¥y ¥ ¥y

RAE-eletronica

ISSN: 1676-5648

rae@fgv.br

Escola de Administracdo de Empresas de Sao
Paulo

Brasil

Souza, Yeda Swirski de
Organizacdes de aprendizagem ou aprendizagem organizacional
RAE-eletronica, vol. 3, nim. 1, enero-junio, 2004, pp. 1-16
Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo
Séao Paulo, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=205114647007

Como citar este artigo

Numero completo : P,
P Sistema de Informacao Cientifica

Mais artigos Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no &mbito da iniciativa Acesso Aberto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2051
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=205114647007
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=205114647007
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=2051&numero=14647
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=205114647007
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2051
http://www.redalyc.org

eletronica

ORGANIZACOESDE APRENDIZAGEM OU APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Por:

Y eda Swirski de Souza

RAE-€etrbnica v. 3, n. 1, Art. 5, jan./jun. 2004

http://www.rae.com.br/el etronical/index.cfm?FuseAction=Artigo& | D=1812& Secao=ORGANIZA& Vol
ume=3& Numero=1& Ano=2004

©Copyright, 2004, RAE-€eetrénica. Todos os direitos, inclusive de tradugdo, sdo reservados. E
permitido citar parte de artigos sem autorizagdo prévia desde que sgja identificada a fonte. A
reproducdo total de artigos é proibida. Os artigos sO devem ser usados para uso pessoa e ndo-
comercia. Em caso de dlvidas, consulte aredacéo: redacao@rae.com.br.

A RAE-€eletrbnica é a revista on-line da FGV-EAESP, totalmente aberta e criada com o objetivo de
agilizar a veiculagdo de trabalhos inéditos. Lancada em janeiro de 2002, com perfil académico, é
dedicada a professores, pesquisadores e estudantes. Para mais informagdes consulte o site
www.rae.com.br/eletronica.

FUNDAGAD®D

RAE-eletrbnica GETULIO VARGAS

ISSN 1676-5648
©2004 Editora: Fundacdo Getulio Vargas — Escola de Administracéo
de Empresas de Sao Paulo

Fsgula Je Adminislragzip
de Eripresas e S4o Paulo




ORGANIZAQOES - ORGANIZAQ()ES DE APRENDIZAGEM OU APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
Y eda Swirski de Souza

ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM OU APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

RESUMO

Este artigo tem como objetivo chamar & atencdo para possib ilidades de desenvolvimento e otimizacéo
de processos de aprendizagem organizacional, levando-se em conta as realidades sociais e culturais dos
contextos organizacionais. Destaca-se que existem caminhos para a prética da aprendizagem
organizacional que ndo se restringem as idéias de A quinta disciplina de Peter Senge e sua proposicéo
das organizacbes de aprendizagem, que é abordada aqui em uma perspectiva critica. Para o
desenvolvimento e otimizacdo de processos de aprendizagem é proposta a no¢do de oportunidades de
aprendizagem organizacional, inspirada nos estudos sobre aprendizagem organizacional e na pesquisa-
acdo que tem sido desenvolvida nesse campo especifico. S8o0 apresentadas duas situacdes
organizacionais que se revelaram como oportunidades de aprendizagem organizacional em dois
contextos organizacionais diferentes: (i) reunibes de trabalho, no contexto de uma unidade de uma
empresa de telefonig; (ii) feiras setoriais, no contexto de um cluster coureiro-calcadista.

ABSTRACT

The aim of this article is to propose an action approach to organizational learning. The role of cultura
and socia context in organizational learning is discussed. It is supported a critical view toward Peter
Senge's proposition at The Fifth Discipline as away to inspire effective organizational learning actions.
The notion of organizational learning opportunities is proposed as an aternative way to reach
organizationa learning actions. This notion is based on different features of organizational learning
processes and on actionresearch developed at this field. Examples of organizational learning
opportunities at specific social and cultural contexts are presented: work meetings and trade fairs.

PALAVRASCHAVE

Aprendizagem organizacional, organizacOes de aprendizagem, cultura organizacional, mudanca
organizacional, pesquisa-acao.

KEY-WORDS

Organizational learning, learning organizations, organizational culture, organizational change, action
research.
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Introducéo

O conceito de aprendizagem organizacional ganhou notoriedade na década de noventa, embora
presente ha mais tempo na literatura sobre teoria econdmica da firma e teoria das organizacBes. A
énfase nesse conceito e sua retomada sdo atribuidas ao forte valor explicativo que apresenta para
processos de mudanga organizacional, lembrando-se que a preocupacdo em favorecer aprendizagens
emerge em um contexto competitivo no qua a inovagcdo em produtos e processos € nuclear a
sobrevivéncia de organizagdes. Se em suas abordagens iniciais, no contexto da teoria econémica da
firma, faar em aprendizagem organizacional significa avadiar resultados de desempenho, na medida
em que o conceito € apropriado pela teoria das organizagOes, 0 foco passa a ser 0s processos. Trata se,
assm, de buscar responder, por meio do conceito, como organizacbes agem para conquistar os
resultados que indicam a redlizagdo de aprendizagens. Busca-se compreender que estruturas
organizacionais, gque politicas de gestdo de pessoas, que cultura, que valores, que tipos de lideranga,
gue competéncias, que aspectos, enfim, podem favorecer ou obstaculizar processos de aprendizagem.

Com alto valor explicativo e analitico, paradoxalmente, o conceito de aprendizagem organizacional,
ndo se reverte facilmente em prescricdes para a acdo, deixando em aberto, na literatura académica, a
guestdo de como, afinal, promover aprendizagem organizacional.

Nesse ensgjo, surge a proposicéo das learning organizations (organizages de aprendizagem) que se
difunde através do livro A quinta disciplina, de Peter Senge'. Embora, o autor jamais afirme que se
trata de um modelo a ser seguido, copiado ou imitado, o corpo de idéias contido no texto de A quinta
disciplina é apreciado pelo seu valor prescritivo e, assim, bastante diferente da literatura académica.
Apesar de atraente e, pode-se dizer, amplamente disseminado, muitas interrogacfes tém sido
levantadas com relacdo as efetivas possibilidades de aplicacdo do ide&rio contido em A quinta
disciplina. Mais do que isso, uma andlise mais detida da proposi¢do das organizagBes de aprendizagem
as circunscreve a dimensdo especifica da fantasia.

