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Aprendizagem organizacional

Leonor Cardoso-

RESUMO

O presente artigo pretende ser uma contribuicdo para a clarificagdo do conceito de aprendizagem
organizacional Assim, fundamenta-se a actualidade e pertinéncia do seu estudo, analisam-se questdes e dificuldades
inerentes a sua defini¢do e a determinagdo de objectivos, esclarecendo, posteriormente, 0S seus processos €
identificando os factores que a facilitam ou dificultam. Apresentamos, ainda, dois modelos de aprendizagem
organizacional: 0 modelo de Senge e 0 modelo de Dixon.

PALAVRAS-CHAVE: Aprendizagem organizacional, gestdo da mudanga, organizagdes.

INTRODUCAO

O ambito da aprendizagem organizacional, pouco explorado no nosso pais, reporta-se
fundamentalmente a necessidade sentida ao nivel organizacional de atingir uma mudanga bem
sucedida. Contudo, a mudanga ¢ um desafio que fica frequentemente comprometido devido a
uma certa inércia que resiste a novas abordagens, indispensaveis a aquisi¢do das
competéncias necessarias para mudar. No entanto, a consciéncia de que € a capacidade para
mudar que define a continua relevancia das organiza¢des no mundo actual, torna crucial a
compreensdao dos processos através dos quais se atingem mudangas significativas. Estas
pressupdem a existéncia da capacidade para fazer algo nunca antes feito e, por isto, podemos
afirmar ser a aprendizagem organizacional a precursora da mudanca.

No contexto da aprendizagem organizacional encontramos referéncia a uma grande
variedade de estudos que foram sendo desenvolvidos por distintas disciplinas académicas,
desde a economia a gestdo, passando pela psicologia, sendo particularmente esclarecedores
numa ou noutra dimensdo da aprendizagem organizacional, estando uma mais completa
compreensao da sua complexidade dependente duma abordagem transdisciplinar.

A andlise da aprendizagem organizacional reporta-se, e reporta-nos, a um nivel
organizacional, ao nivel do sistema, ¢ ndo a um nivel individual e deve entender-se
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enquanto processo através do qual se desenvolve o conhecimento sobre o resultado da
interac¢ao da organizagdo com o seu meio ambiente (Duncan e Weiss, 1979),

Salienta-se, assim, a importancia de um olhar sobre a aprendizagem organizacional que
a perspective enquanto processo, € ndo so enquanto resultado (Levitt e March, 1988), bem
como a necessidade de centrar o seu estudo ao nivel da organizacdo e nao ao nivel do
individuo, sem, no entanto, ignorar o pressuposto de que toda a aprendizagem que ocorre nas
organizagdes precisa necessariamente de ocorrer através dos individuos. Sabemos que a
aprendizagem organizacional pressupde a aprendizagem individual, contudo, ¢ algo mais do
que a soma das aprendizagens individuais, sendo esta condicdo necessaria, mas nao
suficiente, para a ocorréncia da aprendizagem organizacional (Argyris e Schon, 1974).

Muita da aprendizagem efectuada nas organizagdes catalisa o aumento das
competéncias individuais, continuando a faltar meios adequados ao tratamento da
aprendizagem ao nivel organizacional.

I A PROBLEMATICA DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

1. A Pertinéncia e Actualidade do seu estudo

Num momento e num contexto em que a competéncia e a competicdo das e nas
organizagdes ganha cada vez mais peso, a problematica da aprendizagem organizacional
reveste-se de um interesse acrescido. E preciso e é urgente ir capacitando as organizagdes para
terem €xito num ambiente caracterizado por rapidas mudangas.

De um modo esquematico, podemos apontar cinco principais factores responsaveis pela
actual tonica colocada na aprendizagem organizacional:

1. o caracter integrativo do proprio conceito que articula varios niveis de analise:
individual, grupal e organizacional;

2. o caracter dinamico do conceito, que realga a natureza de continua e permanente
mudanca nas organizagdes;

3. a consciéncia crescente de que a aprendizagem organizacional é a chave da
competitividade, a chave da adaptacdo rapida e eficaz a mudanga;

4. a consciéncia da profunda influéncia que as velozes e imprevisiveis mudangas
ambientais tém sobre as organizagdes, o que implica que estas possam, no sentido da sua
sobrevivéncia, aprender a um ritmo que equipare ou exceda a mudanga que ocorre no seu
meio envolvente (Revans, 1980);

5. a alteragdo da natureza do trabalho, que vai no sentido de uma crescente importancia
da gestdo da informagdo e do conhecimento - a aprendizagem como esséncia do proprio
trabalho, como nucleo da propria actividade produtiva.

Podemos, portanto, afirmar que os factores identificados como responsaveis pela énfase
actual na aprendizagem organizacional delimitam, igualmente, o contexto em que emergem o
interesse e pertinéncia do seu estudo. Efectivamente, mais do que um conceito em “moda”,
trata-se de um conceito essencial no que concerne a viabilidade de um qualquer sistema
organizacional.
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2. Defini¢ao

A aprendizagem organizacional ¢ um conceito pouco consensual, atravessado por
diversas abordagens, diferentes focalizagdes, dependentes da perspectiva dos autores.
Algumas defini¢des centram-se sobre o nivel individual, negligenciando o colectivo, enquanto
que outras enfatizam os processos organizacionais, ignorando os individuais. Outras
defini¢des examinam sobretudo os resultados da aprendizagem, atribuindo menor relevo ao
processo de aprendizagem, a forma como os seus resultados sdo atingidos.

Uma definicdo mais abrangente ¢ a sugerida por Fiol e Lyles (1985) que apresenta a
aprendizagem organizacional como um processo que permite a melhoria e o desenvolvimento
das acgles organizacionais, através da aquisi¢do de novos conhecimentos e de melhores
compreensoes. Esta definigdo abarca os niveis individual e organizacional, sublinhando que a
aprendizagem nao € s6 a aquisi¢do de conhecimentos, mas, igualmente, a sua utilizagao.

A importancia da transferéncia e generalizagdo, a todos os niveis da organizagao, do
que ¢€ por esta e/ou pelos individuos aprendido, e que deve ser utilizado, mantido e preservado
ao longo do tempo ¢ realgada por Baldwin e Ford (1987).

No contexto da Psicologia tem sido preocupagdo colocar a tonica no processo de
aprendizagem, definindo-o como a utilizagdo, pelas organizagdes, dos meios através dos quais
gerem o conhecimento e as rotinas em tomo das suas actividades e no interior da sua cultura,
adaptando e desenvolvendo a sua eficacia e eficiéncia, assim como rendibilizando as
capacidades gerais das suas equipas de trabalho.

A memorizagdo de conhecimentos e experiéncias prévias ¢ importante, na medida em
que registando e delimitando linhas orientadoras da ac¢do, permite e catalisa a tarefa de
tomada de decisdo e transforma a acg¢do individual num saber reprodutivel a nivel
organizacional.

Senge (1990) define as organizag¢des que aprendem como organiza¢des onde as pessoas
continuamente expandem as suas capacidades no sentido de criar resultados desejados, onde
novos sistemas sdo gerados, onde se liberta a aspiracdo colectiva e onde as pessoas fazem
continuamente uma aprendizagem de como aprender em conjunto.

