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Resumo: Trata da evolução do conceito de Organizações
de Aprendizagem, a partir de uma perspectiva histórica.
Aborda os processos do aprendizado organizacional e as
características de tais organizações, tecendo
considerações sobre as teorias de aprendizado individual
e os elos de ligação entre os aprendizado individual e
organizacional. Finaliza com um exemplo prático de uma
organização que utiliza um modelo de aprendizagem
baseado no compartilhamento do conhecimento, através
do uso da informática.

Palavras-Chave: Organização de Aprendizagem
Aprendizado Organizacional - Teoria das Organizações -
Compartilhamento do Conhecimento.
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Apresentação

Eu, pessoalmente, sinto-me privilegiado por estar vivendo num momento

muito especial da história da humanidade. Já vivi quase um terço deste século,

marcado como sendo o século de maiores transformações ocorridas em tão

pouco tempo. As regras do passado com certeza já nâo valem mais, e as de hoje

provavelmente não mais valerão num futuro próximo.

Neste último terço de século pude perceber em minha volta mudanças

incríveis, tanto em nível tecnológico como de comportamento, e mesmo

culturais. As distâncias têm-se tornado cada vez menores; o ciclo de vida dos

produtos, de uma maneira geral, tem-se reduzido; modelos de gestão utilizados

com sucesso por algumas empresas não têm garantido o mesmo sucesso em

outras empresas, ou em outras épocas. Os desafios destes novos tempos exigem

soluções que transcendem em muito as soluções "convencionais" que têm sido

usadas até hoje.

Na economia, as abordagens conhecidas não têm conseguido capacitar

governos e lideranças empresariais a gerar uma evolução harmoniosa da

sociedade.

Na medicina, o enfoque cada vez mais fragmentado do corpo humano tem

levado a uma superespecializaçâo, resultando em perda da visão do paciente
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como ser humano total e, paradoxalmente, em uma perda gradual da

capacidade de entender os fatores que mantêm a saúde e de compreender os

mecanismos naturais de cura inerentes ao organismo humano.

Nas orgaruzaçoes, a crescente especialização e a busca isolada de soluções

técnicas, ou baseadas fundamentalmente em tecnologia, têm levado a

contínuas frustrações e a uma sensação de impotência diante dos grandes

desafios.

A tecnologia representa, sem dúvida, uma ferramenta muito útil, como

abordaremos no exemplo prático desta dissertação. Mas sao as pessoas que

precisam entender, interpretar e usar tais ferramentas. O futuro pertence a

organizações de pessoas sustentadas pela tecnologia, e não organizações de

tecnologia sustentadas por pessoas.

Se o conhecimento aumenta cada vez mais em cada vez menos tempo, um

maior número de pessoas precisa aprender cada vez mais em cada vez menos

tempo. Mas não é o bastante: é preciso aprender melhor e continuamente.

Por isto a escola não pode mais restringir-se à sala de aula. Ela tem de estar em

toda a parte. Como o tempo das pessoas é limitado, a única forma de lidar com

essa avalancha de informação é aprender também no lugar onde passamos a

maior parte de nossas vidas: no trabalho. Deste modo as empresas serào cada

vez mais o local onde acontecerá a maior parte do aprendizado.
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Estamos }H..;ie além da era da informação. Estamos :no limiar da era da

educação. Mais do que nunca os indivíduos nas organizações devem ser

capazes de aprender e os líderes capazes de proporcionar ou facilitar o

aprendizado.

Aprender sempre, para viver em um mundo globalizado e mutante.
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Introdução

1. Importância do Tema

A mudança ambiental contínua e cada vez mais intensa está expondo as

orgaJ1Jzaçoes à uma inundação de informaçôes dos mais diversos níveis de

complexidade, entre outras coisas. Uma conseqüência disto é a necessidade de

desenvolver mecanismos de triagem e resposta às informações cada vez mais

eficazes.

Para ser bem sucedida, uma empresa precIsa, ao invés de apenas reagir às

mudanças, aprender a antecipar-se a elas. Precisa encorajar os empregados a

serem catalisadores da mudança, mais do que simplesmente adaptar-se à ela. A

habilidade de antecipar-se às mudanças está se tornando parte da filosofia

profissional dos colaboradores das organizações.

Criado este cenário, as organizações devem renovar-se a cada instante e serem

um local onde todos têm a oportunidade de compartilhar informações e

conhecimento, e aprender a fazer coisas de uma maneira melhor, numa época

de incertezas. Neste caso, as mudanças tenderão a ser vistas como uma fonte de

oportunidades pela promoção do aprendizado e melhoramento contínuo. Tais

mudanças podem requerer, inclusive, o "desaprender" de práticas gerenciais

que foram sucesso no passado.
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A necessidade de introduzir e cultivar A n(,\'",;I.."1 de mudança e inovaçâo deixou

de Ser Rpellas um Ilh ..xíismo para se I('II'IHU' uma questão de sobrevivência e

sucesso.

Uma idéia que eno ..»itra hqie cada vez mais defensores, é que o conceito de

inovaçào tem que estar profundamente imbricado 110 conceito de

aprendizagem (fLEURY et al, ] 995). Assim, a questão da aprendizagem

organiz8cional assume novos contornos e ganha proeminência 110S debates

entre acadêmicos e profissionais de empresa.

Resumidamente, considero o tema "organizações de aprendizagem" de

extrema relevância para os dias atuais porquê:

i. com esta crescente onda de mudanças no ambiente das organizações, estas

estão enfrentando uma demanda, também crescente, para o aprendizado

rápido e contínuo;

ii. com o crescimento da complexidade tecnológica em todas as funções, as

estruturas e desenhos organizacionais estão tendendo para formas que

facilitem o aprendizado e o compartilhamento racional do conhecimento.



2. Objetivos do Trabalho

A construção desta dissertação deve atingir dois objetivos básicos:

• Pl'Op,IIX'l(IJ1R.r uma visao integrada e coerente sobre as organizações de

aprendizagem, o processo de aprendizagem e a relação entre aprendizado

organizacional e individual.

• apresentar um exemplo prático em uma organização. relacionado com a

teoria proposta, que seja coerente com, pelo menos, um modelo de

aprendizado organizacional discutido.

Outros objetivos S8.O: atender às exigências da banca examinadora para

obtenção do título de mestre em Administração de Empresas (para isso, deve

obedecer aos requisitos de relevância, consistência e coerência); e atender às

minhas próprias expectativas, de capacitação de entendimento das

denominadas '{organizações de aprendizagem", que tanto me instigaram ao

cursar as disciplinas da minha área de concentração no mestrado.
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3. Metodologia e Estrutura de Apresentação

AJXSRl' da literatura sobre aprendizado organizacional ser ainda restrita

(mesmo a literatura estrangeira), hÁ um campo de pesquisa COI11 múltiplos

enfoques e abordagens. Optamos por uma dissertação de análise teórico-

empírica, analisando especificamente a correspondência filtre um exemplo de

aplicação (a empresa Price Waterhouse) e os mexidos e teorias apresentadas. A

metodologia para obtenção de informações junto à Price Waterhouse foi

através de visitas à empresa para realização de entrevistas abertas, não

estruturas, e análise de material interno, como folhetos informativos e

apostilas,

Não é nosso propósito esgotar o assunto, mas abrir uma perspectiva de análise

que contemple uma linha abrangente e consistente para uma melhor

compreensão deste tema. No exemplo prático, incluímos um modelo de

compartilhamento de conhecimento como base para o aprendizado

organizacional, utilizado por uma organização que lida continuamente com o

conhecimento.

Esta dissertação consiste de quatro capítulos, além das conclusões e

bibliografia.

No primeiro capítulo apresentamos a evolução do estudo das orgaruzaçoes,

desde o Taylorismo até a concepção de novos conceitos da teoria das



organizações, como AS Ol'~l\tli7.ItÇ0cSde aprendizagem. rl.\X'lIrHIl10Sestabelecer

uma linguagem comum sobre as organizações de aprendizagem, um painel

com posto de vá rias abordagcns teóricas, bu SCR ndo cria r um quadro refc 1'<..'11ci R 1,

definindo e esclarecendo conceitos, agrupando til' maneira ordenada as várias

perspectivas abordadas na literatura atual com relação ao tema, e apresentando

suas congruências e divergências.

N0 segundo capítulo partimos da discussão sobre o que é aprendizado em nível

organizacional, tratando dos processos e níveis de aprendizado e

caracterizando uma organizaçáo de aprendizagem. Ressaltaremos também as

cinco disciplinas do autor reter Senge, entre elas os modelos mentais, que

representam a base para o entendimento do terceiro capítulo.

No terceiro capítulo entramos no mérito do aprendizado individual,

apresentando, inclusive, as teorias mais importantes de aprendizado

individual. Considerando que as organizações são formadas por indivíduos,

somente será criada uma organizaçao de aprendizagem se estes,

individualmente ou em grupo, forem aprendizes. Não será nosso propósito,

entretanto, aprofundar em teorias de psicologia, visto que se trata de uma

disserta.ção do campo das organizações. Abordamos também o processo de

transferência do aprendizado individual para o organizacional, que, ao nosso

ver, representa o fundamento das organizações de aprendizagem.

No quarto capítulo apresentamos um exemplo de uma empresa multinacional

de auditoria e consultoria (Price Waterhouse), que está buscando incorporar o



conceito de (\\'S~llizaç.Ão de aprendizagem em seu modelo de Sl'SIRl"l. Utilizamos

COJllO referência o seu centro de compartilhamento de conhecimento,

denominado internamente de "Knowlcdge Ccnter", lend •...) C01110 instrumento

de apoio principal a informática. Procuramos, com este exemplo, corroborar os

conceitos teóricos pri nci pa Imeu te o modelo de

compartilhamento de modelos mentais apresentado 110 terceiro capítulo.

As conclusões, dada as características do tema, não serâo, de todo, apresentadas

C01110 questões fechadas, mas C01l1l1 propostas abertas à literatura, e convites it

reflexão.
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Capítulo I

Evolução do Conceito de Organizações de

Aprendizagem

1. Histórico

rara melhor entendimento sobre ('\.)1110 as orgaruzaçoes vêm tratando as

questões de aprendizagem, é preciso buscar os modelos e os conceitos a partir

dos quais se estabelecem as principais características do desenho

organizacional.

Revolução Industrial

Comecemos a partir da Revolução Industrial, que teve sua expressão máxima

na Inglaterra, por volta de 1780, que foi caracterizada pela substituição da

força braçal pelo poder das máquinas. O legado recebido da era pré-industrial

refletiu um tradicional conceito de autoridade por classe social e estruturas

fortemente centralizadas, onde o trabalho era especializado em unidades

funcionais e a disciplina, o dogma e o medo eram usados para assegurar a

conformação dos trabalhadores. A eficácia das empresas era garantida por uma

organização rígida, hierarquizada, onde a cadeia de comando era norma e a



autoridade e II comunicaçâo eram geradas exclusivamente no for",') da

O1,&alliz.~\.ào(MACUCCI, 1995).

Nas primeiras décadas do século XIX, algumas empresas, principalmente norte

americanas, já estavam saindo do estágio de RCUIllUIRÇàode recursos e

começavam a entrar em uma fase de racionalizaçào.

Tay/orismo/Fordismo

Uma fase de racionalização era necessária não só pela crescente pressão JX'r

eficiência, mas também pelas formas ainda pouco desenvolvidas para planejar,

organizar, operacionalizar e controlar o acúmulo de recursos e a produção

então existentes. Surge a Administração Científica, que teve sua expressão

através do trabalho do engenheiro mecânico Frederick \V. Taylor, onde busca

basicamente comprovar que existe uma maneira mais adequada, mais eficiente

de se produzir algo.

Para Taylor, planejamento e conceitos com relação aos processos de trabalho

deveriam ser reservados apenas aos profissionais, à classe gerencial. Esta

divisão hierárquica rígida do trabalho também significou uma divisão do

aprendizado. Os trabalhadores do chào de fábrica simplesmente eram

excluídos do aprendizado organizacional (MAl, 1996).
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JA ULRICH et alli (1993) Afirmam que o conceito básico de lwsallizaçõcs como

SiS\cIllAS de aprendizado tem suas origens no próprio trabalho de Taylor, no

desenvolvimento da Administração Científica. SUR premiss.•., era R de que, como

os fatores organizacionais são articulados e mensuráveis, podem ser

aprendidos e transferidos para OUh\.lS empregados e, assim. melhorar a eficácia

da organizaçâo,

Diferentemente de Taylor, cuja visão se voltava para a palie operacional em

seus mínimos detalhes, a contribuição de Ford coloca-se num plano diferente,

com uma visao estratégica privilegiada. Ford criou o trabalhador

intercambiável: tal como trocar peças num automóvel, a troca e a reposição dos

trabalhadores eram minuciosamente planejadas, utilizando-se princípios de

padronização do trabalho e do trabalhador. A contribuição do trabalhador era

considerada de um ponto de vista mecânico, como uma peça. Ford buscava um

ajuste ótimo entre as demandas mecânicas do trabalho e os requisitos físicos do

trabalhador, para que não houvesse qualquer desperdício de energia.

Até recentemente, o modelo Taylorista/Fordista permaneceu como best

prsctice. Apesar de suas características bastante específicas (foi

conceitualizado para a manufatura de produtos padronizados em grandes

volumes), houve pouco questionamento sobre a adequação de sua aplicação

em outras indústrias.