Assim, a questdo de como promover aprendizagem continua pedindo respostas e é nesse desafio que
alinhamos agui algumas proposicdes que se deduzem dos estudos que caracterizam e analisam
processos de aprendizagem nas organizagcdes e de intervengbes conduzidas com a estratégia da
pesquisa-acao.

Em uma primeira parte deste artigo, apresentamos uma andlise de A quinta disciplina enquanto
discurso produzido no campo socia. O intuito € compreender como esse texto engaja o leitor; que
aspectos estdo implicitos aos enunciados;, como o texto dissemina-se e ganha expressao no mercado
editorial. A andlise desses aspectos contribui para o estabelecimento de leitura critica de A quinta
disciplina.

Em uma segunda parte, desenvolvemos a nogdo de oportunidades de aprendizagem organizacional.
Entendemos que a nocdo de oportunidades de aprendizagem organizacional permite estabelecer
estratégias de intervencdo voltadas a favorecer processos de aprendizagem. Em uma terceira parte,
apresentamos duas situagdes organizacionais que se revelaram como oportunidades de aprendizagem
organizacional em dois contextos organizacionais diferentes: (i) reunides de trabalho, no contexto de
uma unidade de uma empresa de telefonia; (ii) feiras setoriais, no contexto de um cluster coureiro-
calcadista.

Organizacdes de Aprendizagem: aterraencantada?
O interesse explosivo pelo conceito de aprendizagem organizacional entre empresas, académicos,
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consultores, publicactes especidizadas, tem acompanhado o exemplo de outras nogbes que surgem
como a Ultima solucdo do momento, ou a idéia capaz de colocar uma empresa a frente de seus
concorrentes. Assim como ja ocorreu com a gestdo da qualidade, h4d o risco de o modismo da
aprendizagem organizacional resultar em que idéias importantes sejam banalizadas e ganhem absoluto
descrédito (HAWKINS, 1994).

Hawkins (1994) considera que A quinta disciplina é um texto que traz consigo o risco desse tipo de
banalizac&o e aponta para dois aspectos capazes de confundir o leitor.

A referéncia a Arquimedes, no primeiro capitulo de A quinta disciplina, ajuda a compreender o
primeiro desses aspectos. “Dé-me uma alavanca e moverei 0 mundo'"” , sugere que nos situamos em
uma posi¢do exterior ao mundo e, neste caso, as organizagdes que pretendemos mudar. Se a proposi¢ao
das organizacOes de aprendizagem é oferecida como a alavanca de Arquimedes, resta saber quem é o
sujeito ai. Quem € sujeito capaz de estar na condicdo de exterioridade e, portanto, apto a mover
organizagOes que padecem de falta de pensamento sistémico e das diferentes “doencas’ que decorrem
dos modos que o mundo ocidental, sua cultura, crencas e valores, consagraram para aprender e
organizar? (HAWKINS, 1994).

Para Hawkins (1994), o texto de Peter Senge, embora ofereca caminhos instigantes para perceber
organizagOes e seus problemas em uma perspectiva sistémica e pos-cartesiana, ainda guarda uma
abordagem mecanicista, ja que A quinta disciplina resulta em um instrumento a ser manejado, ou como
€ sugerido, um conjunto de disciplinas a ser praticado. Além disso, resta a dlvida sobre como garantir
a0 usuario dessas disciplinas uma condicdo diferenciada com relacdo aos problemas que o texto
denuncia. Ou sgja, ja que afalta de pensamento sistémico € uma heranca da civiliza¢8o ocidental, como
assegurar que uma prética inspirada em A quinta disciplina ndo se dé sob o signo dessa mesma heranca,
0U Sgja, como assegurar que sua prética ndo sgja também burocratizada?

Outro risco, apontado por Hawkins (1994), estd em confundir meios e fins, objetivos e instrumentos. A
quinta disciplina € um texto que oferece uma proposi¢ao e um convite para a agdo e, assim, mais do
gue um conjunto de idéias € um conjunto de exercicios. O leitor, ou melhor, o praticante de A quinta
disciplina deve supor ou aceitar que a ferramenta € boa em si mesma. Ou sgja, € preciso de antemao
aceitar que ao praticar A quinta disciplina, os problemas de uma organizagdo encontraréo solucdes. Em
outras palavras, o texto se oferece como uma panacéia e, como tal, ®dutora, mas inconveniente, se
buscamos promover aprendizagens que sejam cruciais para organizacfes em seus contextos e culturas
especificos.

Um estudo baseado na andlise do discurso do trabalho de Peter Senge torna ainda mais aguda a
compreensdo das razbes que fazem suas proposicdes tdo facilmente assimildveis ao discurso do
cotidiano das empresas (JACK SON, 2000).

Para Jackson (2000), a proposi¢éo das organizacfes de aprendizagem pode ser considerada como uma

Visdo retdrica, isto € um conjunto de narrativas que envolvem um grande grupo em uma realidade
simbdlica.

Uma visdo retérica é construida a partir de algumas fantasias que operam como ME0s para O
estabel ecimento de uma interpretacdo. Essas fantasias manifestam se na forma de uma palavra, frase ou
proposicao que interpreta eventos do passado, prevé eventos futuros ou negligencia eventos atuais que
s80 removidos no tempo e no espaco das atividades de um grupo. As fantasias que sustentam uma viséo
retdrica preenchem necessidades psicol égicas.
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N&o apenas as organizacdes de aprendizagem mas também outros conceitos em administracdo que se
tornaram modismos (exceléncia, reengenharia, gestdo da qualidade) sdo considerados pelo autor como
visdes retdricas. Soma-se, ainda, na sustentacéo de uma visdo retdrica a san¢do de um agente externo.
No caso dos modismos da administracdo, um guru pode agir como a autoridade que garante a
legitimidade e credibilidade da visio retérica.

