigilancia.

Por fim, com a transferéncia do conhecimento, estes sdo incorporados aos ativos
humanos que favorecem a aprendizagem mutua e a geracdo de novos conhecimentos para a
Governanca da Aprendizagem Organizacional, a partir dos componentes capacidade dindmica
e de auto-organizagdo, informagdes confiaveis, visdo compartilhada e objetivos comuns e
modelo mental compartilhado. No que tange a cultura de seguranca frente as mudancas e
cenarios de incertezas trazidas por uma pandemia, destaca-se a visdo compartilhada,
compromisso da alta direcdo e a necessidade de lideranca.

Dentre os estudos analisados, ha a indicagdo que situaces de pandemia desencadeiam
0 modo de gestéo de crise, resultando em mais recursos mobilizados e implantados nos sistemas
de saude, levando equipes a comportamento positivo relacionados a cultura de seguranca (Chen
et al., 2021; Singh & Sittig & Gandhi, 2021; Siddiqui et al., 2020; Possamai, 2007).
Considerando os mecanismos propostos pelo framework da GovA, sugere-se que situacoes de
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pandemia demandam além da gestdo de crise, sendo necessario abordar estratégias, cultura e
lideranca voltadas a governanca da aprendizagem organizacional.

Como ponto central, frente a analise dos principais aspectos abordados no fomento de
uma cultura de seguranca voltada para situacdes de pandemia, relacionando aos mecanismos
que suportam o framework da GovA proposto por Rizzatti (2020), reitera-se que governar a
aprendizagem através do conhecimento é fundamental, criando valor, facilitando a
aprendizagem organizacional e, levando as organizacGes ao sucesso frente aos desafios

impostos.
6 CONSIDERACOES FINAIS

Destarte 0 pouco avango empirico e tedrico observado, os resultados desta revisdo
geraram indicios de que a GOvVA se mostra como um sistema promissor para o enfrentamento e
pronta resposta as mudancas organizacionais necessarias em situaces de enfrentamento a
periodos de pandemia. Estes insights, todavia, foram obtidos através da analise integrativa de
estudos ndo generalizaveis, evidenciando a necessidade do desenvolvimento de pesquisas, que
analisem o fendmeno a partir de abordagens distintas, permitindo a comparacdo e a
generalizacdo dos dados e contribuindo para a consolidacéo de uma teoria que relacione a GovA
com a Cultura de Seguranga.

Quanto as limitacdes, este estudo pautou-se em um protocolo recomendado pela
comunidade cientifica, todavia, devido a baixa incidéncia de estudos, sugere-se estudos que
ampliem esta estratégia de busca, possibilitando a ampliacdo dos resultados. Ainda assim, o
resultado desta revisdo demonstra que ha gap de pesquisa sobre a temética a ser explorado, de
modo a aprofundar o entendimento sobre GovA a partir do conhecimento relacionado a
questdes de seguranga nas organizacOes, para o enfrentamento de situagdes de pandemia e
levando em consideragdo a interrelagdo do tema com os constructos abstraido da analise

integrativa.
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