De acordo com nrURY et al (1995), hoje vivemos uma situação na qual há

certa. reversão: o que era fragmentado e isolado precisa ser integrado. O mais



importante r 1\ jl1tt.'Sl'llç-àl'l dos conheci meu tos, não RpCIl,<lS l'IH nível de

indivíduos, mas em nível orSAl1izaciollal e mesmo inlerorganizacional. MAis do

que isto, o que antes tinha um caráter estático, passa 11I ser visto de maneira

dinâmica: não basta integrar o conhecimento, é preciso estabelecer lima

dinâmica de contínua aprendizagem.

o movimento que procurou desenvolver uma abordagem alternativa à

proposta Taylorista/Fordista, que veio a ser conhecida CI..."1moescola de Relações

Humanas, desenvolveu seus argumentos a partir das incongruências entre os

requisitos de crescimento das pessoas e as demandas dos cargos estruturados

nas orgamzaçoes. Chris Argyris, um dos mais conhecidos teóricos da

Administração nos EUA, elaborou a teoria da Maturidade e Imaturidade,

buscando tornar explícito que, o que as organizações estavam demandando das

pessoas (tarefas rotineiras, obediência cega às determinações e às regras etc.)

era relacionado às características de pessoas imaturas ou infantis. Tornava-se

imperioso, então, enriquecer os cargos para que as pessoas pudessem atingir as

características de personalidade de pessoas maduras no processo de trabalho.

Ou seja, as razões para que se alterassem os padrões de organização do

trabalho eram essencialmente humanistas. As aplicações concretas dessas

proposições, apesar de envolverem casos de sucessos empresariais, foram

isoladas (fLEURYet al, 1995).
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Inglaterra e Suécia e, atualmente, os grupos mais dedicados a seu

desenvolvimento conceitual estão no Canadá.

Sua proposta metodológica foi elaborada inicialmente por psicólogos

industriais, mas numa perspectiva que supera as preocupações de caráter

exclusivamente humanístico. A crítica à abordagem mecanicista do trabalho

que então prevalecia foi assim apresentada:

"Como conseqüência da subordinaçâo do sistema social às condições
do sistema técnico e da inadequação desta f011l1a à condição
humana, a própria per[01711aI1Ce das tarefas - e a consecução dos
objetivos da organização - sofrem disfunções. Estas disfunções em
um sistema produtivo são traduzidas geralmente na forma de:
redução de produtividade, queda dos níveis de qualidade,
surgimento de distúrbios psicossomáticos, conflitos interpessoais e
intergrupais, assim como elevação das taxas de absenteísmo e
rota tividade".'

A proposta sociotécnica implica na busca de uma solução ótima numa visão de

sistema integrado, na qual as demandas e as capacitações do sistema social

sejam adequadamente articuladas às demandas e aos requisitos do sistema

técnico, tendo em vista a consecução das metas da produção e os objetivos da

organização e das pessoas.

I fLEUR\', A. e ru:URY, M. T. L. Aprendizagem e Inovação Organizacional - as experiências de
Japão, Coréia e Brasil. Sà0 Paulo: Atlas. 199~. p.41.



Assi In, a ah.11\il\sel\\ sociotécn ica dcfi 1\(' como oli m izaçâo conjun ta dos aspectos

sociais c técnicos nquela proposta que leva ao melhor alcance dos objetivos

lH'SllllizIlCioIlRis, explorando Il adaptabilidade e a criatividade das pessoas pua

('I alc.: nce das metas, em vez de determinar tecnicamente a maneira pela qual

essas melas deveriam ser atingidas,

GARCIA (1980) aponta três grandes contribuições da abordagem sociotécnica:

• 0 estabelecimento de um amplo quadro de referências para a análise e

avaliação de processos produtivos;

• a análise crítica de cargos, tarefas e papéis sociais que C01l1~X~ os processos;

• a introdução de valores humanísticos no delineamento de cargos e sistemas.

Escola Comportamental

N\ACUCCI (1995) descreve a evolução do pensamento administrativo,

passando pela escola comporta.mental. Com o advento da 11Guerra Mundial,

houve um salto no desenvolvimento de novas tecnologias e um grande esforço

nas áreas de pesquisa, resultando em um período de intensa diversificação de

mercados e produtos. Estas grandes mudanças no cenário ambiental e

organizacional impulsionaram o desenvolvimento de uma nova teoria

organizacional. Neste contexto apareceram termos como "democracia na

empresa" e "liderança participativa".



Kurt Lcwin, fomo R maiona dos teóricos comportamcntais que tinham

formação básica em psicologia social, é tido (\)1110 o fundador da Escola

Comp ..."'\rtall1e!1tal. A teoria do Campo de Força elaborada por Lewin enfatizá

que o comportamento das pessoas é muito mais complexo que mera função de

um incentivo financeiro, passando a defender o comportamento humano COI1\O

lima das mais importantes variáveis organizacionais.

A Evolução para a Organização de Al're17diz8i!.em

Argyris e Schôn, dois grandes teóricos da administração moderna, foram os

pnmeiros a contribuir de forma significativa para o aprendizado

organizacional. Mas, foi Peter Senge e seus colegas do MIT (Massachusetts

lnstitute of Technology) que inauguraram significativamente uma perspectiva

da competitividade organizacional mais voltada para o ser humano como

centro da criação de uma organização de aprendizagem, argumentando que a

complexidade do mundo moderno e das empresas não mais permitem uma

visão parcial da realidade que nos cerca. Ap1icando a teoria dos sistemas ao

processo de aprendizagem, eles praticamente traçaram os processos do

aprendizado organizacional.

o quadro abaixo apresenta o pensamento de Peter Senge com relação aos

ingredientes para o sucesso organizacional até a década de 90, e para o futuro.
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1920 . 1990 1990· futuro

distribuir ('I l"kr enquanto
aumenta a autodisciplina

promoção cf •...az da comcrcializução
em massa habilidndcs de r;l(i •..x'Inio :o;isl('mkl'l

1:'1...1 bem desenvolvidas quanto
habilidades simplistas

teoria Y
AcllIJllllcl'l de SI:NCr, ri a lli (1 ~~1~)

SENGE et alli (995) apostam em pelo menos quatro capacidades necessárias

paras as empresas no futuro. A primeira é aprender li dispersar poder de

maneira ordenada, Temos que aprender a dispersar poder de modo que a

autodisciplina possa, em grande parte, substituir a disciplina imposta. A

segunda é o entendimento sistêrnico, uma das disciplinas de Senge que

apresentamos no próximo capítulo. A terceira é a capacidade de diálogo e a

quarta é a adesão voluntária (os nossos líderes, e sua maioria, não raciocinam

em termos de conquistar seguidores voluntários; eles pensam em termos de

controle).

As capacidades à esquerda do quadro acima (1920 - 1990) continuarão a ser

importantes, e as novas capacidades (] 990 - futuro) não serão um modismo,

pois representam a união entre o crescimento individual e o desempenho

econômico.

Deste modo, considerando a afirmação de ULRICH et ali i (1993), que as

organizações de aprendizagem têm sua suas origens no trabalho de Taylor, e a



Desenvolvimento Orgl1nizltcil..'Illal (movimento da década de 1V70), R teoria do

aprendizado organizacional não é algl.'I novo. O que há de IlOV('I é o recente

interesse em como o conceito do aprendizado organizacional pode auxiliar

administradores R construírem empresas mais competitivas. Nem tampouco

representa para a disciplina da Administração apenas um modismo ou nova

forma de gerenciamento. t um conceito que ainda está em desenvolvimento e

que é resultado da evolução do pensamento administrativo nos últimos 50

anos. O conceito integra e consolida décadas de pensamento administrativo.

Isto significa que as idéias que embasam tal conceito não são radicais e

revolucionárias, mas progressivas e evolutivas. O quadro abaixo caracteriza

esta progressão como uma série de passos, cada um servindo de embasamento

para o próximo:

Década
90

Org. de Aprendizagem
Mudança de Cultura
Unidade Estratégica
Core Compctcnce
Empowerment

Década
80

Círculos de Qualidade
Intraernpreendirnento
Missão, Visão, Valores
Administ-ração Japonesa

Década
70

Planejamento Estratégico
Estrutura Matricial
Administração Participativa

Década
60

Administração por Objetivos
Análise Transacional

Teoria X e Y
Grid Gerencial

Adaptado de ULRICH et alli (1993)

1~
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[Sr~IO e SCH\VANINGER (1993) descrevem que a orgRl1iZRçiio moderna R.iurtl\

El moldar o ambiente, 1\0 invés de estar sempre se adaptnndo à ele. As que

estiverem apenas se sdsptando estão apenas sobrevivendo,

Segundo estes autores, o emergente paradigma das orgarnzaçoes de

aprendizagem representa uma transformação e desenvolvimento tanto na

estrutura C()Jl10 na cultura da organizaçáo. O seu conceito de estrutura refere-

se aos mecanismos de comunicação envolvendo as pessoas por toda a

orgalllzaç.R.o. Os autores definem organização ('(\1110 uma rede coerente de

interações e relacionamentos (estes relacionamentos incluem varios atores,

como clientes, parceiros, concorrentes, fornecedores, governo etc.) A

necessidade de mudança é observada através de interações, e a mudança

também é o resultado das interações. Não interessa se estas interações são

interpretadas como ameaças ou oportunidades. O importante é que elas

provocam a necessidade de ajustes mútuos.

Criado o cenário histórico da evolução do pensamento organizacional,

partimos agora para a evolução do conceito da organização de aprendizagem.
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2. Evolução do Conceito

A palavra "aprendizado", em chinês, é representada por dois caracteres, O

primeiro significa estudar, o segundo significa praticar constantemente. Para a

mentalidade oriental o aprender é contínuo. "Estudar" e "praticar

c•....uistantcmente", juntos sugerem que aprender significa "maestria do modc

de auto-aprimoramento" (SENGEet alli, 1994). Esta definição é reforçada por

fLEURY et al (1995) que dizem que o conceito de uma organização que

aprende implica na superação do modelo Taylorista de separação entre os que

pensam e os que executam; envolve um processo contínuo de inovação e

aprendizagem coletiva realizado por todos os membros da organização.

Para esclarecer melhor o conceito de organizações de aprendizagem buscamos

na literatura outras formas de abordagem das experiências organizacionais.

McGILL et aI (1993) distinguem três outras formas, além da organização de

aprendizagem. São elas: Knowing Organiza/íon, Understsnding Orgsnizstion,

e Thinking Orgsnizstion.

KnowÍng OrganÍzalion

A Knowing Orgsnizstion representa o mais antigo modlelo organizacional. Sua

origem data do início do século e suas influências são marcadas pelo conceito

de "Divisão do Trabalho" do economista escocês Adarn Smith, pela
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<'BlIlYXTRCiR" do sociólogo alemão MRX Weber e ~X'Ja "AdministrRçÃo

Cicntffica" do engenheiro americano Frederick Taylor. Todas estas teorias

compartilham a crença de que sempre há A melhor maneira de fazer RS coisas -

uma melhor maneira de ,..1l'gRuizar tarefas, Administrar funcionários etc. Essa

melhor maneira é conhecida ou conhecível, daí o termo Knowin•..ç;

OIy./ll1ix.'jtÚ.JJl. Tais organizaçôes têm sido símbolo de sucesso: descobrem algo

que realmente funciona, arquiva em sua memória, padroniza e torna rotina

aquilo que representa a melhor maneira de fazer algo.

A filosofia de uma K/1tJH7ilS Orgsnizstion é a mesma de cem anos atrás:

racionalidade. Elas mudam de acordo com as mudanças do ambiente,

incorporando aos produtos, processos, serviços e tecnologias já existentes,

melhoramentos que ocorrem apenas dentro dos limites da organização.

Limitam suas experiências devido ao pensamento fechado que adotam. O que

anteriormente era "a melhor maneira de se fazer algo" torna-se simplesmente

"o jeito de ser da empresa". Também chamadas de adaptativas ou de circuito

simples de aprendizagem>, podem ser bem sucedidas tão somente enquanto a

natureza do mercado <tecnologia, demanda e outras forças ambientais)

permanecer relativamente estável, ou enquanto elas não tiverem necessidade

de aprender.

Neste modelo de organização são constantemente desenvolvidas práticas que

protegem a organização das pressões de influéncias externas. Prisioneira de

2 o capítulo 2 descreve os circuitos simples e duplo de aprendizagem. proposto por Chrys Ar~ri$.
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sua própria experiência, esta ol'gnnizRçRo nao apresenta aptidão para o

processamento da experiência genérica que o aprendizado requer,

Underslol1ding Ory.ollizalion

Durante a década de 80 muitas bem sucedidas ""/hJwiIlS OJ~r;;,miz(111~>JlS

perceberam a necessidade de mudar. O foco continuo na "melhor maneira de

fazer" não era mais certeza de sucesso.

A invés de responder às mudanças do ambiente com novas regras e

regulamentos que representam a nova "melhor maneira de fazer", as

Undcrstsnding Organizatiol1s optam por fortalecer seus valores fundamentais

e promover a mudança via uma nova e ampla compreensão da cultura original

da organização.

A filosofia deste modelo organizacional é que a clareza de definição de suas

crenças e valores é o indicador mais apropriado para as ações de seus

funcionários. As crenças e valores devem ser compreendidos por todos na

orgamzaçao e evidentes em qualquer tomada de decisão ou açao

desempenhada. As práticas administrativas têm a característica de tornar claro,

comunicar e fortalecer a cultura da organização.