Quatro temas-fantasia basicos sdo identificados por Jackson (2000, pp. 211-16) na proposicao das
organi zacBes de aprendizagem, a saber:

1. Vivendo em um mundo insustentavel: o tema aparece nos textos de Peter Senge quando a
infelicidade organizacional € situada em um contexto social mais amplo, sendo as organizacdes
consideradas como microcosmos da sociedade. Assim, os esforgos de mudanga organizacional
sdo também dirigidos as disfungdes de uma cultura maior. Ao falar sobre a crise social e
ecologica da sociedade ocidental, Peter Senge produz o sentido de urgéncia, o pano de fundo
expressivo parajustificar a agdo de mudanca;

2. Ganhando controle, mas ndo controlando: Peter Senge argumenta sobre a importancia da
autoridade e poder estarem situados em nivel local, ou sgja, argumenta em favor de que cada
trabalhador, cada individuo, possa ter a liberdade de desenvolver suas idéias e experimentar os
efeitos de sua agdo. Ao mesmo tempo, argumenta que o exercicio das cinco disciplinas é capaz
de manter a organizacdo sob controle. A promessa implicita neste tema consiste na superacéo
dos problemas das relagbes de trabalho, com uma proposicdo que parece transcender aos
costumeiros dilemas que acompanham a reparticdo de autoridade e poder no contexto das
organi zacOes;

3. O novo trabalho do lider: Os papéis de designer, professor e facilitador, adquirem um novo
sentido nas organizacdes de aprendizagem e demandam do lider novas competéncias. Aos
executivos de topo sdo recomendadas trés tarefas bésicas. construir uma base de propdésitos e
valores fundamentais para a organizacéo; desenvolver politicas, estratégias e estruturas capazes
de expressar as idéias orientadoras em diregdes para 0 negécio; e criar processos de
aprendizagem efetivos através dos quais politicas, estratégias e estruturas possam ser
continuamente aprimoradas. H& também nas proposicdes de Peter Senge, indicacdes para o
papel das liderancas intermediérias. Assim, recomendando e descrevendo papéis, o trabalho de
Peter Senge sugere conter orientagdes para os individuos em diferentes niveis e fungdes da
organizagdo, que sdo, em geral, acompanhadas por histérias de experiéncias bem sucedidas;

4. Tornando possivel a partir de micromundos: Micromundo é um termo que descreve um
ambiente virtual criado com a tecnologia da informagdo e que simula uma situag&o do mundo
real. Um micromundo pode gjudar administradores e suas equipes a aprender sobre seus
praoblemas, experimentando em um ambiente virtual as conseqiiéncias de suas decisdes. Através
desse recurso, gerentes ganham a oportunidade de transpor as condicdes imediatas de tempo e
espaco para situacdes mais confortavels, em que 0s problemas ndo sO organizacionais, mas da
sociedade e do ambiente podem ser adequadamente conduzidos. O potencial da tecnologia da
informagédo na criagcdo de ambientes virtuais cada vez mais complexos e interativos sugere, por
um lado, que as experiéncias de aprendizagem podem parecer cada vez mais verossimeis. Por
outro lado, a visdo retérica é reforcada, ja que no mangjo de realidades virtuais, 0 mundo
insustentavel que justifica a proposi¢do das organizagOes de aprendizagem, ganha solucdes.

A visdo retérica das organizagfes de aprendizagem é ainda sustentada por uma rede internacional

ORAE eletronica, v. 3, n. 1, Art. 5, jan./jun 2004 www.rae.com.br/eletronica 5




ORGANIZAQOES - ORGANIZAQ@ES DE APRENDIZAGEM OU APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
Yeda Swirski de Souza

estabelecida entre academia, empresas, consultores com origem no Massachusetts Institute of
Technology (MIT) e, hoje, designada pela marca Society for Organizational Learning (SoL). Um
trabalho continuado em publicacdes, eventos, palestras, além do espaco na web, ocupamse da midia e
difusdo desse idedrio.

No Brasil, a nona'" edi ¢do de A quinta disciplina em portugués e a traducdo quase que imediata de
outros livros da série sugerem o interesse que a proposi¢ao das organizactes de aprendizagem desperta
no leitor brasileiro.

A observacdo informal junto a profissionais que se dedicam a gestdo de recursos humanos no contexto
brasileiro, sugere que a proposicdo de A quinta disciplina € bem acolhida enquanto esperanca de uma
administracdo mais equanime e capaz de criar organizagbes e sociedade mais justas e melhores.
Entendemos que, na condicdo de individuos, grupos, organizacdes e sociedade que buscam seu lugar e
identidade entre as mudancas que vém a reboque dos processos de globalizacgo, o discurso de A quinta
disciplina pode soar como o canto das sereias, como uma aposta sedutora. Contudo, a cultura que se
encontra nas organizagdes, os modelos mentais e valores das liderangas, os problemas cotidianos dos
gerentes e, com efeito, suas visdes e escopo de acdo limitados tendem mais a afastar do que aproximar
0s interessados em A quinta disciplina das tentativas de implementar suas proposi¢fes. Diante do
grande desencontro entre a proposic¢ao das organizactes de aprendizagem e o cotidiano das empresas,
as vezes, ndo resta ao praticante muito mais do que a paralisia no que se refere a intervencdes voltadas
a aprendizagem.

Encontrar caminhos para intervir, desenvolver, promover aprendizagem organizacional e transpor os
estudos analiticos e compreensivos para proposicdes gerenciais permanece ainda como um desafio.
Nessa direcéo, alguns trabalhos na linha da pesguisa-acéo tém sido desenvolvidos, 0s quais, a nosso
ver, merecem atencdo, ja que podem inspirar proposi¢oes voltadas ao desenvolvimento e otimizacdo da
aprendizagem organizacional. Na secd0 que segue apresentamos uma proposicdo voltada ao
desenvolvimento da aprendizagem nas organizagdes, calcada em caracteristicas dos processos de
aprendizagem e inspirada na pesquisa-acdo descrita na literatura.