A aprendizagem organizacional €, assim, um processo que permite o desenvolvimento e
a mudanca do sistema de valores ¢ de conhecimentos, a melhoria das capacidades de acgdo e
de resolugdao de problemas, bem como a alteragdo do quadro comum de referéncia dos
individuos pertencentes a organizagdo, permitindo criar uma atmosfera na qual os seus
membros sentem orgulho no trabalho que desenvolvem e procuram constantemente melhorar
o seu desempenho conjunto.

3. Objectivos

E de extrema relevéancia poder reflectir sobre as razdes ¢ os motivos que conduzem uma
dada organizagdo a uma situacdo de aprendizagem, bem como sobre os objectivos que, por
seu intermédio, se procuram atingir.
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3.1. Adaptagdo e inovagdo

Os objectivos da aprendizagem tém sido explicados sob diversos prismas. Assim,
segundo Dodgson (1993), no dominio da psicologia, a énfase ¢ usualmente colocada na
aprendizagem enquanto mais elevada forma de adaptacdo, potenciando a probabilidade de
sobrevivéncia em contextos ambientais incertos, enquanto que no ambito da gestdo a
aprendizagem ¢ entendida como o meio necessario para atingir, manter e aumentar a
competitividade, a produtividade e a inovagdo em circunstancias tecnologicas e de mercado
incertas. Assim sendo, existe uma relagdo de proporcionalidade directa entre a incerteza das
circunstancias com as quais as organizac¢des se defrontam e a necessidade por estas sentida de
aprendizagem. Exemplo paradigmatico sdo as organizagdes japonesas que tém na sua elevada
capacidade de aprendizagem o factor determinante da sua caracteristica diferenciadora e que
passa por continuamente introduzirem no mercado produtos altamente inovadores.

3.2 Produtividade e Eficiéncia

No dominio da economia e da gestdo, valoriza-se sobretudo a produtividade enquanto
objectivo da aprendizagem. Ja Arrow (1962), apontava o processo de “aprender fazendo”
(curva de aprendizagem, curva de progresso ou curva de experiéncia) para traduzir a variagao,
normalmente a reducgdo, dos custos unitarios de produgao, verificada com a experiéncia.

Argotte e Epple (1990) referem ganhos de produtividade a medida que as organizagdes
adquirem uma maior experiéncia de producdo, referindo ainda que estas “curvas de
aprendizagem” tém sido identificadas em muitas organiza¢des, embora estas variem
consideravelmente em termos das propor¢des em que aprendem, podendo tal dever-se a
factores como:

1. “Esquecimento organizacional” (quando a producdo ¢ retomada depois de uma
interrupgdo, os custos unitirios sdo muitas vezes maiores do que antes da interrupgdo ter
ocorrido);

2. “Turn-over” (quando o conhecimento se centraliza em determinados actores sociais,
a sua saida da organizag@o pode provocar alteracdes significativas nos niveis de aprendizagem
€ mesmo o esquecimento);

3. “Transferéncia de ganhos de produtividade” (transferéncia de conhecimentos através
de produtos ou organizagdes, por exemplo, a experiéncia adquirida com a produg¢do de um
produto pode ser transferida para a producao de produtos relacionados);

4. “Economias de escala” (se estas estdo presentes, determinados aumentos em recursos
podem ter como consequéncia, mais do que proporcionais aumentos em resultados);

Importa salientar que, apesar das diferengas constatadas, a aprendizagem continua a ser
considerada como um poderoso instrumento de aumento da produtividade.

Os estudos de Argotte e Epple (1990), mostram como através do “aprender fazendo” se
pode dar a transferéncia de conhecimentos através dos turnos de uma unidade de producao.
Rosenberg (1976) explica as melhorias de produtividade
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verificadas através da experiéncia de utilizagdo de novos processos ¢ de novos produtos —
“aprendizagem por utiliza¢do”.

Uma perspectiva mais inovadora e menos reducionista, que ndo se restringe a analises
descritivas de resultados obtidos pela acumulagido de experiéncia, ¢ a de Cohen e Levinthal
(1989) que sublinha como as organizagdes, através de actividades de investigagdo e
desenvolvimento, adquirem ndo s6 nova informagdo, mas igualmente novas capacidades de
aprendizagem.

3.3 Objectivos potencialmente em conflito

A luz de algumas teorias psicolégicas sobre o proprio processo de aprendizagem (Doise
et al, 1978; Inhelder, Sinclair e Bovet, 1974; Perret Clermont e Nicolet, 1988; Mugny, 1985),
existe o pressuposto de que o conflito ¢ uma condi¢do essencial para a ocorréncia da
aprendizagem: a constatagdo do erro ndo desejado ou de circunstancias contrarias as previstas
actua frequentemente como motor do proprio processo de aprendizagem. Assim, alguns
objectivos da aprendizagem organizacional podem conduzir a situagdes potencialmente
conflituais. E o que Clark et al (1987) designam por “dilema da produtividade”, traduzido no
conflito entre inovagdo e produtividade, mudanga e experiéncia. Assim sendo, traduzindo um
“estado natural”, o conflito e a aprendizagem sdo, individual e organizacionalmente,
inevitaveis.

4. Os Processos

4.1 Um Processo Continuo

Embora muitas organiza¢des continuem a operar com base em objectivos financeiros de
curto prazo, nao disponibilizando investimentos significativos para a aprendizagem, a
aprendizagem organizacional apenas podera ser concebida como um processo € ndo como um
resultado passivel de ser alcancado rapidamente.

Neste contexto, importa que os gestores criticamente examinem os profundos
realinhamentos necessarios para criar uma “organizacdo que aprende”, antes de assumirem o
compromisso de encetar essa “viagem”. Actuar no sentido de criar uma organizagdo em
constante esfor¢o de aprendizagem exige alteragdes significativas da nossa forma de pensar e
agir e pressupde a consciéncia de que intervir no sentido da aprendizagem numa organizacao,
em termos do sistema global, ¢ uma tarefa complexa, que se desenvolve a longo prazo e que é
frequentemente imprevisivel, dadas as barreiras e os problemas impostos pelas estruturas e
factores socioculturais existentes.

Segundo Kolb (1984), a aprendizagem organizacional ¢, de facto, um processo para
toda a vida, determinado pela experiéncia concreta, pela capacidade de reflexdo,
conceptualizagdo abstracta e experimentagao activa. Trata-se de um processo ciclico, pelo
que planos, acgdes e conceitos sdo modificados pela reflexdo feita sobre as experiéncias ¢ ndo
s sobre os resultados.

4.2 Niveis de Aprendizagem e Teorias de Acgdo

O que essencialmente estd em jogo na aprendizagem organizacional ¢ a forma como as
organizagdes interagem com o conhecimento; € a utilizagdo que fazem da
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informagdo disponivel, por forma a adquirirem maiores conhecimentos, sendo ao nivel da
construcdo das estratégias cognitivas e das atitudes que reside o maior desafio organizacional.