Mas a natureza de uma organização de cultura forte pode, segundo McGILL et

a] (J 993), limitar sua capacidade de aprender com sua própria experiência.
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Muitl1S vezes a cultura organizacional estimula 0S funcionários a aprender

sobre SUAS próprias funções e departamentos, mAS não sobre a relação entre

outras funções e departamentos,

Undcrstsnding Ol'x:miz:lfi()J1s valorizam apenas mudanças consistentes com

suas crenças e valores, ou seja, as mudanças ocorrem num contexto limitado.

Empresas comprometidas em promover fortemente sua própria cultura tendem

a ser incapazes de expandir suas experiências, como requer o real

aprendizado. Elas nHO escapam das regras e regulamentos de seus próprios

valores.

Thinking Organization

De acordo com a filosofia da Thinking Orgsnizstion, se a experiência diz que

algo está. errado (um processo de fabricação, determinada norma ou um

serviço ao cliente, por exemplo), melhore ou solucione o mais rápido possível,

sem a preocupação com o "porquê" do erro.

As características positivas deste modelo organizacional sao o rápido

diagnóstico dos problemas, análises objetivas e mobilização de recursos para

programas de ação específicos. Seus executivos são treinados para identificar,

analisar e solucionar problemas tão logo eles ocorram ou são percebidos.

Porém, os pontos negativos são a baixa compreensão das causas dos problemas,

pouca predisposição para experimentação e uma habilidade de prever
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problemas e desenvolver possibilidades que ainda !lHO existem. Tais

possibilidades têm, portanto, caractcrlsticas reativas, e Pl\\'SntIllRS reativos

Cl)IlW solucionadorcs de problemas podem frustrar ('I aprendizado.

Em tempos de drásticas e contínuas mudanças, como os de hoje, toda

organizaçâo é "submetida" R urna rica experiência, mas poucas "lucram" com

isto. Aquelas que o fazem são, segundo McGILL et ai (1993), as lC'.117linS

ory,aniztiIÍollS, ou organizações de aprendizagem.

A filosofia da organização de aprendizagem é maximizar o aprendizado através

da interação da organização com seus empregados, clientes, fornecedores,

concorrentes e o próprio mercado .. A organização empenha-se natural e

conscientemente em aprender com qualquer experiência, não apenas sobre

determinada experiência.

o quadro seguinte descreve as características chave dos quatro modelos de

organização propostos por McGILL
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Knl1win.~ t lndcrxta Ih..tin$ Thinkin~ 1.\'Iir n ing
lllili7.1l·.~1' 11"1I1<'11",r l~.' r,)l10 \'l11",\,,~ \'i"h' .I" Il<'~,'>.:i" ~lInl'III'T ('xl'l'litlll'il\

IlIAllcim ,h- fill,'')" l'lIlll1l'11i, dckl1llillllln ''<'1111'II111A~éli,' "te é 1'111'111'1,,111"'lthl

/I~,,'''' l'I\·\·i,~,iti,III,k. /I, o1nlh'...-i •.•, c )'I\>I,IrI1lI1~. (' impor- I1\AXillli7J1,lnrA

""1111\'''" c cfi.-i"IKi/l. 111;'...••...'. fnllll' I' ~\,hll'i,'"A- "-,, "" "J'I\'lhliwd\!, 1111111

)',ll'i,\,llllclllr,n,lo,\ l'J""111I1i,IH,h- ,1.' ~l'

illll""111Ihi" 11.'('11\1)0..". melhorar,

t-"IIII\'J,- I' l':hll\'lli· 1:I1I,·j,\"..-.1,\ '·"l1l1lnj· J,klltifi"II~"'" r iso- [.'lltllll"'~·lh' dI! ('XI"-'

ZII~'I',' 1lI.11IIi,h,., 1"'/ ,'11('\,''- f",1:tJ.-,·i· "II11<'nh' li,,, l'I\>l'k· lilll'·III'I(.)" I' dn.<

Ih '1lIW' I' 1\';';lIl"lIlC 11· 1111'111<'ctH ,-"lll1rll 11\11.'.(','ktn ,k .-I i\'lo l~i·lIçia.<. crrv 1.1

tos ('I-;';ilIIiZI1c i, '11111- dlh!." l' impk-mcn- ,ih, \'i,I,,~ ('0111<1

til (A" .Iil.< "'111,·' •.••.-s, cxpcricni-ias.

s.,'lIIclIll' IH','nkn' Somente 1I•.,'lIk, .•.· 11111''''mcntada f H 11<"de 11m I'n,,·c.I.

SI' 1\'\'1\'-'1'111111' ~l' estiver dr 11l"~lyl" atravós ,1:1 ,\,'111,;\,' ,k S,' contínuo ,1.' l'Xl""

01111'811",111\'1'maneira com os \'1l1"/'I.'S prol-lemas: 11m novo rimcntaçào e leste

de fHz<'r 1l1~l). fundamentais ~r()I1.'('J1,'~ (, ~l'mJ'T\' ,k hipóteses,

11n'sl" __'stll,

Adaptado de MeGILL et aI (1993)

MAl (1996), parte do pressuposto que todas as organizações são organizações

de aprendizagem. Não é verdade o fato de que o aprendizado ocorre em

algumas organizações e deixa de ocorrer em outras. O aprendizado pode,

entretanto, ocorrer mais rapidamente, ou mais abrangentemente, em algumas

organizações do que em outras (algumas organizações aprendem melhor e

mais rápido do que outras). Porém, veremos no decorrer desta dissertação que

o aprendizado pode ser estimulado pela organização de maneira sistemática,

inclusive com o uso da tecnologia, e que muito do aprendizado individual pode

não ser aproveitado em benefício do aprendizado organizacional.

De acordo com ULRlCH et alli (993), alguns autores utilizam erroneamente o

termo orgaruzaçoes de aprendizagem para descrever empresas que

experimentaram com sucesso algum processo de mudança cultural. Outros o



utilizam para empresas que implementaram l'llgUI11 PI\'SI'HIlll\ de

melhoramento de pl\X'rSS~)S(cOIl10, l-XW exemplo, rccngcuharia).

Segundo os mesmos autores, muitas dcfiniçôcs de 01"'Sft1117..RÇOCS de

aprendizagem estão disponíveis na literatura, john Slocum e Clive Dilloway 8

definem como urna cultura na '1U111 os funcionários são constantemente

dt's.1filidl'S a moldar o futuro da organizaçâo. Robert Shaw e Dermis Ferkins

definem corno sendo aquela t"")l'sanizaçà0 capaz de obter i/ls/~(!,hfs através de sua

própria experiência, experiência de outros, e mudar a maneira de CO!ll0 fazer

as coisas de acordo com tais j/lsJ~r.hfS,

\VICK (1993) a define como uma orgarnzaçao que continuamente se

aperfeiçoa através do desenvolvimento de habilidades imprescindíveis para o

seu sucesso, PEDLER et alli (citados por MUMfORD, 1992) a define como uma

organização que facilita o aprendizado de todos os seus membros e que está

continuamente se transformando.

NONAKA (1991) caracterizou as "organizações de conhecimento"

(kJ1owledge-creating companies) C0ll10 sendo as orgaruzaçoes onde inventar

novos conhecimentos não é uma atividade especializada, mas uma maneira de

comportar-se, um modo de ser, onde todo mundo é um colaborador de

conh ecimen to,

ROTH (] 994) utiliza o termo Knowledgc Factory como uma metáfora para

descrever uma organização em processo acelerado de aprendizado, dirigida a
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VHl1tllSCIlS competitivas e (\)Jt' cvnipctcnces.

"Os competidores da era da globalizaçâo estào aprendendo que ('I

paradigma das KlhJW/('({';;r Iactorics é essencial para a sua
sobrevivêucia, pois suas operações estratégicas precisam alcançar
um estágio tal de flexibilidade e Rsilidade chamado de customcr-
resdness, que sisnificR estar capacitado a entrar em qualquer
mercado alvo fi qualquer momento O,11ll os produtos certos. Estas sâo
as realidades competitivas que estão definindo uma era emergente
da CL1J1l pct içâo baseada no con heci Jl1 en to (klhJwlc,{,;;c -bascd
ü)/llj'c."tiIIÓIl)"'" .

Surpreendentemente uma clara definição de orgalllzaçoes de aprendizagem

tem mostrado ser evasiva ao longo dos anos. Há ainda considerável desacordo

sobre a melhor definição de aprendizagem. Mais algumas definições da

literatura são apresentadas abaixo:

SENGE (1990) define a organização de aprendizagem como aquela que está

continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro, onde as pessoas

continuamente expandem sua capacidade de criar resultados que elas

realmente desejam, novos padrões de pensamento são alimentados, a aspiração

coletiva é liberada, e as pessoas estão continuamente aprendendo a aprender

juntas.

Juntamente com Peter Senge, Chris Argyris talvez seja o mais importante autor

do assunto organização de aprendizagem. Segundo ARGYRIS et al (1996),

3 ROTII, A. V. cl alli TIw knowledg« factory for accelcrated learning pracuces. Pla nning Review ,
1994.v. 22. n. 3.p. 27.



aprendizado I'",,:xk si:?,llificltl' IHl1h'l um produto (/lls,,,) aprendido) C0!l10 o

Pl\1CCSSO que produz tal produto, Com J'(:'JRÇ~q(l no primeiro significado,

poderíamos ~X'l'S\llllllr: "o que aprendemos?", referindo-se R acumulaçâo de

infonnaçôcs Illl f\.)I'I11R de conhecimento ou habilidade. N\.)SC'$lUHi\.) significado,

o processo, poderíamos perguntar "como aprendemos?", referindo-se ao bom

ou mal desempenho da atividade de aprender. QUHIlCl' falamos sobre "tirar

lição da experiência", 0)1' exemplo, implicitamente trat ..unos "liçâo" como o

produto do aprendizado e "tirar a liçâo de ..." C01110 o processo cio aprendizado.

A ambigüidade produto/processo é importante para questões C0I110, 011'

exemplo, que formas de aprendizado organizacional são desejáveis e o que

evidencia sua existência?

Genericamente podemos dizer que uma organização aprende quando adquire

informação (conhecimento, discernimento, know-liow, técnicas e práticas) de

qualquer modo e por qualquer meio. Por esta perspectiva, todas as

organizações aprendem, mesmo que elas não tenham consciência do processo

sistemático de aprendizagem. Isto não significa, entretanto, que todas as

organizações são organizações de aprendizagem. O esquema genérico do

aprendizado organizacional inclui um conteúdo de informaçào, ou produto do

aprendizado; um processo de aprendizado que consiste em adquirir, processar

e armazenar a informação; e um aprendiz ao qual é atribuído o processo de

aprendizagem. O aprendizado pode ser atribuído a um agente dentro ou fora

da organização, ou mesmo à própria informação, por exemplo quando alguém

diz que "uma nova idéia invadiu a organização". Um tipo particular de

aprendizado consiste do "desaprendizado": adquirir informação que leva à



climiuaçâo de pdlicllS e conceitos obsoletos (ou RO descarte de lima l'$lrall~silt

obsoleta, por exemplo).

A mailwia dos éWtl)J'CS vê 1.1aprc..'l1dizadl) organiz,« il)111-l1como UI11 PI\)c..~C'SS(l que

se desdobra e se expande através do tempo, vinculando-se C'l'111 R aquisiçâo de

conhecimento e a melhoria &.1 desempenho. Mas, muitas \'iSlX'S sâo divergentes

C("11ll relação a outr, ..)S aspectos importantes. Algulls, por exemplo, acreditam

que a mudança de comportamento é necessária para o aprendizado; outros

insistem que novas maneiras de pensar Sã0 suficientes. Alguns citam o

processamento da informaçào C0ll10 0 mecarnsmo através do qual o

aprendizado se realiza. Outros sugerem insights compartilhados, rotinas

organizacionais e até mesmo a capacidade de memória.

Uma definição proposta por GARVIN (1993) é a seguinte: "organizações de

aprendizagem sao orgaruzaçoes capacitadas a criar, adquirir e transferir

conhecimentos e em modificar seus comportamentos para refletir estes novos

conhecimentos e insights"

Essa definição começa com o simples fato de que novas idéias são essenciais

para o aprendizado organizacional. Qualquer que seja a fonte de novas idéias,

elas são o ponto de partida para a melhoria. Mas elas não podem, por elas

mesmas, criar uma organização de aprendizagem. Sem o acompanhamento

sistemático das mudanças no modo em que o trabalho é feito, existe apenas o

potencial para a melhoria.



novos conhecimentos em ll\.1VRS maneiras de R:?,ir. Estas organizações

não pela casualidade.

De acordo C\.1111 MeGILL et al (1995), uma organização que aprende nunca é

um produto final, mas um processo contínuo. Organizaçóes que aprendem e

organizações inteligentes são sinônimos. Uma organização mais inteligente

facilita a aprendizagem de todos os seus membros e continuamente se

transforma. Aprender não é treinar. Treinar envolve colocar as pessoas frente a

uma informação e as encorajar a usá-la. A aprendizagem encoraja as pessoas a

pensar e descobrir coisas por conta própria, de modo a melhorar a eficácia de

sua orgaruzaçao. Inclui deixar que as pessoas tentem esses novos

comportamentos e, ocasionalmente, que cometam erros. freqüentemente esses

erros criam oportunidades para que a aprendizagem real aconteça. Tais erros

serão esclarecidos no próximo capítulo.