Oportunidades de aprendizagem organizacional: uma proposi¢ao

A noc¢do de oportunidades de aprendizagem organizacional parte de duas interrogacdes bésicas. (i) que
aprendizagens sdo cruciais para uma organizacdo, (ii) como essas aprendizagens podem ser
desenvolvidas e otimizadas considerando-se as realidades sociais e culturais especificas dos contextos
organizacionais?

Essas interrogacOes trazem ja alguns pressupostos provenientes dos estudos sobre aprendizagem
organizacional . Os seguintes aspectos sdo destacados:

ad Que a aprendizagem organizacional € chave para a competitividade e sobrevivéncia de
organizagOes,

b) Que a aprendizagem organizacional € um fenémeno ao mesmo tempo individual e coletivo;

0 Que a aprendizagem organizacional estd intrinsecamente relacionada a cultura das
organizacOes,

d) Que a aprendizagem organizacional € um fendmeno que apresenta uma dinamica paradoxal, ja
gue aprender e organizar sdo fendbmenos antitéticos.
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O primeiro aspecto acima identificado é a associacdo entre competitividade e aprendizagem
organizacional que esta bem expressa na revisdo de literatura apresentada por Dodgson (1993). A
aprendizagem organizacional € vista como a busca de manter e desenwolver competitividade,
produtividade e inovacdo em condi¢des tecnoldgicas e de mercado incertas. O autor esclarece que,
embora 0 conceito esteja historicamente associado as andlises econdmicas do desenvolvimento de
novas indlstrias, tecnologias e programas de Pesguisa & Desenvolvimento, é retomado com énfase na
andlise dos processos de transformacdo em organizacbes na esteira das mudangas no cen&rio
econdmico internacional, a partir dos anos oitenta.

O segundo aspecto, acima identificado, € o cardter a0 mesmo tempo individua e coletivo da
aprendizagem organizacional. A aprendizagem individua ndo € sinbnimo de aprendizagem
organizacional, contudo ndo havera aprendizagem organizacional sem a aprendizagem individual. Esse
aspecto ja esta presente em Simon (1969) que define aprendizagem organizacional como o crescimento
de insights e reestruturagdes bem sucedidas de problemas organizacionais por individuos que tém
impacto nos elementos estruturais e nos resultados da organizacao.

Organizactes, diferentemente de individuos, desenvolvem e mantém sistemas de aprendizagem que,
ndo apenas influenciam seus membros imediatos, mas sdo também transmitidos para outros, via
histérias e normas organizacionais. Assim, seria um erro concluir que a aprendizagem organizacional
ndo é nada mais do que o resultado cumulativo da aprendizagem dos membros, pois as organizactes
tém sistemas cognitivos e memdrias, ou sga, desenvolvem visdes de mundo e ideologias, mapas
mentais, normas e valores que se preservam para além da presenca de membros individuais. Por outro
lado, h& muitos casos em que as organizagdes sabem menos que seus membros (HERDBERG, 1981,
ARGYRIS & SCHON,1978).

Por um lado, ndo sdo os conhecimentos privados de cada individuo que estdo em jogo na aprendizagem
organizacional mas, sim, agueles conhecimentos que sdo de algum modo compartilhados e que
mobilizam a a¢éo). Por outro lado, como afirma Argyris (1992), sdo individuos, agindo como agentes
da organizacdo, que produzem acbes aptas a aprendizagem ou, ao contrario, que podem inibir ou
produzir barreiras a aprendizagem. Para Argyris a aprendizagem do tipo aprender-a-aprender, isto €,
aquela que propde a revisdo dos pressupostos orientadores da agdo, encontra uma expressao singular no
individuo. Identificar a teoria-emruso na agdo individual tem o sentido de buscar as variaveis que
governam a acdo. Esse € 0 primeiro passo necessario a qualquer proposicao de aprendizagem e, como
efeito, de mudanca (ARGYRIS, 19923, 1992b).

Kim (1993) propbe um modelo integrado de aprendizagem organizacional composto pelo modelo
experiencia da aprendizagem e a nogdo de model os mentais. A nogdo de model os mentais, produz uma
sintese entre as crengas individuais e as crencas compartilhadas. Os modelos mentais representam 0s
resultados das aprendizagens realizadas pelos individuos. As aprendizagens individuais contribuem de
modo reciproco para as aprendizagens dos peguenos grupos e da organizacdo como um todo,
produzindo- se model os mentais compartilhados.

Os moddlos mentais guardam regras intangiveis que orientam a acdo. Ou sgja, transcendem a memoria
organizacional contida em rotinas escritas. N&o sd0 meramente o repositdrio de informagdes, mas
processos ativos de construcao de teorias da realidade que tém efeitos na acdo.

Kim dira ainda gue os model os mentais inserem-se numa weltanschauung da organizacao, que é, afinal
de contas, uma expressao da cultura organizacional, de pressupostos fortemente enraizados.
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Ao destacarmos este aspecto da aprendizagem organizacional na producéo da nocdo de oportunidades
de aprendizagem organizacional, estamos valorizando, por um lado, as decisdes e acbes de individuos
gue tem impacto nas acdes e desempenho da organizacdo e, por outro lado, a no¢do de que acles e
decisdes derivam de modelos mentais. Com isso, deve-se salientar que, embora possa estar no dominio
de acles e decisdes individuais, a aprendizagem organizacional, associada a modelos mentais, situa-se
em um campo pouco tangivel. Modelos mentais sdo expressdo de crengas, valores, senso comum e,
assim, estdo fortemente associados a cultura das organizagdes.

O terceiro aspecto, acima identificado, ha composicdo da nocédo de oportunidades de aprendizagem
organizacional, é a associacdo entre cultura e aprendizagem organizacional. Essa associagdo ja se
entretece nas relacdes entre aprendizagem individual e aprendizagem organizacional. A aprendizagem
individual no contexto organizacional ndo pode ser reduzida a um ato isolado promovido pelo
individuo. As organizacdes tém suas histérias de sucesso e fracasso, mitos, herdis, simbolos, regras
tacitas e explicitas de aceitacdo e exclusdo, etc., ou segja, uma cultura (ou culturas) que as caracteriza e
as distingue de outras organizagdes (Schein, 1990, 1996). Além disso, é preciso considerar que boa
parte do conhecimento compartilhado em uma organizagéo € técito, fato que confere especial valor a
transmissdo de saber e aprendizagem socioculturais ( NONAKA, 1994 ).