Fiol e Lyles (1985)" distinguem aprendizagem de baixo nivel, (que ocorre dentro de
uma dada estrutura organizacional, no contexto de um dado conjunto de regras e de normas,
conduzindo ao desenvolvimento de associagdes rudimentares de comportamentos e
resultados) de aprendizagem de elevado nivel (que procura atingir o ajustamento de regras e
de normas, produzindo efeitos a longo prazo, com um impacto na organizagdo como um todo,
e constituindo-se como um processo que se desenvolve muito mais ao nivel cognitivo). Para
que possa ocorrer uma aprendizagem de elevado nivel, ndo s6 ¢ habitualmente necessario que
exista algum tipo de crise, como que o contexto organizacional seja ambiguo e mal definido.

Argyris e Schon (1978), referem que os membros de uma organizagdo actuam como
agentes de aprendizagem em contextos organizacionais que possuem teorias de ac¢do que
podem ser de dois tipos: as teorias declaradas ou “espoused theories” (que se reportam aos
objectivos econdmicos, sociais, ecoldgicos ou outros e que estdo na origem dos projectos, dos
objectivos, estratégias e cultura que identificam a organizacdo) e as teorias usadas ou
“theories in use” (que podem ser deduzidas da pratica diaria, da ac¢do e que congregam os
valores efectivamente vivenciados, embora raramente exista consciéncia da sua existéncia). A
existéncia de um hiato entre o que ¢ formalmente declarado e o que ¢ efectivamente praticado
pode ser um factor desencadeador da aprendizagem organizacional, pode ser uma
oportunidade, por exceléncia, para aprender a aprender, sendo o nivel de conhecimentos
transformados que determina a natureza da aprendizagem ocorrida.

Neste contexto, os referidos autores identificam trés niveis de aprendizagem: “single-
loop” (detec¢do e correcgdo de erros, sem que se tome necessario alterar normas
organizacionais de base, objectivos ou politicas em vigor), “double-loop” (quando a correc¢ao
do erro implica a modificacdo das normas organizacionais de base, dos objectivos ou das
politicas em vigor), e “deutero-leaming” (que pressupde que os membros da organizagdo
sejam capazes de aprender acerca de prévios contextos de aprendizagem). Trata-se,
fundamentalmente, de adquirir competéncias para aprender a aprender, capacidade
organizacional que estd, contudo, dependente da receptividade dos sistemas e culturas
organizacionais existentes, a desafios fundamentais as suas normas, regras ¢ procedimentos,
por forma a facilitar a aprendizagem e para que esta possa vir a tomar-se vantajosa.

4.3 Aprendizagem e Cultura
Em todo este processo, sobretudo no que concerne a passagem do nivel individual para

o organizacional, assume um papel determinante a cultura organizacional, entendida enquanto
um produto aprendido da experiéncia do grupo, conjunto de pressupostos

! Senge (1990) diferencia a aprendizagem adaptativa e aprendizagem generativa, enquanto Dodgson (1991a)
distingue aprendizagem tactica de aprendizagem estratégica.
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e crengas basicas que, operando inconscientemente, sdo partilhadas por todos os membros
(Schein, 1985). De acordo com este autor, as organizagdes habitualmente aprendem no
contexto de um conjunto de pressupostos que caracterizam a sua cultura ou subculturas. No
entanto, se novas respostas organizacionais sao necessarias ¢ envolvem mudangas ao nivel
dos pressupostos culturais ou uma aprendizagem através das fronteiras culturais ou
subculturais referidas, o didlogo assume um papel essencial nessa aprendizagem.

A cultura organizacional tem, portanto, um papel fundamental na necessaria
“articulacdo” da aprendizagem individual e colectiva, no sentido da criagdo de um conjunto
coeso e identificavel de conhecimentos e comportamentos, sendo que uma organizagdo em
constante esfor¢co de aprendizagem tem uma cultura e um conjunto de valores que promovem
e catalisam a aprendizagem.

Gomes (1990, p. 120) refere mesmo que “a cultura é um processo de aprendizagem.
Uma organizag@o tem a sua propria histdria e tradigdo, comporta um saber-fazer acumulado,
que lhe ddo um sentido de desenvolvimento e evolugdo. Contendo de forma mais ou menos
elaborada, sistemas para interpretar, categorizar ¢ memorizar as experiéncias colectivas que
utiliza como guias da accdo no dia a dia, a cultura organizacional constitui um patriménio
simbolico e experiencial comum com o qual os seus membros se identificam e representa uma
forma de aprendizagem organizacional”.

Uma organizagdo em constante esfor¢co de aprendizagem incorpora uma atmosfera na
qual o desejo de aprender ¢ experienciado pelos individuos e equipas de trabalho e ¢
perceptivel nos processos, sistemas e estruturas organizacionais. A aprendizagem é, nessas
organizagdes, o valor central da sua cultura, sendo a inovagdo ndo somente encorajada, mas
celebrada e a mudanga deliberadamente procurada e nao evitada.

4.4 Condigoes previas de aprendizagem

Para Dodgson (1993), trés conceitos principais podem ser utilizados para analisar as
actividades e comportamentos organizacionais que orientam a aprendizagem num sentido
colectivo e ndo individual:

1. conhecimentos-base: que define a especificidade organizacional, sendo usados para
analisar a forma de conhecimento e o focus da sua acumulagdo (Metcalfe e Gibbons, 1989);

2. competéncias especificas™ aprendizagem colectiva da organizagio que envolve a
tecnologia, a organizacdo do trabalho, a atribuicdo de sentido e valor, a comunicagdo, a
implica¢do e um profundo compromisso para trabalhar através das fronteiras organizacionais.

3. rotinas: sdo as formas, regras, procedimentos, estratégias e tecnologias em torno das
quais se constroem as organizagdes e através das quais estas operam, nelas se incluindo,
igualmente, as estruturas de crengas, paradigmas, codigos, culturas e conhecimentos que
apoiam ou contradizem a rotina normal (Levitt ¢ March, 1988).

2 Pavitt (1991) fala em competéncias organizacionais especificas, Teece et al (1990) referem capacidades
especificas e Prahalad Hamel (1990) apontam para a existéncia de competéncias-nucleares (Unicas, distintivas ou
estratégicas).
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Para Nelson e Winter (1982), o estabelecimento de rotinas permite operacionalizar as
memorias da organizagao e os seus conhecimentos-base.

Importa, no entanto, salientar que ndo ¢ s6 o que a empresa conhece ou as competéncias
que possui, mas, sobretudo, a forma corno as utiliza que se revela um factor crucial. E
fundamental que as organizagdes se tomem capazes de melhorar o conjunto de competéncias
acumuladas, o que depende de um processo continuo de aprendizagem colectiva. Por outro
lado, ndo podemos negligenciar, nem a importincia dos actores individuais, nem a
especificidade de cada organizagdo. Daqui decorre a importancia de a cultura ser “ensinada”
aos novos colaboradores corno meio correcto e facilitador para perceber, pensar e sentir a
realidade organizacional (Schein, 1985).