Hoje em dia, empresa de aprendizagem não é a que está aprendendo a usar

dados ou informações. Essas eram as empresas de aprendizagem das décadas

de 60 e 70. Hoje em dia, empresa de aprendizagem é a que reconhece a

influência do valor econômico do conhecimento. t a que está imaginando

maneiras de definir, adquirir, desenvolver, aplicar, medir, aumentar, usar,



multiplicar, pl"\1h.'Sl'r, transferir, vender e lucrar ('\.1111 seu knov; ltow. E esse

know /1l1W próprio da empresa pode se referir a elaborar novos produtos,

atender os clientes, além de inúmeras outras coisas (DA\'IS ct RI, 199G).

Do ponto de vista de MAl (199G) aprendizado orSRnizRCi'.1I1Rlsignifica a

olucnçâo de conhecimento que capacita R ol':?,al1iZRç-R0a um melhor

desempenho, O conhecimento é obtido de, no mínimo, duas maneiras:

• Através da RqllISIÇ.80do conhecimento factual, C0l110 por exemplo, o

conhecimento obtido com o estudo de uma pesquisa de mercado ou a

observação das operações de uma outra empresa .

• Através de sua criação. Por exemplo, na concepção de soluções para

determinado problema.

Sem a eficiente transferência de conhecimento, podemos ter indivíduos mais

instruídos, mas teremos pouco ou nenhum aprendizado organizacional.

Aprendizado organizacional refere-se à aquisição, criação e disseminação do

conhecimento que produz novos e diferentes comportamentos. Se o

comportamento não for novo, então, não ocorreu aprendizado.

Uma importante evolução no conceito de organização de aprendizagem é a

Capacidade de Aprendizado Ucsrning cspsbility), definida por ULRlCH et alli

(1993): habilidade de gerar e generalizar idéias de impacto. Esta definição tem

três componentes básicos: primeiro, os administradores deverão ser capazes de

gerar idéias. Segundo, eles deverão ser capazes de generalizar tais idéias, ou



seja, c\1Illpartil1u\ -las com hxia lt orgauizaçâo. Terceiro, lt Sl'ntÇRI.) e

Sl'llerati7 ...tçâo de idéias somente tcrâo sentido de le.'1171iJtÇ; cl1p;lbilily se elas

tiverem iIIIpi1C to. Eles definem impacto corno also que RS1'('SR valor IWS

sf;lJ.:dhJ!d('/,s Ih) longo prazo.

Portanto, \.)S autores concluem duas razóes básicas resp ..msáveis pelo fracasso

de criaçáo de uma organização de aprendizagem: geração de idéias sem sua

generalização, e idéias sem impacto.

Concluindo este capítulo, ressaltamos que as orgaruzaçoes de aprendizagem

assumem hoje novos contornos e crescente relevância, em função do acelerado

processo de mudança por que passam as sociedades, as orgamzaçoes, as

pessoas.

Os histórico e os conceitos apresentados até aqui têm o objetivo de embasar a

discussão acerca das visôes de alguns autores com relação ao processo de

aprendizagem organizacional, discutido no próximo capítulo.



Capítulo 11

Aprendizado Organizacional

1. Introdução

o aprendizado organizacional requer uma ampla visao acerca de seu

significado, Na maioria das empresas lima conversa sobre aprendizado versa

sobre treinamento e desenvolvimento, mais especificamente sobre palestras,

aulas e seminários. A implicação é a de que o aprendizado na organização

somente ocorre em circunstâncias parecidas com as de uma escola ou com as

de um programa de treinamento formal.

Entretanto, as oportunidades para o aprendizado existem muito além de uma

sala de aula. Elas podem ser encontradas em interações com clientes,

fornecedores e concorrentes, em novas atribuições, 110 relacionamento com

outros funcionários e outros setores. Poucas organizações percebem o

aprendizado que essas interações possibilitam. Uma organização orientada

para o mercado, por exemplo, tem uma maior probabilidade de desenvolver

seu aprendizado, principalmente através de seus clientes e concorrentes. Mas,

como observam SLATERet al (1995), uma cultura de orientação para o

mercado é necessária, mas não suficiente para a criação de uma organização

de aprendizagem.



;\1

Neste capitule esclarecemos as características necessárias parR R crinção de

uma \."IrSRl\izaç'ilo de apl\'IHiizaSl'In, partindo de conceitos de aprendizado

1.."IJ'~al\izal'i\)l1al,abordando os tipos de aprendizado, e o pl\.X'CSSl.) de

aprendizado em nível orgauizacional.



2. Definições

A literatura que tem sido desenvolvida em torno do aprendizado

organizacional nos últimos 25 anos J.X"'Xie ser dividida em duas linhas. Uma

linha prescritiva, orientada para a prática, p..1UC() crítica, trata da expressão

"aprendizado organizacional' C'l)l1W algo que as organizações têm que ter

embutido em sua cultura para competir e obter vantagem competitiva. A outra,

provavelmente também estimulada pelas idéias da nova onda da competição

global, trata o aprendizado organizacional como um tópico de pesquisa para os

acadêmicos, principalmente em escolas de administração. Esta linha tende a ser

mais distante da prática e neutra com relação à sua definição de aprendizado.

Isto é, aberta à visão de que o aprendizado pode ser bom ou rUI111,

influenciador ou não, de um bom desempenho e de resultados tangíveis.

Pudemos perceber através da literatura disponível sobre orgaruzaçoes de

aprendizagem que muitos autores mesclam definições de "aprendizado

organizacional" e "organizações de aprendizagem". Parece-nos, no entanto,

que o primeiro refere-se a um processo, e o segundo a uma organização

propriamente dita. As definições apresentadas neste capítulo relacionam-se ao

processo.

Já em 1963, CYERTet aI descreveram o aprendizado organizacional como "um

processo pelo qual uma organização adquire conhecimento através da

interação com seu ambiente?". Em sua definição mais básica, aprendizado

~ CV[RT, R. M. el al A behavioral theory of thc fírm. New York: r. Hall, 1963. p. 4 i.



1995). NEVISet al (1995) 1.) definem l'\.11l10 a capacidade ~1U ~) Pl\)('('SS\,) no qual

a 0rgRIlizRÇR0 mantém ou desenvolve sua performance com base 11a

pois permanece dentre'! da (ws,anizaçRl\ mesmo que seu membros a deixem.

GARVIN (1993) sintetiza em seu artigo algumas definições de aprendizado

organ izacional:

Ray Stata

"Aprendizado organizacional significa o processo de melhoramento de
desempenho através de um melhor conhecimento e compreensão".

C. Marlene Fiol e Marjorie A. Lyles

Aprendizado organizacional é um processo de detecção e correção de erros.

Chris Argyris

Aprendizado organizacional ocorre através de Í11S1~~hts compartilhados,
conhecimento, e modelos mentais,.. elaborados pelo conhecimento e
experiência passada, isto é, pela memória da organização.

Adaptado de GARVIN (1993)

Esta última definição é de grande relevância para o exemplo prático

apresentado no capítulo 4, o caso da Price Waterhouse.

f o inslj;hl caracteriza-se corno um processo que, quando completado, d3 ã pessoa a impressão de
ler subitamente compreendido alguma coisa ou chegado à solução de um rr,'hlema.



3. Níveis de Aprendizado

Em grande parte dRS discussões sobre aprendizado organizacional, notamos

que ~)S autores usualmente distinguem dois tipos, I."'IU níveis, de aprendizado.

Alguns deles desenvolveram conceitos próprios sobre estes dois níveis,

apresentados no quadro abaixo:

Cirvuit, Silllpk~ d c Apn'lldi/.a~1'1ll X Circuito Duplo de AI'I\'J1di7.a;<.t'1l1 (Alb)'ris ·S•..hõn)

A]lI\'lhii/~l(h' Alia pta tivo X API't'I11iizAqd,'GenlTa1i\'" (Sl.'n~c)

Aprcn.íizado Operacional X Aprendizado Conceitual (Kim)

Aprendizado Superficial X Aprendizado Substancial (Ulrich el alli)

Circuito Simples e Circuito Duplo de Aprendizagem

Na década de setenta ARGYRISet al (978) elaboraram uma teoria afirmando

que o aprendizado organizacional e individual ocorre em dois diferentes

níveis. O primeiro é chamado de circuito simples de aprendizado. Representa

algo mais do que simplesmente detectar procedimentos que não funcionam e

corrigi -los. Estende-se às iniciativas para tornar as coisas melhores do que são

atualmente, como procedimentos de trabalho, operações de venda etc. É o

aprendizado característico das Knowing Orgsnizetions descritas no capítulo] .

Foca-se em "como" fazer as coisas melhor, e não no "porquê" as estamos

fazendo.



J~ o circuito duplo de aprendizagem permite que lW\'OS caminhos 1105 venham

alternativa traçad», l1U do primeiro k\)p. Busca resolver iuconsistcncias na

circuito duplo de aprendizagem concentra-se nas pressuposições destes

valores. Uma organização que modifica com êxito alguns de seus valores e

dimensões fundamentais pode alcançar um notável resultado,

o circuito simples envolve o incremento da capacidade da orgaruzaçao em

atingir objetivos predeterminados e está associado ao aprendizado rotineiro. O

circuito duplo reavalia a natureza dos objetivos e as crenças e valores que os

sustentam, consiste em "aprender como aprender". O circuito duplo envolve a

mudança da cultura organizacional, enquanto que o simples envolve

aprendizado sem mudança significativa dos pressupostos básicos da

organizaçào,f

Segundo estes autores é possível fazer distinções claras entre exemplos de

aprendizado relativamente mais profundo e relativamente superficial nas

organizações. Entretanto, devemos estar cientes de que estes níveis distintos de

aprendizagem fazem palie de um C017tú1Uum de aprendizado. Por exemplo, em

muitas empresas a simples idéia de melhorar um processo pode levar a um

6 ISAACS (1993) apresenta um outro termo, denominado "Aprendizado Ill", qu(' descreve B forma do
aprendizado acerca de. contexto do próprio aprendizado, e pode ser chamado também de "circuil(l
triplo de aprendizagem".



A figura abaixo ilustra um circuito simples de aprendizagem. Um termostato é

um exemplo de um aprendiz desse tipo de circuito. Detecta quando l"'l ar ao seu

redor está quente ou frio demais e corrige a situação, ligRnd() ou desligando o

aquecimento. As ações incorretas são detectadas e corrigidas, sem se preocupar

com o porque.

'\ Ações '\ Enganos ou -,
/ / /

erros

AIterar a ação \VV

"
Circuito Simples de Aprendizagem

A figura seguinte ilustra um circuito duplo de aprendizagem. Erros

organizacionais não podem ser corrigidos simplesmente com a definição de

novas ações. Para corrigi-los, devemos primeiramente alterar os valores

fundamentais que governam as ações:



Vu lorcs
1\1 11li a me nl a is

Enganos ou
erros

Ci 1'C1I ito Ou plo de Aprend izasem

M1rendizado Adaptativo e Gellerativo

Aprendizado adaptativo é a forma mais básica do aprendizado organizacional,

ocorrendo dentro dos limites que refletem a interpretação da organização sobre

seu ambiente e sobre ela própria. O resultado deste aprendizado se restringe à

uma adaptação, evidenciando apenas as oportunidades que estão sob o restrito

campo de ação da organização. Segundo SLA..TIR et al (1995) a orientação para

o mercado sem uma direção empreendedora pode estreitar o foco da

orgaruzaçao, e, como conseqüência, promover apenas o aprendizado

adaptativo.

Características como a habilidade criadora, habilidades de adquirir e transferir

conhecimento e a capacidade de modificar seu comportamento para assimilar

novos conhecimentos e insights, diferencia o aprendizado generativo do

adaptativo. Para que o genuíno aprendizado ocorra, todos na organização

precisam entender as razões, ou o know-why, das atividades desenvolvidas. O



aprendizado nd.1plali\\) considera RIX'l1ltSo J.:11l)I\'-h~)w. nâo importando o

entendimento das relações CRUSHisd:1SfUJ1Ç'lX'S oISRnizRci\"Il1ais(ROTH, 1994).

o aprendizado gCllcralivo OCl)n'C, portanto, quando a ol'$allizR~~iil)está disposta

a questionar inlerpretaçôes de mais amplo alcance, sobre sua missão, clientes,

C4,)111lxtt'I1Cias,ou estratégias. Requer o desenvolvimento de uma nova maneira

de ver o inundo, embasado na comprcensâo do conceito de sistemas e inter-

relações entre eventos e conseqüências. Baseia -se nos Pl\"lCCSSOS dinâmicos de

mudança e no conceito de sistemas, ao invés de cadeia linear de causa -efeito,

Aprendizado Operacional e Conceitual

K1M (1993) diferencia o aprendizado operacional do aprendizado conceitual.