O estudo de Cook e Yanow (1993) sobre os processos de aprendizagem entre alguns dos melhores
produtores de flautas do mundo é bastante esclarecedor e inspirador para compreender as relagdes entre
aprendizagem e cultura organizacional. Como afirmam os autores “(...) O conhecimento necessario
para produzir as flautas da melhor qualidade, assim como jogar basquete ou executar uma sinfonia, néo
reside em um individuo, mas na organizagdo como um todo. A organizagdo nd nasceu com tal
conhecimento, precisou aprendé-lo " (p.443)”.

Cook e Yanow (1993) propdem como conceito para aprendizagem organizacional “(...) acquiring,
sustaining, or changing of inter subjective meanings through the artifactual vehicles of their expression
and transmission and the collective actions of the group (p.449)”.

Os autores acrescentam que esses sentidos, sejam eles adquiridos por novos membros ou criados pelos
membros existentes, surgem e sdo mantidos nas interagdes entre os membros na organizagdo. Essas
interacdes podem adquirir diferentes modalidades. Trata-se ndo SO da interagdo face a face, mas
também da interacdo mediada pel os artefatos da cultura da organizagdo como os objetos simbdlicos e a
linguagem.

S0, sobretudo, as relacles entre cultura e aprendizagem organizacional que indicam, a nosso ver, a
necessidade de se identificar no contexto de cada organizagdo oportunidades de aprendizagem. Ou
sgja, buscar os momentos e as situagdes que, ja inscritos na cultura e nas formas privilegiadas de agéo,
sejam propicios a aprendizagem.

Finalmente, o quarto aspecto destacado na composicdo da nogdo de oportunidades de aprendizagem
organizacional é seu cardter antitético. Como propdem Weick e Westley (1996), a expressdo
aprendizagem organizacional € um oximoro. Ou sga, aprender e organizar sdo dois processos
paradoxalmente diferentes. Enquanto organizar sugere a ordem, aprender sugere desordem sendo que é
a composicdo entre ordem e desordem o que esta na raiz dos processos de mudanca e aprendizagem
organizacional. Nessa perspectiva, Weick e Westley propdem que a aprendizagem organizaciona é
facilitada quando a ordem esta justaposta & desordem, pois, nesses momentos, as pessoas conseguem
perceber 0 que é rotineiramente, imperceptivel. Os autores acrescentam que 0s momentos de
aprendizagem n&o sdo 6bvios e ndo podem ser confundidos com as atividades forma mente voltadas a
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aprendizagem. Momentos de aprendizagem ocorrem em diferentes contextos. Tomando-se Piaget como
inspiracéo, pode-se dizer que aprendizagens podem ocorrer quando um elemento novo desordena uma
adaptacdo anterior, produzindo um novo equilibrio em um novo patamar de conhecimento. Tratando-se
de aprendizagens coletivas, € preciso considerar que a aprendizagem se dar4 com a interacdo e
construcdo de sentidos coletivos. Nessa perspectiva, os sentidos individuais se desacomodam através da
interacdo, do didlogo, da alteridade intrinseca a dindmica das relagdes nos contextos organizacionais.

Retomando as interrogagdes propostas no inicio desta se¢do - (i) que aprendizagens sdo cruciais para
uma organizagao?; (ii) como essas aprendizagens podem ser desenvolvidas e otimizadas, considerando-
se as realidades sociais e culturais especificas do contexto organizacional? - e observando-se as
caracteristicas dos processos de aprendizagem organizacional acima descritos, contamos com uma
proposicdo preliminar que pretende contribuir para o plangamento e intervencdo para o
desenvolvimento e otimizagdo de processos de aprendizagem. O quadro abaixo apresenta um sumario
dessa proposi¢éo.

Caracteristicas de Processos de Aprendizagem| Questbes orientadoras para 0 desenvolvimento de
processos de aprendizagem

A aprendizagem organizacional é chave para| Que aprendizagens e que conhecimentos sdo cruciais
a competitividade e sobrevivéncia de| paraassegurar competitividade a organizacdo?
organizacgoes.

A aprendizagem organizacionad € um|Quem sd0 os atores-chave na busca de informacao?
fendbmeno a0 mesmo tempo individual e| Quais e como sd0 as estratégias e politicas da
coletivo. organizacdo para o desenvolvimento de competéncias
associadas a aprendizagem entre 0s atores chave?

Que condi¢des estruturais e de interacdo os atores-
chave encontram para disseminar informagdes?

A  aprendizagem  organizacional  esta| Quais sdo as formas de interagdo privilegiadas na
intrinsecamente relacionada a cultura das| culturadaorganizacao?

organizagOes, Como pessoas e equipes tem aprendido ao longo da
historia da organizacéo?

Quais sdo as areas ou equipes da organizacdo mais
permedveis a novas aprendizagens?

Aprendizagem organizacional € um fendbmeno| Que situaces especificas, inscritas na cultura da
gue associa ordem e desordem. organizacdo e ndo necessariamente associadas a
educacdo formal, apresentam  potencia de
aprendizagem?

Como o sentido coletivo é construido?

FIGURA | - QUADRO DAS OPORTUNIDADES DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
Fonte: elaborada pela autora do artigo

ORAE eletronica, v. 3, n. 1, Art. 5, jan./jun 2004 www.rae.com.br/eletronica 9




ORGANIZAQOES - ORGANIZAQ()ES DE APRENDIZAGEM OU APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
Y eda Swirski de Souza

REUNIOES DE TRABALHO E FEIRAS SETORIAIS COMO OPORTUNIDADES DE
APRENDIZAGEM

Reunides de trabalho

As reunides sdo atividade habitual nas organizacBes e, assim, préatica inscrita nas rotinas e na cultura
de organizacfes. Constituemse também em espaco reservado para a interagdo e conversagdo. Essas
duas caracteristicas das reunides de trabalho levam a interrogar sobre seus efeitos para a aprendizagem
organizacional.