4.5 Tensoes inerentes ao Processo de Aprendizagem

March et al (1991), distinguem processos de aprendizagem fidveis (os que permitem a
urna organizagcdo desenvolver urna compreensdo comum da sua experiéncia, tomando
estaveis e partilhadas as suas interpretagdes), e processos de aprendizagem validos (os que
permitem a urna organizagdo compreender, predizer e controlar o seu ambiente) e enfatizam a
necessidade que as organizagdes t€ém de ambos, ainda que possam ser conflituais (ja que o
conhecimento estavel e partilhado interfere com a descoberta de experiéncias contrarias, e
vice-versa).

Ainda neste contexto, os mesmos autores introduzem o conceito de “exploragdo”, na
dupla acepcao que o conceito pode assumir na lingua portuguesa, para traduzir, por um lado,
o refinamento e desenvolvimento das competéncias, tecnologias e paradigmas ja existentes e,
por outro, para traduzir urna atitude de experimentagdo com base em novas alternativas. No
primeiro caso o retomo ¢ mais rapido, na medida em que os seus resultados sdo mais
imediatos e também mais previsiveis, enquanto que no segundo caso o produto final ¢ mais
incerto, distante e, por vezes, pode mesmo ser negativo.

Urna outra questao por demais importante no ambito da aprendizagem organizacional é
a desaprendizagem, o necessario esquecimento de comportamentos passados que sdo
redundantes ou que conduzem ao insucesso (Hedberg, 1981), pois numa realidade em
constante mudanca ndo s6 ¢ relevante a aprendizagem de novos conhecimentos, corno
também o descartar de conhecimentos obsoletos.

4.6 Fontes de Informagdo

Por mais variadas que sejam as fontes de informac@o (investigagdo, desenvolvimento,
design, engenharia, producdo, pessoal e marketing ou outras externas a organizagdo),
nenhuma pode ser descurada. Por outro lado, importa ter em considera¢do que nem todos os
processos de aprendizagem sdo intencionais, podendo mesmo adquirir-se informacdo e
conhecimento a partir de urna acg¢do adoptada com um proposito diferente.

No processo de tornada de decis@o ao nivel estratégico, bem corno ao nivel da selec¢ido
das competéncias nucleares numa organizagdo, assumem um papel determinante os actores
organizacionais com competéncias e responsabilidades especificas no ambito da gestdo de
recursos humanos, que podem auxiliar a identificar as fontes de
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informa¢ao que tém sido focalizadas, bem como as que t€ém vindo a ser negligenciadas, na
medida em que estas podem aumentar ou diminuir as possibilidades de aquisicdo de
informag¢ao e conhecimento.

No contexto da reestruturagdo organizacional, os gestores procuram adoptar e
implementar conceitos e técnicas de gestdo que lhes permitam atingir objectivos estratégicos
de mudanga organizacional. Entre esses conceitos, os de “benchmarking” e “reengenharia”
tém vindo a suscitar um interesse particular.

Porque pressupdem um inequivoco investimento em termos de aprendizagem individual
e organizacional, passaremos a descrevé-los mais desenvolvidamente.

4.6.1 Benchmarking

As organizagoes podem aprender observando os seus concorrentes € mesmo 0s seus nao
concorrentes, na medida em que podem beneficiar dos sucessos e insucessos dos outros, tanto
quanto a partir da sua propria experiéncia.

Um conceito recente surgiu para traduzir a atitude de observagdo dos concorrentes para
posterior adaptacao e adopgao das melhores praticas: benchmarking.

Watson (1993) define-o como um processo sistematico e continuo de medida, por
comparacao dos processos organizacionais que evidenciam praticas conducentes a um melhor
nivel de desempenho o que implica uma intima relagdo com a organizagao observada. Para o
mesmo autor (op. cit.), o conceito traduz, de alguma forma, um paradoxo, ja que pressupde a
necessidade e a atitude de simultaneamente cooperar e competir. Por outro lado, e tendo em
conta a irredutivel especificidade de cada organizagdo, a “transferéncia” dos métodos e
técnicas exige uma rigorosa adaptagao.

Assim, o benchmarking, supde:

1. delimitar o objecto e identificar a(s) organizagao(des) que sera(ao) estudada(s);

2. recolherem-se todas as informagdes publicas disponiveis, bem como informagdes
adicionais obtidas por contactos directos;

3. analisar as informagdes por forma a identificar as diferengas e as actividades
facilitadoras do aperfeigoamento;

4. finalmente, congregar todos os esfor¢cos de mudanga no sentido da melhoria do
desempenho em funcao das conclusdes de todo o processo.

O benchmarking propicia aos participantes uma benéfica partilha de informagdes
pertinentes, sendo de salientar ainda que, sendo de extrema relevancia a transferéncia de
conhecimentos, esta sera directamente proporcional a semelhanga ou analogia dos processos.
De enfatizar também a importancia da compatibilidade, entre parceiros, dos indicadores
seleccionados e dos codigos de conduta em que o benchmarking assenta.

Existem quatro tipos de benchmarking:

1. interno (a partir de unidades internas consideradas mais eficientes);

2. competitivo (entre varias empresas do mesmo ramo);

3. funcional (para uma fung@o especifica tida como excelente);
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4. genérico (descobrindo processos analogos, independentemente das organizagdes
observadas serem ou nao concorrentes).

4.6.2 Reengenharia

O conceito de reengenharia da forma e conteido a uma teoria por muitos considerada
radical e que questiona alguns dos pressupostos inerentes as mais difundidas filosofias de
administracdo e gestdo de empresas.

Hammer e Champy (1993), autores que estdo na origem do conceito, definem a
reengenharia como o repensar fundamental e o reformular profundo dos processos de negocio
com o objectivo de atingir progressos significativos nos niveis actuais de desempenho
organizacional, tais como o custo, a qualidade, o servigo e a rapidez. No se trata de um
processo de aperfeigoamento, de aumento ou modificagdo, mas antes de dar saltos abruptos e
descontinuos em termos de desempenho

A énfase ¢ colocada nos processos e, como tal, as mudangas a este nivel acarretam
alteracdes em quase todos os aspectos da organizagdo. Os autores citados salientam que sdo as
pessoas e ndo as organizagdes que desenvolvem o processo de reengenharia e, por tal, o seu
sucesso dependera da forma como sdo seleccionados e organizados os recursos humanos da
organizacdo, dependera da capacidade de mobilizagdo e comunicagdo das pessoas, bem como
das aprendizagens que estas forem capazes de fazer.

Para que a reengenharia seja um éxito, ¢ indispensavel que os lideres se envolvam, que
haja criatividade, ousadia e rapidez, sem que, contudo, se negligenciem as fases intermédias
da sua implementacio. E igualmente imprescindivel que os recursos humanos sejam
devidamente compensados, que se adoptem estilos adequados e que os resultados sejam
percepcionados clara ¢ inequivocamente.