O primeiro constitui um processo cumulativo e envolve a elaboração de

rotinas. Diz respeito ao chamado conhecimento tácito, desenvolvido pelo

indivíduo em situações específicas de trabalho e difícil de ser articulado em

linguagem formal. O aprendizado conceitual implica em contestar a natureza

ou existência de determinadas condições, procedimentos ou concepções,

conduzindo à elaboração de novos quadros de referências. Embora o

conhecimento operacional seja essencial para o funcionamento de qualquer

organização, cada vez mais ele tem que estar associado ao conhecimento

conceitual. Um requisito fundamental à dinâmica deste tipo de organização é

que o processo de aprendizagem operacional e conceitual ocorra em todos os

níveis da organização. Em outras palavras, que não haja fronteiras rígidas



entre os quadros opcraci, ..•nais que lidem [\IX'I1;-\$o conhecimento operacional e

('IS quadros diretivos que detém 0 conhecimento conceitual.

Para Kim, 0 real aprendizado organizacional somente ocorre quando hR um

balanceamento entre o aprendizado conceitual e o operacional.

Aprt'l1diz,1do Su[?('rficÍlIf e Subst:mcia/

() aprendizado superficial OC01TeIW processo de aquisição de skills, ou know

how, ou seja, no desenvolvimento de habilidades físicas para produzir ações. O

substancial ocorre pela aquisição do know why, ou seja, no desenvolvimento

de capacidade para articular conhecimentos conceituais sobre uma

experiência.

Consideremos, por exemplo, o que acontece quando a cúpula de uma

organização tenta criar mudança através de iniciativas como Círculos de

Qualidade, TQ1\1 (Total Ouality Msnsgemcnt), ou Reengenharia. Se estas

iniciativas criam simplesmente uma empolgação provisória, esta orgaruzaçao

permanece apenas no nível superficial de aprendizagem.

Quando estas iniciativas conseguem "tocar" os valores fundamentais e a

própria cultura, não apenas dos funcionários, mas da organização como um

sistema, esta organização caminha em direção ao aprendizado substancial

(ULRlCH et allí, 1993).



NR verdade, como podemos perceber, At'Syris, Scnge, Kim (' Ulrich apresentam

as I11t'SIl1IlS caractcrlsticas para CRdl1 um dos dois níveis de RplX?IH ..Iizado.
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4. O Processo de Aprendizagem

De acordo ('I..1m rU:URY (995), ('I PI\1CCSSO de aprendizagem em UIllR

OI'$1iIlIZAÇlW nao só CI\\,\.1)Vl' fi elaboraçâo de 110\'\1S mapas n1Sllitiv0S, que

possibilitem compreender melhor o que está ()('\11TCudl."I (;'111 seu ambiente

externo e interno. ('(\111\.1 também 1'1 definição de novos comportamentos, que

comprovam a efetividade do aprendizado.

Para SHElN (1993) o processo de aprendizagem acontece através da aquisição

de conhecimentos e infonnaçóes, o que constitui um processo lento e

gradativo, ou através de insights súbitos (que são mais difíceis de acontecer).

Segundo GARVIN (I993) o processo de aprendizagem pode normalmente ser

trilhado em 3 passos: o primeiro é o estágio cognitivo (os membros da

organizaçao são expostos a novas idéias, expandem seus conhecimentos e

começam a pensar diferentemente). O segundo é o estágio comportamental (os

funcionários começam a internalizar novos Ú1S1~,?hts e alteram seu

comportamento). E o terceiro estágio é o melhoramento do desempenho, que é

mensurável através dos resultados: qualidade superior, melhoria do sistema

logístico, aumento da participação do mercado e outros ganhos tangíveis.

Outros autores, citados por ULRICH et alli (1993), definiram processos, passos,

ou fluxos de aprendizado. Apesar das diferentes terminologias, os processos

descritos são similares. No quadro abaixo descrevemos o continuum do



organização, Estes processos parecem ocorrer seqüencialmente, isto é, torna-se

nn"l'Y (1~l~~) Ncvis (1992) Slorum c ()jllnwlly Wrid: (1979)

Ar~.)'l'is r Schõn 1~nK (1 ~l~W)

Pl'~',1h:rta: 11111:-::11' Aqlli~i(ú,': desenvolvi- A(I\li~i\,ii,': ll'rll\'(~~ rk A""J'd,1: rrill\'li,' til'

Clltl'l: ('xl'l'ctll tivas (' IIH'I1I,' ou ITill\;ü,' dr ill\'e~ti:<-it\,ll,). t'l'I1M" uma diversidade lil-
reali\bdc indicando hahilidlhk~. ú/5{..;hls, lhos ou edIKH\'ii,'. idl'ias,
'1IIe IhW"S conheci- rela ci"1 1;11IleI 1tos,

mentes ~1,'necessários.
lnvcnçâo: amíli!'t' dos I'arti,ipa(à,': disscnu- 111 stit UCi,'lll1iI iZJi\'<1,,: Sde\'à,': " processo de
:-;:/]1-" de dcsem pcnho nação rara ,1Ul1\'I5(1 classificação do conhe- triagem ou implc-
e desenvolvimento de que foi adquirido rkX ri IllCI1I,'l ('111sisI ('111a 5. 111l'111açã"das idéias,

s...'hll; •.x's para eles, a lx\l IIS. padrões e JlI"YCS~'lS.
Produção: implemcn- Aplicação: uso do co-

tação das soluções. nhecimcnro adquirido
para buscar melhores

soluções.

Ccneralização: avalia- Genera lização: integra- Revisão da Retenção: certificação

Çã0 da experiência e ção do aprendizado experiência. de que as idéias per-
sua classificação de que está amplamente manecerão.

acordo com as rotinas utilizável e que pode

organizacionais, nor- ser generalizado para
mas e modelos de pla- novas situaçôes.

neiamento,

Adaptado de Ulrich et alli (1993)

Todos estes autores parecem defender, em comum, três estágios básicos do

processo de aprendizado. De acordo com SINKULA (1994) tais estágios são:

aquisição de informação, disseminação e interpretação compartilhada. A

informação pode ser adquirida através da experiência direta, da experiência de

outros (engloba práticas comuns tais como bcnchmsrking, joint vcntures,

alianças estratégicas, clientes, e também treinamento e educação continuada).



A dissrll1inAçih1 da infonuaçâo, St'Slllldl1 STANLt\' et al (1 ~D5), representa "

sutil diferença entre o aprendizado individual e o organizacional. O

apr, ...ndizado lll'SRl1izRciot1RI é caracterizado, ElO coutrário do aprendizado

individual, pela disseminação da infonnação t' pelo compartilhamento da

interpretação de tais informações. Este assunto representa a base teórica do

próximo capítulo.

A interpretação c(llllpartilhada representa o estágio final do aprendizado

organizacional. Refere-se à interpretação compartilhada da informação, Para

que o aprendizado ocorra em qualquer unidade de negócio, deverá haver

consenso acerca do significado da informação e sua implicação para aquele

negócio específico,

NEVIS et alli (1995) também relatam três estágios do aprendizado

organizacional: aquisição de conhecimento (o desenvolvimento ou a criação de

habilidades e i/15ig1115). O compartilhamento do conhecimento ( a disseminação

do que foi aprendido) e a utilização do conhecimento (a integração da

aprendizagem amplamente disponível e que pode ser generalizada para novas

si tuaçõe s) .

Algumas características organizacionais são importantes para que o processo

de aprendizagem seja estimulado ou facilitado. Vejamos algumas.



5. Características de uma ()rgHnizél(ão que Aprende

MILLS et al (1992) ressaltam três características dr UIllR organizaçâo

preparada intencionalmente para aprender:

Primeiramente é necessário 1..) C0Il1pr(lllletiml'nt() ('\.:'Il1 1..) conhecimento. Um

importante RS~X'CtOdeste comprometimento envolve a seleção de pessoal.

freqüentemente as organizações recrutam e contratam pessoal na expectativa

de treiná-los em tudo que necessitam conhecer. Muitas também consideram

que o aprendizado adquirido pelo indivíduo em organizações anteriores pode

representar um vício de conhecimento, tornando-se uma ameaça para a

organização. Tudo isto representa, segundo este autor, a antítese de uma

organização de aprendizagem: ela ensina, ao contrário de aprender com seus

funcionários.

Segundo, uma organização de aprendizagem necessita de um mecanismo de

renovação ou rejuvenescimento. Muitos departamentos ou unidades de

empresas tendem naturalmente a tornarem-se burocraticamente rígidos. Eles

deixam de adaptar-se, de aprender, tornando-se uma barreira ao aprendizado

da organização. E isto não representa apenas uma deficiência de liderança ou

problemas com um grupo de pessoas, mas um problema de toda a organização.

Terceiro, uma organização de aprendizagem possui uma abertura ao ambiente

externo, e responde a ele.



McGILL et al (1993) complementam as características acima associando-as às

características estruturais da organizaçâo, seu sistema de informação, sistema

de recompensas, práticas de recursos humanos, características gerenciais e

cultura do aprendizado.

Característica estrutural: as características estruturais de uma organização de

aprendizagem são: permeabilidade, flexibilidade e forma de rede. Suas

fronteiras são altamente permeáveis para a maximização do fluxo de

informação, abrindo a organização para suas próprias experiências. As linhas

entre gerência e funcionários, entre departamentos, entre empregados e

clientes. e entre a organização e seus concorrentes, não são discerníveis.

Sistemas de Informação: em orgaruzaçoes de aprendizagem o sistema de

informação responde às seguintes perguntas: (1) como determinado conjunto

de informações acrescenta valor ao processo de informação? (2) como estas

informações chegam às pessoas que precisam delas?

Sistemas de recompensas: o sistema de recompensa reconhece e estimula o

aprendizado. Isto significa que práticas de promoções de funcionários estão

baseadas em predisposição a assumir riscos, flexibilidade, melhoramento

contínuo, e outros comportamentos que uma organização de aprendizagem

requer. SENGE (1990) comenta que o ser humano vem ao mundo motivado a

aprender, explorar e experimentar. Infelizmente, a maioria das instituições em

nossa sociedade é orientada mais para controlar do que para aprender,



1"l'C'I..11\11X'I1~:md~,o (kSClllpCI1}W das r)('SS(~\S em função de obcdiõncia A padrões

estabelecidos c 11[11.., 1"-)1' seu desejo de aprender,

rnHicas <ir ReI..'UrSl)S Humanos: uma organização de aprendizagem, ('('111 todas

as suas características peculiares, requer uma característica fundamental no

perfil de seus profissionais: ela deve selecionar pessoas nâo apenas pelo que

elas SlÜX" 111 , pela sua bagagcm intelectual, mas pela capacidade e potencial

para 0 aprendizado.

Características g.erenCIaIs: o aprendizado organizacional requer o

"desaprendizado". Se pretendemos construir organizações de aprendizagem,

necessitamos primeiramente desaprender. Não é uma tarefa fácil, pois

sentimo-nos confortáveis num ambiente organizacional convencional. fomos

treinados, fomos bem sucedidos e sentimo-nos protegidos neste ambiente.

Organizações convencionais são desenhadas para controlar o comportamento

de seus empregados, mesmo sabendo que os indivíduos são intrinsecamente

curiosos e exprimem a vontade de experimentar novas coisas.

o desaprendizado organizacional significa o processo no qual determinado

conhecimento é descartado, proporcionando novas respostas e modelos

mentais, isto é, um velho paradigma é substituído por novos (KLEIN, 1989).

Cultura de aprendizado: uma cultura de aprendizado, segundo McGILL et aI

(1993), é caracterizada JX'r (I) abertura transparente e consistente à

experimentação; (2) estímulo à tomada responsável de nsco, e (3)
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predisposição pars aceitar l'!"1\)S e aprender ('0111 eles, Uma cullurs de'

OI'SH 11ização, mil s é evidc IlCilldll em suas prá! ica S rot inci 1'85, seus ri t \IR is, hc róis

e lendas,

cultura ou sul-cultura da organizaçáo. SHElN (1986) apresenta a seguinte

definição de cultura:

·'A cultura é formada pelo conjunto de pressupostos básicos que um
grupo inventou, descobriu, ou desenvolveu, ao aprender a lidar com
os problemas de adaptação externa e integração interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados válidos e
ensinados a novos membros como forma correta de perceber, pensar
e sentir com relação a esses problemas".'

Nas origens do conceito de cultura, o processo de aprendizagem acontece tanto

no momento de criação, como nos momentos de transmissão de valores aos

novos membros.

o conceito proposto por SHEIN foi enriquecido por fLEURY et al (1995):

"Cultura organizacional é um conjunto de valores, expressos em
elementos simbólicos e em práticas organizacionais, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significações, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elementos de comunicação e
consenso como expressam e instrumentalizam relações de
dominaçâo'" .

.• SHElN, L H. On dialogue, culture, and organizational learning. Organizational Dynamics. 1993.
v.ZZ.n.2.p.41.

5 Fl.El, RY, A. et al Aprendizagem c inovação organizacional - as experiéncias de Japão, Coréia e
Bra sil. Sã", Paulo: Atlas. São I'a ulo, 199.'1. p. 27.



Compreender as formas de interação, as relações de poder 110 interior da

organização e sua expressão ou mascaramento, através de símbolos e práticas

organizacionais, é fundamental para a discussão de como acontece o

aprendizado organizacional. Uma vez definidos certos padrões culturais, frutos

do processo de aprendizagem do srup..1 ao enfrentar os problemas de interação

interna e externa, estes são incorporados a um nível quase inconsciente da vida

organizacional. E esta forma de lidar com os problemas se tornam uma

"forma", isto é, um molde que passa a sinalizar para os membros da

organização que aquela é a única maneira, ou a maneira correta de sentir,

pensar e agir com relação às diversas situações.