Os comentarios que seguem referemse a uma reunido de trabalho semanal e regular de equipe
responsavel por uma unidade de servigcos de uma empresa de telefonia investigada por meio da
observagdo-participante. No periodo em que se realizou o estudo (novembro de 1997 - junho de 1998),
mudancas importantes ocorreram na empresa. A exemplo da maior parte das empresas estatais
brasileiras, essa Companhia vivia um processo de privatizagcdo. Numa primeira etapa, 49% das acOes
passam ao capital privado e, numa segunda etapa, mais 39% das agOes sdo privatizadas, restando,
assim, ap Estado apenas 12% das acfes. Duas empresas assumem a maior parte dessas agdes, sendo
gue uma delas é uma empresa da Espanha e a outra € umaholding que atua no setor das comunicacfes
na regido. O processo de privatizacdo responde a uma politica governamental voltada a desestatizacdo
da economia. No setor da telefonia, esse processo € acompanhado por contratos de gestédo entre
governo e empresa, que estabelecem metas de desempenho e penaidades para 0 ndo cumprimento das
mesmas.

Os participantes da reunido sdo gerentes ou coordenadores responsaveis por diferentes atividades da
unidade de servicos. Suas responsabilidades séo tipicamente de geréncias intermediédrias, ou sgja, ©
acompanhamento das estratégias propostas pelo topo da organizacdo e sua conducdo aos hiveis
operacionais. As atividades corsistem em todas aquelas proprias ao trabalho de telefonia como: o
atendimento a clientes nas lojas de servicos; 0 atendimento de reparos; a engenharia de instalagéo e
manutencdo de planta externa; a instalacdo e manutencdo de equipamentos;, o desenvolvimento de
telefonia publica; o desenvolvimento de telefonia residencial; vendas; financas, administracéo gera e
recursos humanos,

Os objetivos explicitos e formamente estabelecidos para essa reunido sdo informar sobre 0 andamento
dos processos de trabalho, analisar problemas e buscar solugdes. Entretanto, a reunido traz também a
oportunidade para uma variedade de interacGes. Ha conversas informais entre os participantes sobre
temas relacionados ou ndo com o trabalho ou a empresa. O humor é freglente, bem como os
comentdrios sobre aspectos da vida pessoal. As mudangas na empresa, a assimilacdo do novo sistema
de gestdo, as novas rotinas de trabalho, as novas pressdes, as demissoes, a relacdo com 0s gestores
espanhdis sdo temas que aparecem freqlientemente. As conversacdes contribuem para que 0s
participantes troguem idéias sobre as mudancas em andamento e, assim, construam e compartilhem
sentidos que ajudam a compreender 0 que acontece na Companhia e a orientar suas acfes. Pode-se
dizer que interagindo esses gerentes constroem conhecimentos técitos e explicitos. Esses
conhecimentos passam aintegrar as suas agoes.

O problema agui € se podemos considerar essas reunides de trabalho como oportunidades de

aprendizagem organizaciona. Acompanhando as questdes orientadoras para o desenvolvimento de
processos de aprendizagem acima propostas, pode-se estabel ecer a seguinte avaliagao:
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Questdes orientadoras para o]
desenvolvimento de processos de
aprendizagem

Avaliacdo de reunides de trabalho como oportunidades
de aprendizagem em uma unidade de servico de
empresa de telefonia

Que aprendizagens e que conhecimentos sdo
cruciais para assegurar competitividade a
organizagao?

Quem sio os aores-chave na busca de
informac&o?

Quais e como S0 as estratégias e politicas da
organizagdo para 0 desenvolvimento de
competéncias associadas a aprendizagem
entre os atores-chave?

Que condicbes estruturais e de interacdo os
atores-chave encontram para disseminar
informacbes?

As reunides favorecem a  aprendizagens
estrategicamente relevantes como a assimilagdo do
novo sstema de gestdo; o0 desenvolvimento de
habilidades socio-culturais para o relacionamento com
novas regras institucionais, NoOvos acionistas e gestores.
Os membros participantes da reunido ocupam posi¢éo-
chave na disseminagdo de  conhecimentos na
organizagdo. Enquanto  gerentes  intermediarios
exercem um papel importante como facilitadores das
aprendizagens de equipes em nivel operacional.

Quais sdo as formas de interag&o privilegiadas
na cultura da organizacdo?

Como pessoas e equipes tem aprendido ao
longo da historia da organizac&o?

Quais sdo as areas ou equipes da organizacdo
mais permeavels a novas aprendizagens?

A reunido é préatica consagrada da cultura da
organizacdo. H&a alguns anos integra a rotina de
trabalho dessa unidade de servigos e ndo € apenas um
encontro formal. A reunido é também um espago social
de interagdo e conversaco.

Que situacOes especificas, inscritas na cultura
da organizacdo e ndo necessariamente
associadas a educagcdo formal, apresentam
potencial de aprendizagem?

Como o sentido coletivo é construido?

Enquanto espaco de interacdo e de conversagdo, a
reunido favorece a transmissdo de informagao,
conhecimento, o compartilhamento e construcdo

coletiva de sentidos.

FIGURA | I- QUADRO DA AVALIACAO DEREUNIOES COMO OPORTUNIDADES DE APRENDIZAGEM

Fonte: elaborada pela autora do artigo

N&o se pode dizer que uma organizacdo de aprendizagem poderia se estabelecer com esse tipo de
avaliacdo de oportunidades de aprendizagem e intervencdo. Contudo, vemos que essa reunido tem
efeitos de aprendizagem e, como tal, poderia ser ativamente explorada nessa direcdo. O
estabel ecimento de estratégias de Recursos Humanos voltadas ao desenvolvimento de competéncias e
aprendizagem organizacional devem, nesse caso, considerar essa reunido de trabalho como contexto
privilegiado para a transmissdo de informagfes e compartilhamento de sentidos.