5. Factores Facilitadores e Dificultadores
5.1 Factores Ambientais Internos e Externos

Se ¢ indiscutivel que as mudangas ambientais sdo estimulos para a aprendizagem
organizacional (sendo que quanto maior for a incerteza, maior a necessidade de aprender), ¢
necessario sublinhar que a aprendizagem nao se reduz a uma mera resposta adaptativa. Nao
podemos negligenciar o papel do actor humano nem a aprendizagem colectiva, entendendo,
assim, que a aprendizagem organizacional ¢ estimulada ou inibida quer por mudangas
ambientais, quer por factores de ordem interna, de um modo complexo e permanente,
entendendo-se o fendmeno da aprendizagem organizacional como plural e plurideterminado.

5.2 Estruturas e Estratégias Organizacionais

A estratégia adoptada pelas organizac¢des funciona como filtro entre o meio ambiente e
a organizagdo ¢ o desafio reside em criar formas organizacionais conducentes a
aprendizagem.

Sendo a organiza¢@o um sistema coordenado, importa que as proprias actividades
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de aprendizagem sejam alvo de coordenag@o em funcdo da estratégia definida, até porque no
interior de cada organizagdo coexistem multiplos processos de aprendizagem, sendo a
estrutura responsavel pela forma como esses processos interactuam, dando origem ao
processo de aprendizagem organizacional que resulta dessas interacgdes.

Assim sendo, a definicdo da estratégia organizacional necessaria para encorajar a
aprendizagem centra-se, essencialmente, sobre a criacdo de estruturas organizacionais,
(responsaveis pela interactuacao de conhecimentos individuais e grupais), e também sobre a
cultura organizacional, de papel determinante.

Um adequado planeamento estratégico implica:

- a avaliacdo permanente das tendéncias do meio externo;

- a determinagao realistica da solidez (ou ndo) da organizagio;

- a articula¢do da sua missao;

- a defini¢@o do seu futuro ideal;

- a garantia de continuidade entre o ideal e o presente;

- o desenvolvimento de estratégias de operacionalizagao.

A estratégia, cuja principal dimensdo a valorizar devera ser a criatividade, afigura-se
como um precioso instrumento para a criagdo e manutengdo de uma organizacdo em constante
aprendizagem.

5.2.1. Diversidade e Heterogeneidade da Aprendizagem

Na opinido de March (1991), a capacidade que uma organizagdo tem de beneficiar com
a diversidade da aprendizagem, de efectuar simultaneamente uma lenta e rapida
aprendizagem, ¢ muito relevante. Senge (1990) alerta para a necessidade das organizacdes
efectuarem progressivas aprendizagens que possibilitem a adaptacdo ao meio ambiente
aquando das suas mudangas mais lentas, ténues, quase imperceptiveis, mas determinantes.

5.2.2. Recursos Financeiros Direccionados para a Aprendizagem

Os departamentos de investigagdo e desenvolvimento proporcionam as organiza¢des um
dos maiores veiculos para a aprendizagem, sendo a dimensdo dos seus orgamentos um bom
indicador da importancia atribuida a aprendizagem.

Deste modo, a promogao ¢ consolidacdo destes departamentos, com a consequente
difusdo da aprendizagem a todos os niveis da organizacdo sdo tarefas fundamentais e que nao
podem ser ignoradas no que concerne as politicas de gestdo de topo.

5.2.3. Tecnologias de Informagdo

Proximos do fim do milénio, a imagem da organizacdo baseada na informacao
(Perelman, 1984) afigura-se-nos cada vez mais real, dai que as preocupacdes relativas ao
desenvolvimento tecnologico, em geral, e as tecnologias da informagdo, em particular,
cresgam exponencialmente. As tecnologias de informag@o assumem na actualidade, o papel
de verdadeira arma estratégica, provocando profundas alteragdes organizacionais,
nomeadamente a substituicdo da tradicional estrutura hierarquica por equipas
transdisciplinares que formam redes interactivas.
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Portanto, as tecnologias de informacao sao facilitadoras das sinergias organizacionais, e
também desempenham um papel significativo ao nivel das interacgdes entre empresas que
prosseguem os mesmos objectivos, do mesmo sector ou mesmo de areas de intervengdo
diferenciadas.

5.2.4 (In) Existéncia de Aprendizagem de Elevado Nivel

Argyris e Schon (1978) salientam que as empresas desenvolvem com alguma facilidade
uma aprendizagem em “‘single-loop”, mas evidenciam enormes dificuldades na aprendizagem
em “double-loop” e “deutero-leaming”, isto €, as organiza¢des falham frequentemente numa
aprendizagem a um nivel mais elevado. Os autores apresentam um novo conceito, “inhibitory-
loops”, para explicar essas falhas da aprendizagem:

* o primeiro “inhibitory-loop” é o ciclo de auto-reforgo dos erros de acgdo que
conduzem os individuos a comportamentos que reforcam os erros cometidos;

* 0 segundo “inhibitory-loop” sdo as dinamicas de grupo e de relagdo entre grupos que
propiciam condi¢gdes de erro, como sejam por exemplo a ambiguidade, a incerteza, a
imprecisao.

As organizagdes tendem a criar sistemas de aprendizagem que inibem ou dificultam o
questionar das suas normas, objectivos ¢ politicas de base.

Nao obstante as dificuldades mencionadas, a verdade é que grandes companbhias,
nomeadamente as empresas niponicas, iniciaram e desenvolveram processos através dos quais
se transformam a si proprias, gerindo-se no sentido de direcgdes radicalmente novas e
diferentes, utilizando, para tal, processos de aprendizagem a elevados niveis.

II. MODELOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

De entre as varias abordagens a aprendizagem organizacional, optamos por apresentar
os modelos de Senge e de Dixon.

1. O MODELO DE SENGE

1.1 Reflexoes Introdutorias

Senge, num modelo nem sempre aceite de forma pacifica, sublinha a importancia da era
da informag@o, que, em sua opinido, exige a transformacdo radical dos negocios, das escolas e
mesmo dos governos. Lutando contra as fragmentagdes tradicionais, algumas herdadas da
revolugdo industrial, o autor defende um conceito essencial, o de “learning organization”, que
traduz a ideia de organizacdo em constante esforco de aprendizagem, e tem subjacente a
focalizag@o nos grupos e equipas de trabalho e ndo nos individuos isoladamente considerados.
1.2 A Quinta Disciplina

O modelo de Senge assenta em cinco disciplinas - pensamento sistémico, dominio
pessoal, modelos mentais, visdo partilhada, e aprendizagem em grupo - que se encon-
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tram em permanente interacgdo e convergem no sentido da criacdo de organizagdes em
constante aprendizagem.

O pensamento sistémico ¢ a esséncia da “learning organization” e assume um papel tdo
determinante que o autor a considera a “quinta disciplina”.

O pensamento sistémico postula que uma organizagdo nao ¢ um sistema isolado, mas
antes parte integrante de varios e diferentes sistemas em permanente e continua interacgao,
dai que a capacidade para relacionar acontecimentos seja fundamental, pois potencia a
adaptacdo necessaria da organizagdo ao seu meio ¢ permite-lhe efectuar previsoes.

O dominio pessoal pde a ténica nos individuos, nos seus objectivos pessoais, na
concentra¢do de energias, na perseveranga ¢ na capacidade de analisar objectivamente a
realidade, por forma a destringarem o que ¢ verdadeiramente importante para si proprios e
envolvendo-se em processos de aprendizagem pessoal.