Assim, a tendência natural da maioria das organizações seria mais no sentido

de preservação de padrões culturais do que de mudança. SCHEIN (1993),

discute este processo, ou seja, como os padrões culturais dominantes em uma

orgaruzaçao podem dificultar os processos de aprendizagem e mudança.

Quando um problema novo não consegue ser resolvido pelos procedimentos

habituais, isto sera frustrações e ansiedades nas pessoas. Se as pessoas não

estiverem interessadas em aprender a 1idar com esta nova situação, percebida

como algo excêntrico aos padrões vigentes, a tendência é tentar ignorar a

existência do problema. Ao se varrerem para debaixo do tapete os problemas

desconhecidos, evita-se a ansiedade de procurar novas soluçôes. Em outras

situações, para enfrentar novos desafios, as pessoas teriam que desaprender as

formas conhecidas de lidar com a situação e aprender novamente. Este também

pode ser um processo difícil, até doloroso, e as pessoas procuram evitá-lo.



A mudança nos padrões culturais da \."II'Sl1l1izaç/l0 pode 11C'l'lI1kcCJ" de duas

IlI:HH.' 1ras: )11lida !lCR 1'C\'\"IluciclllR ria, em que IWV\.)S VH1..."Il,(,S incorporados à

('Il"$RniznçRI.'I 5:1\) antagónicos AOS anteriores, g<.'r<'Hldo um PI\'\('CSSO radical de

destruição dos elementos simbólicos, de rcdcfiniçâo completa das práticas

lWgR 11izacionais; e Ilw(h nca graouR 1, qURndo \.)S nOV0S VR101\'s prop ..-síos Sà0

complementares aos existentes, ampliando leques de alternativas existentes

para R solução de problemas.

Forérn, nem todas as mudanças na organizaçao se qualificam C01l10

aprendizado. For exemplo, mudanças no ambiente organizacional (C0I110 a

queda na demanda por um produto) possibilitam novos padrões de resposta

que podem modificar normas organizacionais. Funcionários podem perder o

entusiasmo e a interação com o grupo. Este tipo de mudança é uma forma de

deterioração.

Certos processos de mudança muito radicais (como, por exemplo, a

reengenharia conduzida de forma traumática) podem também gerar o medo da

instabilidade, da insegurança, do desejo de não mais mudar. Já no processo

gradual, à medida que os novos valores são incorporados de forma menos

traumática, gerando menos ansiedade, as pessoas predispõem-se mais

facilmente a procurar novas alternativas e soluções, a incorporar uma

dinâmica da aprendizagem permanente na vida organizacional.



A Ab..-rlurn i\ mudança c i\ ex pc ri IlH.'11l:lçno e 0 esllmulo R h)IlHHiR de risco

podem resultar ('Jl1 (,1'1\'S, (h{ R predisposição para aceitá-los ser também uma

característica de lima cultura de aprendizado.

MRs, podemos aceitar e estimular todos e quaisquer tip..os de enYIS em uma

orS.1llização de aprendizagem?
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G.Caracterizando os Erros Inteligentes

Segundo SENt.E (1990), da orgamzaçao tradicional para a orgaruzaçao de

aprendizagem muda -se da preocupação predominante em evitar erros para um

contínuo aprender a partir de erros que é a maneira pela qual as crianças

aprendem. A organização aceita cometer erros e aprender com esses erros.

rode -se imaginar uma escola, onde todas as pessoas: estão continuamente

aprendendo. Não tentando controlar urnas às outras, mas apenas criando um

ambiente onde todos podem aprender.

Portanto, para SENGE (1990), 1..1 melhor aprendizado é adquirido através da

experiência direta. De fato, as pessoas aprendem a andar e se comunicar

através da tentativa e erro, realizando uma ação e vendo as conseqüências

desta ação e, em seguida, realizando uma nova ação diferente da anterior. Não

é descartado, portanto, a ocorrência de erros. Mas, quais sâo os erros que

devem ser estimulados em uma organização de aprendizagem, para que seus

funcionários assumam riscos e experienciem novas situações?

ARGYRISet al (1996) definem erro como a incompatibilidade dos resultados

alcançados para com as expectativas. SITKIN (199]) sugere que a ocorrência

regular de pequenos erros pode promover o aprendizado. Sucessos constantes

pouco contribuem para os melhoramentos significativos, favorecem a

complacência, a homogeneidade, e a aversão ao risco (algo como o velho

ditado brasileiro que diz que "não se mexe em time que está ganhando").



Enquanto que na ocorrência freqüente de pequenos erros há o favorecimento

da diversidade necessária para o estímulo do aprendizado. Pequenos erros

também têm uma influência positiva 110 desempenho de longo prazo,

estimulando uma maior aversão ao riSCO, busca de informações

reconhecimento de problemas, processamento mais apurado de informações e

motivação para a adaptação.

Este autor considera tais pequenos erros, ou "erros inteligentes", aqueles com

as seguintes características:

1. resultam de ações cuidadosamente planejadas que

Z. têm resultados incertos,

3. são de pequena escala,

4. sua detecção é clara, e

5. têm lugar em um ambiente restrito dentro da organização, suficiente para

permitir um real aprendizado.

A implicação do estudo de Sitkin é que a organização necessita criar uma base

racional para promover tais erros, isto é, uma cultura que deixa as pessoas em

situação confortável para assumir determinados riscos.

SCHEIN (1993) discute os condicionamento emocionais, ligados à vivência de

crise. Se no enfrentamento de situações de crise, principalmente se estas

ocorrerem no período inicial de formação da. organização, os insucessos, os

fracassos, forem punidos severamente, o medo de errar sobrepõe-se a qualquer



desejo de inovar. As pessoas procuram limitar-se a faixas restritas de soluções,

para evitar o risco de possível punição.

A empresa inteligente arriscar-se em muitas tentativas e, conseqüentemente,

pode incorrer em alSUllS erros, caso contrário ela nào aprende. Assim os erros

podem ensinar importantes lições para a organização, mas somente através das

pessoas que os vivenciam. Portanto, é necessário que a organizaçâo retenha

indivíduos que tenham vivenciado erros , e explorem sua capacidade de

aprender com eles (KLEIN,1989).

Os erros inteligentes podem ser melhor aceitos pelos indivíduos que os

cometeram através do domínio de algumas disciplinas, propostas por Peter

Senge, como o aprendizado em grupo e a maestria pessoal.



7. As Cinco Disciplinas de Peter Senge

Não podemos falar de aprendizado organizacional sem mencionar as CII1CI..""

disciplinas propostas J'x.11' SENGE (1990). For disciplinas entende-se não uma

ordem imposta, mas um conjunto de teorias e técnicas que devem ser

estudadas t' dominadas para serem postas em prática.

As técnicas e idéias apresentadas no livro "A Quinta Disciplina", SENGE

(1990), destroem a ilusão de que o mundo é composto por forças separadas,

nào relacionadas entre si. Livrando-nos dessa ilusão, podemos então formar

organizações de aprendizagem, nas quais as pessoas expandem continuamente

sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam. O que as

distingue das tradicionais e autoritárias "organizações de controle" é o

domínio de certas disciplinas básicas. Tais disciplinas, que devem funcionar em

conjunto, vêm convergindo para inovar as organizações de aprendizagem.

Embora desenvolvidas separadamente, cada uma delas será crucial para o

sucesso das outras quatro, desempenhando um papel fundamental na criação

de organizações que podem verdadeiramente aprender. São elas: maestria ou

domínio pessoal, objetivo (ou visão) comum, aprendizado em grupo,

pensamento sistêmico e modelos mentais.



Domínio pcsso~11

Esta é a pruneira disciplina apresentada por reter Senge no seu livro. Pelo

dom ínio pessoal aprendemos a esclarecer e aprofundar con tin lia meu te nosso

objetivo pessoal, a concentrar nossas energias, a desenvolver a paciência, e a

ver a realidade de maneira objetiva. Esta é a disciplina de base espiritual para a

organização de aprendizagem. Na verdade as empresas aproveitam muito

pouco da energia das pessoas e quase nada de seu espírito (SENGE, 1990).

o princípio central dessa disciplina é que ninguém pode aumentar o domínio

pessoal de outrem. Podemos apenas estabelecer condições que estimulem e

apoiem pessoas que desejam aumentar seu próprio domínio.

A prática do domínio pessoal, segundo SENGE et alli (1994), envolve aprender

a manter tanto uma visão pessoal quanto um quadro claro da realidade

presente diante de nós. Fazer isso gera uma força dentro de nós mesmos,

chamada "tensão criativa". Tensão, por sua vez, busca resolução, e a resolução

mais natural dessa tensão é a nossa realidade aproximar-se do que queremos.

Como veremos no próximo capítulo, as organizações só aprendem através de

indivíduos que aprendem.



Quando existe urna V1Sth) concreta e legítima, os indivíduos e,

conseqüentemente toda a orgaruzaçao, vêm significado no trabalho e

aprendem, não por obrigação, mas por livre e espontânea vontade. Criar uma

visão comum consiste em buscar "imagens de futuro" que promovam um

engajamento verdadeiro ao invés de simples anuência.

Uma visão compartilhada. cria uma necessidade igualmente forte de trabalhar

COI11 os modelos mentais pertinentes, em particular os modelos que as pessoas e

a organização têm do seu futuro, e do que é possível para elas.

Aprendizado em grupo

o aprendizado em grupo começa com o diálogo, a capacidade de os membros

de um grupo levantarem idéias preconcebidas e participarem de um raciocínio

em grupo. A disciplina do diálogo também consiste em aprender a reconhecer

os padrões de interação que prejudicam o aprendizado em grupo. As táticas de

defesa são geralmente entranhadas no modo de operar do grupo e, se nao

forem reconhecidas, atrapalham o aprendizado. Por outro lado, se

reconhecidas e trazidas à superfície com criatividade, podem inclusive acelerá-

10. O aprendizado em grupo é vital porque a unidade fundamental de

aprendizagem nas organizações modernas é o grupo, não os indivíduos. O fato



é que a organização só t.erá capacidade de aprender se l1S grupos forem capazes

de aprender.

Fensfllnento sistêmico

o pensamento sistêmico e a disciplina que integra todas as outras quatro.

Reforçando cada uma delas, o pensamento ou raciocínio sistémico está sempre

nos mostrando que o todo pode ser maior que a soma das partes.

Os negócios e trabalhos realizados pelo homem são sistemas"; o que significa

que são amarrados por ações inter-relacionadas, que levam anos para

desenvolver plenamente os efeitos que uma exerce sobre as outras. Como nós

fazemos parte dessa estrutura, é duplamente difícil ter uma visão global das

mudanças ocorridas, e o que ocorre é que nós tendemos a nos concentrar em

instantâneos de partes isoladas do sistema, sem conseguir entender por que

nunca conseguimos resolver nossos problemas mais profundos. O raciocínio

sistêmico é uma estrutura conceitual que tem por objetivo tornar mais claro

todo o conjunto e nos mostrar as modificações a serem feitas a fim de melhorá-

10.

9 Um sistema, segundo Peter Senge, é um todo percebido, cujos elementos mantêm-se juntos porque
afetam continuamente uns aos outros ao longo do tempo, e aluam para um propósito comum. A
palavra deriva do verbo grego sunisuinai, que originalmente significa "fazer ficar juntos". Exemplos
de sistemas incluem organismos biológicos, a atmosfera hebituts ecológicos. comunidades - e todas as
organizações.
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Para realizar seu potencial, o raciocínio sistêmico precisa das outras quatro

disciplinas: objetivo comum para conseguir um engajamento a }()J1S0 prazo;

modelos mentais para detectar as falhas na nossa manetra atual de ver o

mundo; aprendizado em grupo para que as pessoas possam enxergar além dos

limites das suas perspectivas pessoais' e domínio pessoal para nos motivar a

pesquisar continuamente C01110 as nossas ações afetam o mundo em que

vivemos.

F. Capra, autor do livro Bclouging to lhe Universc, explica as transformações

envolvidas na mudança do pensamento linear para o pensamento sistêrnico -

por exemplo, a mudança de ver as coisas como estruturas para vê-las COlHO

processos. "Uma árvore não é um objeto, mas uma expressão de processos, tal

como a fotossíntese, que ligam o sol e a terra"? . O mesmo é válido para nossos

corpos, nossos trabalhos, nossas organizações e nós mesmos.

Hoje em dia, o raciocínio sistêmico é mais necessário do que nunca, pois talvez

pela primeira vez na história, a humanidade tenha a capacidade de gerar

muito mais informação do que o homem pode absorver, de gerar muito mais

interdependência do que o homem pode administrar e de acelerar as mudanças

com muito mais rapidez do que ele pode acompanhar. Sem dúvida o nível de

complexidade não tem precedentes.

10 CAPRA, f. Belonging lo lhe universc. p. 87. (citado por ARGYRJS, ] 996).



A1cxfelos 1l1en/,1is

Modelos mentais sao unagens, pressupostos e histórias que indivíduos ou

organizações !X")SS11e 111 , acerca de SI mesmas, outras peSSl)RS, orgamzaçoes e

todo aspecto do mundo. Como uma vidraça que emoldura ou distorce

sutilmente nossa visão, os modelos mentais determinam o que vemos.