Feiras Setoriais

A identificacdo de feiras setoriais como oportunidades de aprendizagem esta associada ao
estudo sobre o desenvolvimento da eficiéncia coletiva do cluster coureiro-calcadista existente no Vae
do Rio dos Sinos (RS/Brasil). Assm como no exemplo das reunifes de trabalho, ndo se pretende
generalizar essas situagdes para qualquer contexto organizacional, mas, diferente disso, chamar a
atencdo para oportunidades especificas que se apresentam caso a caso.

Duas vertentes de estudos sobre o Vae dos Sinos convergem na proposicéo de feiras setoriais como
oportunidade de aprendizagem: (i) os estudos sobre competitividade do Vale dos Sinos; (ii) os estudos
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sobre a cooperacdo e arelagdo interfirmas no Vale dos Sinos.

Com relacdo a competitividade, andlises do setor indicam que a tendéncia para a manutencdo de
vantagens competitivas do complexo coureiro-calcadista do Vae dos Sinos esta associada ao
desenvolvimento de canais de marketing préprios; a promocédo da marca “made in Brasil”; a presenca
em Feiras Internacionais; e ao desenvolvimento de design préprio. Avaliages do setor sugerem que as
empresas do complexo coureiro-calcadista do Vae dos Sinos j& conseguiram superar o desafio da
gualidade e produtividade mas ndo sdo capazes de competir internacionalmente no segmento de
grandes lotes e baixo custo, considerando-se a presenca asidtica. Assim, uma saida competitiva para o
Val e dos Sinos estd no segmento de mercado no qua qualidade e design associam-se (Schmitz,2000).

Quanto a cooperacdo e a relacdo interfirmas, estudos realizados observam que a cooperagéo e a troca
de informagbes, fatores que elevariam a eficiéncia coletiva da cadeia coureiro-calcadista do Vale dos
Sinos, s@o ainda pouco explorados (FENSTERSEIFER E GOMES, 1995; RUAS, 1995; SCHMITZ,
1998).

Fensterseifer e Gomes (1995) observam que o complexo coureiro-calgadista do Vale dos Sinos carece
de uma rede de troca de informagdes e cooperagdo tecnoldgica, ou segja, da comunicagdo continua com
usuarios, fornecedores e concorrentes, além de monitoramento constante das inovagfes que ocorrem
em outros setores. Ruas (1995) constata, entre outros aspectos, que a colaboragdo ou cooperacdo entre
empresas gque produzem o mesmo bem, estratégia presente nos clusters, € pouco explorada no Vale dos
Sinos. O ocasional e o0 pessoal predominam no fluxo de informacdes. A cooperacdo interempresas esta
associada a amizade entre sicios e gerentes de empresas diferentes. O autor considera também que, no
caso do complexo coureiro-calcadista do Vale dos Sinos, ndo se pode considerar que ha troca de
informacbes entre clientes e fornecedores, 0 que estabeleceria a diferenca entre o cluster constituido
espontaneamente e 0 cluster avancado pois é a interagdo e a troca de informagbes que viabilizam as
iniciativas de cooperagdo. Na mesma direcdo dessas constatagdes, ouvimos do diretor-executivo de
uma das associagles patronais, voltada ao desenvolvimento de politicas compartilhadas de exportacéo,
gue as reunides, cujo proposito forma seria o de identificar e desenvolver objetivos comuns, “sdo
arenas’, em que a disputa de poder e prestigio predominam sobre a troca de informacdes.

Schmitz (1998) indica que a cooperacdo vertical interfirmas tem avangado no Vae dos Sinos,
contribuindo para a melhoria na qualidade do produto, velocidade de resposta e flexibilidade. No
entanto, a cooperacdo voltada ao marketing, design e imagem da industria e produtos do Vale dos Sinos
ndo tem avancado. Para Schmitz, um pegueno grupo de grandes empresas, com programas de
exportacdo bastante desenvolvidos junto aos principais compradores norte-americanos de calcados
brasileiros, tende a desenvolver integragdes verticais e, assim, afastar-se das iniciativas de cooperacdo
gue poderiam promover a eficiéncia coletiva do cluster.

Além dessas duas vertentes de estudos, em uma andlise exploratdria sobre a cadeia coureiro-calcadista
do Vale dos Sinos baseada em entrevistas com liderangas locais e estudos de caso, identificouse que a
participacdo de empresarios em feiras nacionais e internacionais é um hébito observado ha mais trés
décadas. Constitui-se em atividade importante ndo sd para o fechamento de contratos, mas também
para o contato desses empresarios com as tendéncias da moda e novas tecnologias de producdo. Em
outra etapa dessa andlise exploratéria, concluiu-se avaliando-se as respostas a um questionério
respondido por gerentes de 23 empresas da regido que, com relacdo a participacdo em feiras & eventos
sdo valorizados aspectos como: troca de experiéncias; incentivo e capacitacdo para a exportacao;

promocéo de imagem, marca e produtos; atualizacdo tecnolégica (maguinas, equipamentos, novos
materiais); aproximacao/parceria com fornecedores, aproximacdo/ conquista/ “ contato ao vivo”
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de/com clientes, “ visibilidade”’; conhecimento (sintonia) de tendéncias de moda e caracteristicas de
mercados e segmentos especificos; e apresentacdo da empresa ao mercado nacional (SWIRSKI DE
SOUZA, 2001).

Esses resultados de pesquisa sugerem que a interacdo através de feiras tem sido bem mais praticada e
afim acultura do Vae, do que outras iniciativas voltadas a promover a cooperacao entre empresas.

Com esses elementos e diante das questdes: (i) que aprendizagens sdo cruciais para as empresas da
cadeia coureiro-calcadista do Vale dos Sinos?; (ii) como essas aprendizagens podem ser desenvolvidas
e otimizadas considerando-se as realidades sociais e culturais especificas do contexto organizaciona ?,
e observando-se, ainda, as caracteristicas dos processos de aprendizagem organizacional destacados, as
feiras setoriais podem ser avaliadas como oportunidades de aprendizagem conforme exposto na figura

abaixo.