Os modelos mentais pressupdem que os individuos possuam grelhas pessoais de analise
dos objectos, pessoas ¢ situagdes, em funcgdo das quais agem e interagem, influenciando tanto
o comportamento individual quanto o dos grupos. Importante é consciencializar as pessoas
que devem identificar estes modelos que condicionam o seu comportamento ¢ colocam
entraves a sua evolucdo, por forma a criar condi¢des para a mudanga.

A visdo partilhada mostra como muitas vezes o sucesso de algumas equipas de trabalho
assenta na existéncia de uma crenga e aspira¢do comuns, de uma visdo partilhada do “como”
alcangar os objectivos. Sera somente com esta visdo partilhada que se encontram reunidas as
condigdes para o crescimento individual, grupal e organizacional, através de um processo de
aprendizagem que € aceite por todos voluntariamente.

A aprendizagem em grupo proporciona o maximo aproveitamento das sinergias do
grupo, que se toma capaz de desempenhos excepcionais, possibilitando igualmente aos
individuos um desenvolvimento mais rapido do que se passassem por um processo de
aprendizagem individual.

O pensamento sistémico integra, de alguma forma, as outras quatro disciplinas,
incorporando-as num conjunto légico de principios teoéricos e orientagdes praticas que
potenciam as sinergias organizacionais.

Segundo Senge existem algumas regras eclementares que regem a criagdo e
desenvolvimento desta “quinta disciplina”:

* a capacidade para identificar solugdes anteriores (que podem estar na origem dos
problemas actuais), para encontrar novas solugoes;

* por vezes, quanto mais insistimos em resolver um problema, mais ele se intensifica -
frequentemente é mais fecundo procurar cenarios alternativos que passam por identificar
novas respostas, novos servigos;

* solugdes drasticas sdo, por vezes, benéficas em termos de resultados, mas pode tratar-
se de uma melhoria meramente transitoria, antecedendo um regresso a situagdo inicial ou
mesmo a uma situacdo mais problematica;

* a usual aplicag@o de solugdes ja conhecidas muitas vezes negligencia o facto de que
ndo existem panaceias universais de fiabilidade garantida;

* evitar o confronto com determinado problema, delegando a responsabilidade
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da sua ocorréncia para terceiros, pode ser um primeiro passo no sentido da sua manutengao ou
mesmo do seu agravamento;

* 0 desejo de alcancar resultados rapidos pode esbarrar contra a existéncia de um ritmo
natural de crescimento e desenvolvimento, obtendo-se resultados contrarios;

* 0 pensamento sistémico pressupde a procura da verdadeira esséncia dos problemas,
implicando habitualmente alguma distancia do pensamento causa/efeito linear;

* os acontecimentos ndo podem ser desligados da estrutura em que se inserem;

* ndo se pode olhar para um problema unicamente numa das suas vertentes, pois muitos
deles podem ser ultrapassados com solugdes graduais e simultaneas;

* as organizagdes sdo todos integrados que ndo podem ser abordados de forma
fragmentada;

* as causas dos problemas s3o habitualmente intrinsecas ao proprio sistema ¢ ndo
devem ser responsabilizados terceiros ou factores externos pela sua ocorréncia.

Para Senge a realidade organizacional, numa visao interaccional de conjunto, constitui-
se em circulos de causalidade’, que tanto podem conduzir ao crescimento como a
estabilizacgdo.

1.3 Equivocos a Evitar

Para Senge alguns dos insucessos verificados na aplicacao dos principios que orientam
a pratica de uma organizagdo que aprende sdo devidos a alguns equivocos que se relacionam
com a aprendizagem: a excessiva e unica preocupacao de muitos gestores de topo em manter
0 “status quo”, a crenca de que a experiéncia ¢ a mais importante fonte de aprendizagem, a
incapacidade para percepcionar ténues, mas continuas mudangas no meio ambiente, a
dificuldade em integrar as fungdes no todo sistémico que ¢ a organizagdo, a tendéncia para
encontrar sempre responsaveis para os insucessos que cada um vai experienciando e/ou a
adopgao de atitudes meramente reactivas face a problemas ou aparentes ameacas ambientais.

1.4. Os Quatro Instrumentos Indispensdveis

Senge et al (1995) desenvolvem e apresentam um conjunto de técnicas facilitadoras do

processo de mudanca fundamental no sentido de uma “learning organization™:
* o didlogo/o contentor: proposto para superar os eventuais siléncios opressivos,
consiste em levar os participantes de uma reunido a imaginar um contentor que
progressivamente concentrara todos os pensamentos e sentimentos hostis do grupo em
questdo, tomando-se possivel despersonalizar os conflitos, aliviar a tensdo e discutir de
modo imparcial. O consenso nem sempre acontece, mas o mais importante ¢ aprender a
dialogar sobre os conflitos.

? Senge identifica dois tipos de circulos de causalidade: circulos de refor¢o que, traduzindo fluxos de
influéncia reciproca, sdo desencadeadores de crescimento e os circulos de estabilizagdo que traduzem a tentativa de
estabilizagdo, igualmente através de processos de feedback, quando existe um objectivo comportamental definido.
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* a escalada de inferéncia: esta técnica, desenvolvida por Argyris, leva os individuos a
serem gradualmente mais capazes de ultrapassar os obstaculos do seu trabalho, fomentando o
dialogo. Simbolicamente reproduz a subida progressiva dos degraus de uma escada, onde o
primeiro degrau simboliza as ac¢des desenvolvidas com base nas crencas e valores pessoais e
termina quando, atingindo o ultimo degrau, se torna possivel observar todos os dados e
experiéncias observaveis de um modo imparcial.

* pensamento sistémico/circulo causal: esta forma de pensamento e este instrumento de
planeamento auxilia as organizagdes a percepcionar como interagem sistemas altamente
complexos, tornando-se capazes de, face a uma situacdo problematica, se libertarem de
comportamentos acusatorios, na medida em que os proprios problemas sdo vistos como um
sistema.

2.0 MODELO DE DIXON

2.1 Reflexoes Introdutorias

Dixon (1992) salienta a importancia do papel desempenhado pelos profissionais de
Recursos Humanos no contexto organizacional, pois podem funcionar como um dos mais
credenciados facilitadores do processo de aprendizagem organizacional, desde que se
centrem, em termos da sua interven¢ao, no nivel organizacional.