Diferenças entre modelos mentais explicam por que duas pessoas podem

observar o mesmo acontecimento e descrevê-lo de modo diferente: elas estão

prestando atenção a detalhes diferentes.

A adaptação e o crescimento contínuos num negócio em fase de mudanças

depende do aprendizado que inclui o processo pelo qual as equipes

administrativas modificam seus modelos mentais da empresa, dos seus

mercados e dos seus concorrentes.

A expressão "modelos mentais" foi cunhada pelo psicólogo escocês Kenneth

Craik na década de 1940. Na cognição, o termo refere-se tanto aos "mapas"

tácitos do mundo que as pessoas retêm em sua memória de longa duração,

quanto às percepções de curto prazo que as pessoas constróem como parte dos

seus processos diários de raciocínio. Mudanças nos modelos mentais diários de

curto prazo, acumulando-se com o tempo, gradativamente se refletem em

mudanças nas crenças e valores de longa duração.

SENGEet alli (1994) dizem que um arquétipo nada mais é do que um modelo

mental visível. Diante de um arquétipo, uma pessoa diz, "acho que é assim que
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a coisa fUl1Cj('11Ht". Entâo, tipicamente, um colega responde "não ,
absolutamente não é assim que funciona". A equipe começa a reconhecer que

ambos os pontos de vista sã •.) válidos. Cada pessoa vê aspectos diferentes das

mesmas inter-relaçóes, Começa, então, a reflexão do pensamento coletivo da

equipe. À medida que cada vez mais pessoas comentam, cresce a confiança de

que esse arquétipo atesta a realidade como as pessoas a conhecem.

A disciplina dos modelos mentais representa a base da teoria de transferência

do aprendizado individual para o aprendizado organizacional, que é assunto

do próximo capítulo.
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Capítulo III

O Elo Entre os Aprendizados Individual e

Organizacional

1. Introdução

o aprendizado dentro da orgaruzaçao acontece tanto em nível individual

quanto organizacional. E o aprendizado individual não é a mesma coisa que o

organizacional. O objetivo deste capítulo é exatamente diferenciar um

aprendizado do outro, e apresentar seus elos e pontos de interseção. E também

compreender melhor o processo do aprendizado individual e suas

conseqüências para o aprendizado organizacional. Entretanto, como já

dissemos, não faz parte dos objetivos deste capítulo, e nem desta dissertação,

aprofundar-se em teorias de psicologia ou pedagogia, mesmo porque se trata

de uma dissertação do campo das organizações.

ARGYRlS e SCHON (1978) relatam que nao há aprendizado organizacional

sem o aprendizado individual, e o aprendizado individual é necessário, mas

condição insuficiente para o aprendizado organizacional.

De fato, todas as organizações aprendem através de seus indivíduos. Portanto,

teorias de aprendizado organizacional são cruciais para entender o

aprendizado organizacional. Psicólogos têm estudado o aprendizado individual
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por várias décadas, mas ainda estão longe de uma compreensâo mais apurada

do funcionamento da mente humana.

rara entendermos as conseqüências do aprendizado individual para o

organizacional, é preciso discutir o papel do aprendizado organizacional e da

memória organizacional, diferenciar os níveis de aprendizado e especificar o

mecanismo de transferência entre o individuo e a organização. Esta

transferência representa, na opinião de KIM (1993), o coração da organização

de aprendizagem: o processo através do qual o aprendizado individual se funde

com a memória e a estrutura organizacional.

Esta transferência, até agora, tem recebido pouca atenção e ainda não é tão

bem entendida, apesar de uma promissora interação entre a teoria

organizacional e a psicologia humana ser relevante na literatura

organizacional.

Uma vez que tivermos uma clara compreensão deste processo de transferência,

poderemos "gerenciar" o processo de aprendizagem para fazê-lo consistente

com os objetivos, valores, missão e visão da organização.



2. A Teoria do Aprendizado Individual

o aprendizado é 1..1 processo mars importante da adaptaçâo humana. Este

conceito de aprendizado é consideravelmente mais amplo do que aquele

comumente associado com o aprendizado escolar. Ocorre em todas as

atividades humanas, desde a escola até o ambiente de trabalho, do laboratório

de pesquisa ao operário de fábrica. Também abrange as várias etapas do

desenvolvimento individual, desde a infância até a velhice.

A importância do aprendizado individual para o aprendizado organizacional é

óbvia e sutil. Óbvia porque todas as organizações são compostas por

indivíduos; sutil porque as organizações podem aprender independente de

qualquer indivíduo específico, mas não independente de todos os indivíduos.

Psicólogos, educadores e outros pesquisadores têm estudado as limitaçôes

cognitivas e a capacidade aparentemente infinita da mente humana em

aprender novas coisas. Os estudos de Piaget baseados nos processos de

desenvolvimento cognitivo das crianças e o trabalho e Lewin sobre pesquisa-

ação e laboratório de treinamento proporcionaram importantes insights sobre

como nós aprendemos, como indivíduos e como grupo de indivíduos. Algumas

dessas teorias são baseadas na Teoria Estímulo-Resposta (Behaviorisrno). Outras

baseiam-se nas Teorias Cognitivas, e outras na Teoria Psicodinârnica. Muitas

outras teorias foram propostas, debatidas e testadas, como o Condicionamento

Clássico de Pavlov, o Conexionismo de Thorndike, o Condicionamento



64

Operante de Skinner, a Aprendizagem de Sinal de Tolman, a Teoria Clássica da

Cestalt e a Psicodinâmica de Freud (HILGARD, 19G6).

Não é nosso propósito, como já descrevemos, relatar todas estas teorias, mas

descrever as duas principais vertentes teóricas que sustentam os principais

modelos de aprendizagem: o modelo behaviorista (estímulo-resposta) e o

modelo cognitivo. Segundo (HILGARD, 19G6), nem todas as teorias de

aprendizagem pertencem a estas duas famílias, e outros modelos sao

encontrados na literatura, como o modelo do aprendizado experiencial.

Modelo behaviorista

Seu foco principal é o comportamento, pois este é observável. Partindo do

princípio que a análise do comportamento implica o estudo das relações entre

eventos estimuladores, respostas e conseqüências, planejar o processo de

aprendizagem implica definir todo o processo, em termos passíveis de

observação, mensuraçâo e réplica científica. Muitos psicólogos enfatizam a

necessidade de distinguir entre o processo de aprendizagem, que ocorre dentro

do organismo da pessoa que aprende, e as respostas emitidas por esta pessoa,

as quais podem ser observáveis e mensuráveis. Daí a expressão "estimulo-

resposta" .



Modelo cosnitivo

Pretende ser um modelo mais abrangente do que o behaviorista, explicando

melhor \.)S fe llC)Il1CnOS mais complexos, como a aprendizagem de conceitos e

solução de problemas. Procura utilizar dados objetivos, comportamentais e

subjetivos. Leva em consideração as crenças e percepções dos indivíduos que

influenciam seu processo de apreensão da realidade. Este modelo trabalha C0m

representaçóes e com o processamento de informações pelo indivíduo CfLEURY

et al, 1995).

A teoria Gestalt, precursora do cognitivismo, pesquisa o processo de

aprendizagem por Í11S1~~hls.O indivíduo que tem um insigh! vê uma situação

de uma 11(Wamaneira, maneira esta que inclui compreensão das relações

lógicas ou percepção das conexões entre meIOS e fins. Ou seja, o insight

caracteriza-se como um processo que, quando completado, dá à pessoa a

impressão de ter subitamente compreendido alguma COIsa ou chegado à

solução de um problema.

A aprendizagem organizacional incorpora, sem entretanto polarizar, este

debate entre os modelos behaviorista e cognitivista do aprendizado individual,

no que diz respeito ao fato do processo de aprendizagem implicar ou não

mudanças comportamentais visíveis e mensuráveis. Ou seja, o processo da

aprendizagem em uma organização não só envolve a elaboração de novos

mapas cognitivos, que possibilitem compreender melhor o que está ocorrendo
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em seus ambientes externo e interno, como também a definição de 110Vl')S

comportamentos, que C4,.)mpl'OVRIl1a efetividade do aprendizado.

"{odeIo do Apt'eJ1diz:ldt) Experiellcial

A teoria do aprendizado experiencial (KOLB, ] 984), possui suas origens 110S

trabalhos de Dewey, Lewin e I'iaget e baseia -se na experiência como base para

o processo de aprendizagem. Estas características a diferenciam do modelo

cognitivo e do modelo behaviorista, Entretanto KOLBnão trata esta teoria C01110

uma terceira alternativa aos modelos cognitivo e behaviorista, mas propõe que,

através da teoria do aprendizado experiencial, haja uma perspectiva integrada

do aprendizado que combine experiência, percepçao, cogruçao e

comportamento.

Os modelos de aprendizagem de Lewin, Dewey e Piaget são descritos abaixo,

com a finalidade de esclarecer a natureza do aprendizado experiencial.

Modelo de Lewin:

Testes dos conceitos
em novas situações

Observações
e Reflexões

Experiência Concreta

"
~'

formação de conceitos
abstratos e generalizações

Representação do Modelo de Lewin
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Através de técnicas de laboratórios de treinamento, o aprendizado é facilitado

por um processo integrado que se inicia com experiências concretas do

indivíduo, seguida de aquisição de informaçóes e observações acerca da

experiência. As informaçôes são analisadas e suas conclusões são retornadas ao

indivíduo para seu uso na modificação de seu comportamento e escolha de

novas experiências. A experiência concreta, porta tl to, é a base para a

observação e reflexão.

Modelo de Dewey:

o modelo do processo de aprendizagem descreve como o aprendizado

transforma os impulsos, sentimentos e desejos de uma experiência concreta

numa ação intencional.

Estimulo 1
Ação Intencional

Representação do Modelo de Dewcy

o modelo de Dewey, representado acima, possui similaridade com o modelo de

Lewin no que se refere à aprendizagem como um processo de integração de
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experiências e conceitos, observações e açôes. O estímulo da experiência dá às

idéias sua força motriz. O adiamento da açào imediata é essencial para a

observação e I.) julgamento, e este ciclo de ações é essencial para chegar à ação

intencional.

Modelo de Piaget:

Para Piaget, o processo de aprendizagem individual é representado por um

ciclo de interações entre o indivíduo e o ambiente (que é similar aos modelos

de Lewin e Dewey). De acordo com o seu modelo, o aprendizado baseia-se nas

interações mútuas dos processos de acomodação (adaptação dos nossos

modelos mentais baseados em nossa experiência de mundo) e o processo de

assimilação (integração de nossa experiência aos modelos mentais já

existentes). O processo de crescimento cognitivo do concreto para o abstrato, e

do ativo para o reflexivo, é baseado nesta transação continua entre assimilação

e acomodação, ocorrendo em estágios sucessivos.

A teoria do aprendizado experiencial assume que as idéias não são fixas e não

representam elementos imutáveis do pensamento, mas são formadas e

reforrnuladas através da experiência. Nos três modelos descritos anteriormente

(Lewin, Dewey e Piaget), o aprendizado é descrito como um processo onde

conceitos são derivados e continuamente modificados pela experiência. O

conhecimento passa a ser um processo, não um produto.



o conhecimento está continuamente derivando e sendo testado pelas

experiências do aprendiz. Cada um dos três ll1ode k1S do aprendizado

experiencial descreve conflitos entre maneiras divergentes de lidar com o

mundo, sugerindo que o aprendizado surge da solução destes conflitos. O

modelo de Lewin enfocá esta dialética: o conflito entre a experiência concreta e

l1S conceitos abstratos, e o conflito entre a observação e a ação. Para Dewey, a

dialética é representada pelo estímulo que dá à idéia a força motriz e a razão

que dá ao desejo sua direção. No modelo de Piaget, a base do aprendizado está

na interação mútua da acomodação COI11 a assimilação, ou seja, o aprendizado é

o processo no qual o conhecimento é criado através da transformação da

experiência.

Os modelos descritos sugerem a idéia de que o aprendizado é, por natureza,

um processo de tensão e conflito. Aprendizes eficazes necessitam de quatro

diferentes tipos de habilidades: experiência concreta (EC), observação reflexiva

(OR), conceitualizaçào abstrata (CA) e experimentação ativa (EA). Isto é,

devem ser capazes de se envolver em novas experiências (EC), de refletir e

observar suas experiências de diferentes perspectivas (OR), de criar conceitos

que integram suas observações dentro de uma teoria lógica (CA) e de usar tais

teorias para tomar decisões e solucionar problemas (EA) (KOLB, 1984).

Segundo KIM (1993), o ciclo de Lewin tem sido associado a varias teorias

administrativas. Na literatura de TQM (Total Quality Management) este ciclo

aparece no ciclo PDCA de Deming (plan-do-check-aclJ. No Desenvolvimento
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jlll.g::IIllC>lIll) - intervcnçâo. Argyris e Schôn referem-se ao ciclo de

aprendizagem dc>sü>!Jerl:'l - invenção - pl1.)duçihJ - Sc'IIc>nllizaçiio.