Questdes orientadoras para 0
desenvolvimento de processos de
aprendizagem

Avaliacdo das feiras setoriais como oportunidades de
aprendizagem para empresas da cadeia coureiro-
calcadistado Vae do Rio dos Sinos

Que aprendizagens e que conhecimentos sao
cruciais para assegurar competitividade a
organizacao?

Favorecem a aprendizagens  estrategicamente
relevantes como a assimilagdo de novas tendéncias da
moda e novas tecnologias. Facilita a construcdo do
conhecimento com relacdo aos desejos e demandas dos
clientes internacionais, o que € chave paa a
internacio nalizacdo e construcdo de marca propria.

Quem sio os aores-chave na busca de
informacéo?

Quais e como s80 as estratégias e politicas da
organizagdo para 0 desenvolvimento de
competéncias associadas a aprendizagem
entre os atores-chave?

Que condicbes estruturais e de interagdo os
atores-chave encontram para disseminar
informacdes?

Os membros participantes de feiras ocupam posi¢ao-
chave com relacdo as estratégias das empresas do
setor. O empres&rio e a dta diregdo das empresas
participam de Feiras, como expositores e visitantes.
Grande parte das empresas da cadeia coureiro-
calcadista tem estrutura simples. Assim, a informacéo
flui de modo informal do participante da Feira para os
responsaveis pela elaboracdo dos modelos e, logo, para
a producao.

Quais sdo as formas de interacdo privilegiadas
na cultura da organi zacéo?

Como pessoas e equipes tem aprendido ao
longo da histéria da organizacao?

Quais sdo as areas ou equipes da organizacdo
mais permeaveis a novas aprendizagens?

A participacdo em feiras € habito ja consagrado entre
0s empresarios do Vae dos Sinos. Trata-se, assim, de
prética inscrita na cultura organizacional das empresas
da cadeia coureiro- calcadista.

Que situacBes especificas, inscritas na cultura
da organizacdo e ndo necessariamente
asociadas a educagdo formal, apresentam
potencia de aprendizagem?

Como o sentido coletivo é construido?

As feiras apresentamse como situacdes nas quais as
interacbes e interrelagdes sd0  intensificadas,
oferecendo, em geral, uma quantidade elevada de
informagbes. O ambiente informal, festivo e
descontraido das Feiras é favoravel ao estabelecimento
de aprendizagens sociais.

FIGURA 1lI- QUADRO
APRENDIZAGEM
Fonte: elaborada pela autora do artigo

DA AVALIACAO
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Do mesmo modo como afirmévamos acima, com relaco ao caso das reunides de trabalho, ndo se
pretende, ao se identificar feiras setoriais como oportunidades de aprendizagem, afirmar que através
das mesmas serdo estabelecidas organizacdes de aprendizagem no Vale dos Sinos. Mas, diferente
disso, entende-se que a aprendizagem organizacional pode ser desenvolvida e otimizada, sendo as
feiras um caminho.

Otimizar essa oportunidade significa tratar a participacdo em feiras ndo apenas como uma agao
fortuita das empresas mas uma acdo a ser administrada ativamente. Isto significa desenvolver acGes
como, por exemplo, registrar, arquivar e disseminar as informacfes propiciadas pela participagdo em
uma Feira; incorporar as aprendizagens e conhecimentos favorecidos em uma Feira aos em processos,
produtos, servigos, favorecer a que 0s representantes da empresa que participam em uma Feira
encontrem vias para a transmissdo de suas aprendizagens; etc...

CONSIDERACOESFINAIS

A preocupacdo que acompanha esse artigo € a de chamar a atencdo para possibilidades de
desenvolvimento e otimizac&o de processos de aprendizagem organizacional, levando-se em conta as
realidades sociais e culturais dos contextos organizacionais.

Buscamos destacar que existem caminhos para a prética da aprendizagem organizaciona que ndo se
restringem as idéias de A quinta disciplina de Peter Senge e sua proposi¢cdo das organizacOes de
aprendizagem.

Embora a proposi¢éo das organizagdes de aprendizagem seja instigante e, até, desafiadora, elatem sido
considerada como uma visao retorica e alicercada em fantasias. Para o praticante, a comparagdo entre a
proposicéo das organizactes de aprendizagem e o cotidiano das empresas conduz a constatacfes via de
regra desanimadora com relacdo as condi¢des de aprendizagem das Ultimas.

Valorizando aspectos dos processos da aprendizagem organizacional como: serem chave para a
competitividade e sobrevivéncia de organizaces; tratarem-se de fendmeno ao mesmo tempo individual
e coletivo; estarem intrinsecamente relacionados a cultura das organizacdes; e constituirem-se em um
fendbmeno que implica a paradoxal associacdo entre ordem e desordem, entendemos que acdes voltadas
a aprendizagem organizacional podem ser desenvolvidas e otimizadas.

Com a no¢do de oportunidades de aprendizagem organizacional aqui proposta, pretendemos designar
momentos e situacBes que, ja inscritos na cultura e nas formas privilegiadas de acdo da organizacéo,
S80 propicios a aprendizagem.

Vimos que reunides de trabalho e feiras setoriais podem ser qualificadas como oportunidades de
aprendizagem, considerados 0s seus contextos organi zacionai s especificos.

Sem pretender ou esperar que se possa converter organizagdes em organizagbes de aprendizagem,
observamos que aprendizagens sdo intrinsecas a dinamica das organizacdes. O desafio do praticante é o
compreender a natureza dos contextos organizacionais especificos e, entdo, identificar oportunidades
de aprendizagem singulares aos mesmos.

Cabe, por fim, ressaltar que a presente abordagem ao tema da aprendizagem organizacional representa
uma etapa em um programa de pesquisa. Aqui estabelecemos um esquema conceitual basico que é
explorado em dois casos. Novos estudos s30 necessarios. Identificar indicadores da aprendizagem

organizacional associados aos aspectos aqui destacados € um trabalho ainda a ser realizado. Indicadores
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de aprendizagem poderdo propiciar analises ndo sO qualitativas, como também quantitativas da
aprendizagem organizacional que sd0 relevantes sempre que se tem o propésito de intervencédo e
mudanca.
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