2.2 Os Cinco Principios Fundamentais

Alterando, ampliando-a, a classificagdo de Huber (1991), a autora identifica cinco
principios fundamentais no seu modelo de aprendizagem organizacional, referindo que estes
reproduzem etapas, ndo sequenciais ou independentes, respeitantes ao modo como a
organizacdo se relaciona com a informag@o, com o conhecimento:

1. Aquisi¢do de Informagdo: a organizacdo recorre a fontes internas para obter
informacdo, fontes essas que podem ser “congenitais” (acontecimentos relacionados com a
origem da organizagdo); experienciais (através dos fracassos e sucessos obtidos com a
experiéncia); experimentais (informagdes recolhidas a partir da experimentacdo: investigagao,
projectos, etc.); melhorias continuas (desenvolvimento dos grupos ou equipas de trabalho,
com particular atengdo para o “feedback” sobre mudangas incrementais); e/ou reflexdes
criticas (sobre o funcionamento global da organizagao, através do dialogo ou questionamento
de pressupostos e normas basicas). As fontes externas reportam-nos para a observagdo e
adopcdo ou adaptagdo (através de conferéncias, contratagdo de consultores e utilizagdo de
todo o tipo de material impresso); para a pesquisa (busca continua e recolha sistematica de
informagdes); para os “excertos” (“injeccdo de sangue novo” na organizagdo, com novas
admissdes ou fusdes) e para as “colaboracdes” (estabelecimento de aliangas ou consoércios e
“joint ventures”).

2. Interpretagdo e Distribuicdo de Informagdo: neste aspecto a autora recorre a analise
efectuada por Daft e Huber (1987), na qual se identificam duas perspectivas da aprendizagem
organizacional: a perspectiva sistémico-estrutural e a perspectiva interpretativa. A primeira
percepciona a informagdo enquanto mensagem que deve ser distribuida por toda a
organizacdo, por forma a servir de suporte eficaz ao processo
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de tomada de decisdo, as ac¢des desenvolvidas e a transmissdo de resultados. Defendendo
uma relagdo de proporcionalidade directa entre a extensdo da aprendizagem organizacional e
a extensdo com que ¢ efectuada a distribui¢ao da informagédo, esta perspectiva centra-se em
tomo de questdes como a quantidade, frequéncia, nivel de compreensdo e instrumentalidade
das mensagens distribuidas. A perspectiva interpretativa focaliza o potencial de equivocidade
existente aquando do acto de interpretacdo da informagdo. Assim, ¢ importante reduzir o
caracter equivoco na recolha de dados informativos, sendo necessario um sistema logistico
para manusear a distribui¢do da informacdo e um sistema interpretativo que permita o
consenso sobre a interpretacdo da informagdo. Dixon distingue varios processos e
subprocessos de distribui¢io e interpretagio da informagio®.

3. Atribuicao de Sentido a Informagdo: ¢ uma actividade essencial ja que dela depende
a instrumentalidade da informag¢do. De acordo com a perspectiva sistémico-estrutural, as
organizagdes utilizam instrumentos racionais de analise e extrapolagdo para atribuir sentido a
informagdo a partir de acontecimentos passados, enquanto que na perspectiva interpretativa
considera-se que a propria ac¢do conduz a compreensdo, sendo o significado atribuido a
informag@o dependente das caracteristicas individuais dos actores organizacionais, tornando-
se possivel a coexisténcia de multiplas interpretagdes que poderdo conduzir a defini¢do
coerente de um dado fenomeno com base na partilha dessa mesma informagao, atingindo-se
um plano organizacional de interpretagdo que supera o nivel meramente individual. No
ambito da atribui¢do de sentido, Dixon distingue a actividade de analise da informagio
(contendo cinco processos: analises racionais, processos de resolucdo de problemas,
extrapolag@o de acontecimentos passados, formulagao de estratégia e instrumentos de apoio a
tomada de decisdo) da de interpretacdo da informagédo, anteriormente referida.

4. Memoria Organizacional: relativamente a este aspecto, Dixon refere a definicdo de
Walsh e Ungson (1991) segundo a qual a informag@o armazenada ao longo da histéria de uma
organizacdo pode ser recuperada para servir de apoio a decisdes actuais. Para estes autores
existem cinco recipientes" nos quais ¢ armazenada a memoria organizacional: os individuos, a
cultura, as transformagdes (processos organizacionais que reproduzem a logica que orienta a
transformagdo de “inputs” em “outputs” e que possibilitam a concretizagdo de objectivos
organizacionais), as estruturas (“‘design” organizacional) e a ecologia (estrutura fisica do
proprio ambiente de trabalho). A informagdo ¢ igualmente armazenada no exterior da
organizacdo se considerarmos os antigos colaboradores, relatorios externos a propria
organiza¢ao € mesmo 0s registos

4 No que respeita a distribui¢do da informacao, distingue a intencional da ndo intencional e dentro de cada
uma destas categorias refere os processos e subprocessos que podem ser utilizados. Na distribui¢do intencional
identifica: comunicagdo individual escrita (subprocessos: memorandos, relatorios, cartas e acesso livre a boletins ou
jornais de parede), formacao (subprocessos: recurso a consultores internos, cursos formais ou formagdo em posto de
trabalho), "briefings" e publicagdes internas (subprocessos: meios audio-scripto-visuais). Na distribui¢do ndo
intencional de informagao refere: rotacdo de postos de trabalho, historias e mitos, "task-forces" e redes de trabalho
informais. No que respeita a interpretagdo da informagdo a autora distingue: dialogo, reflexdo critica, "process
checks", "taking action" e desaprendizagem.
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efectuados pelos concorrentes. Dixon distingue ainda a memoria organizacional interna tacita
(cultura, estrutura, ecologia e teorias de ac¢do) da memodria interna intencional (sistemas
especializados, registos ¢ relatdrios, politicas, competéncias nucleares e transformagdes).
Refere ainda a memoria organizacional externa, na qual se podem identificar os registos
mantidos pelos concorrentes e por entidades governamentais, os relatorios financeiros
divulgados ¢ as informagdes mantidas por antigos colaboradores.

5. Recuperagdo da Informacgdo: podera ser um processo automatico (directamente
proporcional a qualidade da aprendizagem efectuada, mas por ser tacita ndo permite a
reflexdo e questionamento) ou intencionalmente controlado. Relativamente ao primeiro
processo, Dixon inclui a cultura, a ecologia, as estruturas e o conhecimento tacito dos actores
organizacionais, sendo através dos individuos ¢ dos grupos que ocorre o processo de controlo
da informacdo.

2.3 Algumas Consideragéoes adicionais

Ainda no ambito da interpretagdo e distribuigdo da informagdo, Dixon salienta que
existem factores que podem condicionar a distribui¢cdo da informagao, sendo que alguns deles
se relacionam com a quantidade (que podera ser em excesso se ndo se considerarem os limites
do receptor), e com os custos (que podem determinar uma menor extensao da distribuicdo).
Podem igualmente interferir o atraso no envio das mensagens e a modificagdo do seu
contetdo (intencionalmente ou ndo e podendo acarretar graves prejuizos). Um outro factor
que pode prejudicar a distribui¢do da informagdo, ndo obstante o crescente desenvolvimento
tecnologico, ¢ justamente a existéncia de uma maior especializacdo, que apesar de tudo
podera ser superada através da intervencao de profissionais, especialmente os profissionais de
recursos humanos, capazes de catalisar a compreensao partilhada da informagao.

Quanto a memoria organizacional, convém enfatizar que ela tanto pode influenciar
positiva como negativamente a aprendizagem organizacional. E fulcral para orientar a
atribuicdo de sentido, ou reflectir sobre sucessos e insucessos, mas pode igualmente
condicionar as leituras efectuadas a circunstancias varias e afectar o processo de
aprendizagem organizacional, ndo conduzindo a liberagdo de informacdes obsoletas, isto €,
nao permitindo a transposi¢do do conhecimento do nivel tacito para o intencional, onde pode
ser analisado, questionado e descartado. Para Dixon, os profissionais de recursos humanos
tém, também aqui, um papel determinante.

Relativamente a recuperagdo da informagao, revela-se imprescindivel uma atitude de
imensa reserva ¢ um alerta para a necessidade de definir a validade preditiva de toda a
informa¢ao recuperada no contexto organizacional. Walsh e Ungson (1991), referem que
existem diferengas no que concerne a recuperagdo da informac¢do em func¢do dos diferentes
“recipientes” anteriormente referidos, ainda que esta recuperagdo se dé de uma forma muito
mais automatica do que controlada. De facto, a recuperacdo da informagéo, traduzindo todo
um processo de reconstrugdo, pode conduzir a uma versdo recuperada com um significado
diferente do original armazenado (Weick, 1979). O caracter de transformagdo e alteracdo dos
processos de armazenamento e posterior recuperacdo da informacdo, a natural desintegragdo
da memoria humana, a influéncia exercida pelos filtros perceptivos e a perda de suportes
racionais, determinam, nor-
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malmente, diferencas significativas entre a informacdo recuperada a partir da memoria
organizacional e a informagao originalmente retida.

Dixon defende uma vez mais que sdo os profissionais de recursos humanos aqueles que
melhores condigdes retinem quer para a identificacdo das localizagdes especificas das
memorias organizacionais, quer para a concretizagdo do desenho dos processos através dos
quais seja possivel a recuperag@o colectiva da informacao, passivel de conduzir a um quadro
verdadeiramente compreensivo.

Podemos concluir que a autora considera ser a aprendizagem organizacional a grelha de
analise que maior potencial oferece para uma maior e mais adequada compreensao da
realidade organizacional, dos seus fracassos e sucessos, detendo os profissionais de recursos
humanos um posicionamento preferencial na facilitacdo desse processo. O maior desafio que
os profissionais em questao terdo que enfrentar reside, precisamente, num novo olhar sobre a
aprendizagem.

CONCLUSAO

Procuramos, com este artigo, contribuir para uma maior clarifica¢do do conceito de
aprendizagem organizacional, ¢ ao longo do percurso efectuado verificAmos que a mais
pragmatica das razdes usualmente apresentadas para a aprendizagem organizacional ¢ a
necessidade de aprender a lidar com a incerteza do meio, designadamente dos mercados e dos
avangos tecnoldgicos.

Sendo a capacidade para mudar o factor que define a continua relevancia das
organizag¢des no mundo actual, é fundamental compreender os processos através dos quais se
atingem mudangas significativas, e, se por um lado, a concretizagdo dos objectivos
organizacionais depende do nivel de competéncia de cada um dos individuos que a integram,
por outro, a organizacdo na sua totalidade precisa de ter, também ela, um determinado nivel
de competéncia, ou seja, as organizacdes precisam de aprender para poderem atingir
desempenhos competentes.

Salienta-se permanentemente que, pese embora o facto de as actividades de
investigacdo e desenvolvimento serem uma das mais importantes fontes de aprendizagem,
esta deve ocorrer a todos os niveis da organizagdo e através de todas as suas actividades.

Enfatiza-se, portanto, o inquestionavel valor da aprendizagem para atingir e manter os
niveis de competitividade desejados pelas organizagdes e o papel pro-activo da existéncia de
estratégias de aprendizagem claras e objectivas e institucionalmente formalizadas.

Contudo, tal como anteriormente referimos, ndo podemos limitar uma abordagem da
aprendizagem organizacional aos resultados através dela alcangados, ignorando ou
subestimando os problemas ¢ a complexidade inerentes aos proprios processos de
aprendizagem. A aprendizagem organizacional ¢, efectivamente, problematica, podendo
mesmo ser, tal como atempadamente salientamos, conflitual ¢ conservadora, ¢ a
desaprendizagem e a aprendizagem a um nivel elevado sdo, de facto, processos muito dificeis.

Constatamos que muitas sdo as abordagens efectuadas a aprendizagem organizacional
e, no entanto, toma-se por vezes dificil identificar e determinar as sinergias
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delas resultantes, sendo francamente mais facil constatar a diversidade existente entre os seus
pressupostos de base, servindo, a titulo de exemplo, as diferentes formas como umas e outras
se centram em tomo dos seus resultados ou dos seus processos.

O urgente desenvolvimento de uma perspectiva transdisciplinar tera particular valor na
necessaria e indispensavel continuidade do estudo e da investigagdo das “organizagdes que
aprendem”.

As suas caracteristicas s6 agora comegam a ser delineadas e, sendo o valor competitivo
da aprendizagem muito elevado, a investigacdo nesta area possui uma actualidade acrescida.

Alguns conceitos assumem particular relevancia no ambito dessa investigacdo:
aprendizagem por comparagdo, diferentes niveis de aprendizagem, relagdes entre cultura e
aprendizagem organizacionais, bem como uma mais profunda andlise da aprendizagem de
novas tecnologias e dos mecanismos de coordenagdo que as empresas utilizam, através das
suas estratégias e estruturas, para promover e desenvolver a aprendizagem que nelas ocorre.

Para terminar este artigo seleccionamos algumas questdes que consideramos essenciais
ao nivel da gestdo e que, traduzindo caracteristicas fundamentais do comportamento
organizacional na actualidade, carecem de respostas mais consistentes:

- Como podem assegurar os gestores a compatibilidade entre aprendizagem
individual e objectivos organizacionais?

- Quais sdo os objectivos e caracteristicas das estratégias de aprendizagem?

- Quais sdo os instrumentos, estruturas, e processos passiveis de criar um contexto
propicio ao desenvolvimento da aprendizagem organizacional?

- Uma vez gerada ou atingida a aprendizagem/o conhecimento, como podem
ser eficazmente difundidos e partilhados através das organizagoes?

ABSTRACT

This article intends to contribute to explicit the concept of organizational learning. Therefore, we are going to
justify both the relevance and the pertinence of its study. Moreover, we are going to analyse issues and difficulties
inherent to its definition and to the determination of its objectives. Subsequently, we are going to explain its
processes and to identify the factors that make it easier or render it difficult. We also are going to present two models
of organizational leaning: Senge’s and Dixon’s.

KEY-WORDS: Organizational learning, management of change, organizations.

RESUME

Cet article veut contribuer a I'éclaircissement du concept d'apprentissage organisationnel. Ainsi, on justifie
l'actualité et la pertinence de son étude. En outre, on analyse des questions et des difficultés inhérentes a sa définition
et a la détermination des objectifs, ¢lucidant ensuite ses procédés et identifiant les facteurs qui le rendent plus facile
ou plus difficile. On présente encore deux modeles d'apprentissage organisationnel: le modele de Senge et le modele
de Dixon.

MOTS-CLES: Apprentissage organisationnel, gestion du changement, organisations.
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