KIM (1993) apresenta sua própria versão sobre (1 ciclo de Lewin, representado

a seguu', que ele chama de OADI (observaçào-avaliaçâo-desenho-

im plem e 11taçâo):

"

Avaliação (reflexão das observações)

Desenho
(formação de conceitos abstratos)

Observação
(experiências concretas)

Im plemen tação
(verificação dos conceitos)

Ciclo OADI (adaptado de KIM , 1993)

Neste ciclo, as pessoas experienciam eventos concretos e ativamente observam

o que está acontecendo. Elas avaliam (consciente ou inconscientemente) suas

experiências através da reflexão de suas observações, e então desenham ou

constróem um conceito abstrato que parece ser uma resposta apropriada à sua

avaliação. A verificação do desenho pela sua implementação no mundo

concreto leva a uma nova experiência concreta, reinicializando o ciclo.
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3. O Papel da Memória

Apesar do ciclo OADI auxiliar a compreensão do aprendizado, ele não deixa

claro o papel da memória, que possui um papel critico na ligação entre

aprendizado individual e aprendizado organizacional. Há uma distinção entre

memória e aprendizado. Aprendizado tem mais a ver C~)111 aquisição, enquanto

que memória tem mais a ver com retenção daquilo que foi adquirido. Na

verdade, separar os dois processos é muito difícil, porque estão intimamente

interconectados. O que temos realmente em nossa memória influencia o que

aprendemos, e o que aprendemos influencia nossa memória.

o conceito de memória é normalmente entendido como sendo análogo a um

mecanismo de armazenamento, onde tudo que percebemos e experimentamos

é arquivado. Entretanto é necessário distinguir um arquivo de informações de

uma estrutura mais complexa que influencia o nosso processo de pensamento e

as ações que tomamos. Ou seja, temos que compreender o papel da memória

no próprio processo de aprendizagem. Uma boa maneira de comprendê-Io é

através do conceito de modelos mentais, uma das cinco disciplinas de Peter

Senge, descrito no capítulo anterior.

Como já descrito, os modelos mentais representam a visão ou compreensão de

mundo de cada pessoa, ou de cada organização, incluindo compreensões

implícitas e explícitas. O conceito de modelos mentais difere da noção
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tradicional da memória C,,"'I1110 um arquivo estático porque 0S modelos mentais

desempenham um papel ativo nas ações e visôes de um indivíduo.

Para tornar a dinâmica da inter-relação entre aprendizado e modelos mentais,

consideremos um simples exemplo de quando dirigimos um carro do trabalho

para casa. Muitos de 110S provavelmente conhecemos muitas maneiras de

voltar para casa de carro. O caminho que usamos normalmente foi escolhido

com base 110 que acreditamos ser o melhor para nós. Uma vez que escolhemos

o melhor caminho, este passa a ser uma rotina, pois o usamos todos os dias. Se,

por acaso, encontramos um congestionamento inesperado que bloqueia a nossa

rotina, nós repensamos nosso critério de melhor caminho, e selecionamos um

novo. Este é nosso modelo mental, um ciclo de aprendizado individual que

engloba os aprendizados operacional e conceitual (KLM, 1993).

A memória organizacional inclui tudo que está contido em uma organização

que, de alguma forma, é recuperável. Isto inclui arquivos diversos, como

relatórios antigos, os planos estratégicos passados, arquivos de erros e acertos

cometidos no passado (com o apoio da informática), e também tudo aquilo que

está na mente dos membros da orgarnzaçao e que está relacionado a ela.

Portanto, urna definição estática de memória não é cabível ao contexto do

aprendizado organizacional.

As partes da memória organizacional que são relevantes para o aprendizado

organizacional são aquelas que constituem a memória ativa, ou seja, aquelas

que definem as atenções que a organização está voltada, como ela opta por
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suas ações, e quais arquivos ela escolhe para se lembrar de sua experiência,

isto é, os modelos mentais individuais e comuns. Eles podem ser implícitos ou

amplamente reconhecidos, mas devem ter a capacidade de influenciar a

maneira como o indivíduo ou a organizaçâo vêm \..)mundo e agem.

Cl)1l10veremos a seguir, os membros de uma organização de aprendizagem

compartilham seus modelos mentais, criando a memória organizacional na

11..11'111ade crenças e normas compartilhadas. Esta memoria organizacional,

então, guia as ações individuais e organizacionais.
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4. Do Aprendizado Individual para o Organizacional

o aprendizado organizacional é mais complexo e dinâmico do que uma

simples magnificaçâo do aprendizado individual. O nível de complexidade

aumenta tremendamente quando passamos do nível individual para um grupo

diverso e complexo de indivíduos em uma organização. Temas C\.)1l10 motivação

e recompensa, ~X)1" exemplo, que sâo parte integral do aprendizado humano,

tornam-se duplamente complexos dentro das organizações.

Para ARGYRISet aI (1996), podemos dizer que, desde que organizações são

formadas por um conjunto de indivíduos, elas aprendem quando seus

membros individualmente, ou uma parte substancial deles, aprende. Mas esta

relação nem sempre pode ser verdadeira.

Em alguns casos uma organização parece não poder aprender tudo o que seus

membros sabem. Quando um erro torna -se muito grande para ser admitido, a

organização pode persistir em um curso de ação em que todos os seus

membros reconhecem-no como imprudência. Por outro lado, há situações em

que uma organização parece ter um conhecimento maior que seus membros

individualmente. Estruturas, procedimentos, memória, adquiridos ao longo do

ciclo de vida da organização, como por exemplo as forças armadas, permitem

a uma organização um desempenho brilhante, pelo menos por um período de

tempo, mesmo quando seus membros individualmente parecem não ser tão

brilhantes assim.
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o dilema do aprendiz/Ido individual e org,ll1Ízacional

No estágio inicial do ciclo de vida da organizaçâo, aprendizado organizacional

e individual podem praticamente ser considerados como sinônimos, porque a

organização consiste de um pequeno grupo de pessoas e apresenta uma

estrutura mínima, Nos estágios de crescimento, entretanto, aumenta a distinção

entre aprendizado organizacional e individual, aumentando a necessidade de

assimilação do aprendizado de seus indivíduos, ARGYRlS et al (978)

referi ram-se a este dilema:

"Há um paradoxo. Organizações não são meramente um
agrupamento de pessoas, apesar de não haver organizações sem tais
agrupamentos. Do mesmo modo, aprendizado organizacional não
significa simplesmente o mesmo que aprendizado individual, apesar
das organizações aprenderem somente através da experiência e
ações de seus indivíduos."!'

Certamente, uma orgaruzaçao aprende através de seus indivíduos e, por

conseqüência, é influenciada direta ou indiretamente pelo aprendizado

individual.

Os autores J. G. March e J. P. Olsen, citados por Kl1\1 (J 993), fazem distinção

entre ação individual e organizacional no seu modelo de aprendizado

organizacional. Neste modelo, ações de indivíduos sào baseadas em certas

crenças individuais. Estas ações, por outro lado, levam à ação organizacional,

que produzem algumas respostas do ambiente. O ciclo é completado quando a

resposta do ambiente afeta as crenças individuais.

11 ARGYRJS, C. et aI Organizational learning: a theory of action pcrspcctive. Reading
Massachussels: Addison- Wcsley, 1978. p. 22.
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Deste modo, vemos que, se a resposta do ambiente for estática, as crenças

individuais, ações, e, }XW conseguinte, as ações organizacionais também

permanecerão estáticas. Se há mudanças no ambiente, entretanto, as crenças

individuais sobre a natureza do ambiente poderia mudar, refletindo em

diferentes ações individuais e organizacionais, completando assim um novo

ciclo de aprendizado.

Este modelo iglwra as interações entre o aprendizado individual e o

aprendizado em nível organizacional. O aprendizado individual é dirigido

principalmente pelas respostas do ambiente, e o aprendizado organizacional

ocorre quando todo o ciclo é completado. Isto implica que todo o aprendizado

organizacional acontece, de certa forma, guiado pelas ocorrências do ambiente,

não explicando qual aprendizado ocorre dentro da organização, independente

do ambiente externo.

o modelo integrado do aprendizado indivíduo-organáacão

KIM apresenta um modelo integrado de aprendizado:



Avaliação

Desenho Observação

"
Implementação

dos modelos mentais compartilhados
Adaptado de KIM (1 ~93)

o autor apresenta os mecanismos de transferência do aprendizado através do

intercâmbio de modelos mentais entre os indivíduos. O cicIo do aprendizado

individual acima é um processo de mudanças de crenças individuais, sendo

que tais mudanças são codificadas em modelos mentais individuais. O ciclo do

aprendizado individual produz efeito sobre o aprendizado organizacional

através de sua influência nos modelos mentais da organização. Uma

organização aprende somente através de seus membros, mas não é dependente

de um indivíduo específico. Os indivíduos, por outro lado, podem aprender

independente da organização.

As pessoas estão constantemente agindo e observando sua experiência, mas

nem todo o aprendizado individual tem conseqüências para a orgaruzaçao.

Uma pessoa pode freqüentar aulas de dança e aprender novos passos, mas não

podemos esperar que tais ações sejam relevantes para o aprendizado

organizacional.

77



o mecanismo de Imnsferência do /lpn'ndizé1do

o aprendizado organizacional eficaz é dependente da capacidade dos

indivíduos de melhorar ou desenvolver seus modelos mentais. E tornar tais

modelos mentais explícitos é fundamental para desenvolver novos modelos

mentais CI.."'1ll1ll1S. Este processo permite que o aprendizado organizacional seja

independente de qualquer indivíduo específico (KIM, 1993). Se o que interessa

são as percepções da realidade, e não a realidade em si, então os modelos

mentais comuns passam a ser o fundamento do aprendizado organizacional.

Para ARGYRlS e SCHl1N (978), muito do que sabemos ou conhecemos,

especialmente com relação ao conhecimento prático, nâo é articulado, e sim

implícito, subentendido. É um conhecimento que um indivíduo pode muito

bem demonstrar, mas não necessariamente expressar em palavras, pelo menos

não prontamente. Portanto um requisito fundamental para o aprendizado

organizacional é fazer com que as pessoas tornem explícito, e transferível, os

seus modelos mentais'<. Em muitas empresas há riqueza de conhecimento que

as pessoas "manipulam", mas que não significa conhecimento organizacional.

Ele simplesmente nunca foi absorvido pela organização. Em muitos casos,

nunca foi articulado de maneira que pudesse ser absorvido.

12 Argyris e Schôn, ao invés de modelos mentais, utilizam a expressão Iheory-Ú7-USC. Esta é uma
expressão chave para o aprendizado organizacional de acordo com sua teoria. Refere-se ao conjunto
de conhecimentos entendimentos e opiniões que estão por trás de nossas ações. Atualmente a
expressão "modelos mentais", usada por Peter Senge, é a mais utilizada na teoria do aprendizado
organizacional, e quer dizer exatamente a mesma coisa.
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o circuito duplo de aprendizado, de scrito 110 capítulo anterior, ocorre quando

os modelos mentais individuais iIlCÜ11x)rR.m-Se8.1.1S modelos mentais da

organizaçâo, através dos modelos mentais comuns, que, por conseguinte,

influenciam as açóes lwganizacionais.

No conceito de aprendizado organizacional de Argyris e Schôn, todos os

indivíduos podem contribuir para a base do conhecimento da organização. A

maior parte da literatura no assunto tende a enfocar exclusivamente a relação

da gerência com o aprendizado organizacional. De fato, o aprendizado ocorre

em todos os níveis da organização, e a natureza do conhecimento gerado pelos

demais atores organizacionais é significativa tanto em termos financeiros

quanto em termos estratégicos.

Executivos de grandes e complexas organizações freqüentemente lamentam-se

de serem incapazes de comunicar (tornar explícito) aos seus subordinados as

lições que eles mesmos aprendem. Eles podem suceder-se rapidamente,

enquanto que a organização abaixo deles permanece a mesma. E quando um

aprendizado ocorre, parece ter pouco a ver com tais executivos.

o poder da relação entre modelos mentais individuais e compartilhados é

função da influência exercida por um indivíduo particular ou grupos de

indivíduos. Diretores e gerentes têm grande influência por causa do poder

inerente às suas funções, mas um grupo de operários também pode ter alto

grau de influência devido ao seu tamanho.
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Um Sru~1I...lde pessoas pode ser um agI.:nte de aprendizado, sem, entretanto,

disseminá-lo por toda a organização. Por exemplo, um grupo de funcionários

de nível médio pode descobrir, em interações internas, ('01110 solucionar um

problema ou melhorar a qualidade de um produto, O resultado do aprendizado

gerado pode não ser difundido pela organização inteira, e mesmo que os

resultados sejam amplamente difundidos, podem não entrar nas pautas de

debates que afetam a política, os programas e práticas da l....•rganizaçâo.

o fato dos modelos mentais representarem uma mistura daquilo que é

aprendido explicitamente e daquilo que é absorvido implicitamente, torna-se

difícil de articular e de compartilhar tais modelos com os outros membros da

organização. Torná-los explícitos requer uma linguagem ou instrumento que

os capture e que os comunique, tornando-os compartilhados. Algum progresso

está sendo feito nesta área, como modelos de sistemas dinâmicos de

informática, que será descrito no próximo capítulo.

Mas, por que a teoria de KJM dá tanta ênfase aos modelos mentais? Imagine

uma organização em que todos os arquivos físicos sâo destruídos. De repente

não há relatórios, arquivos de computador, fichas de funcionários, manuais de

operações ou procedimentos, agendas etc. Tudo que resta são as pessoas,

construções, equipamentos, matéria-prima e estoque. Agora, imagine uma

organização onde todas as pessoas não mais aparecem para trabalhar. No lugar

delas novas pessoas aparecem, que podem ser parecidas em muitas maneiras

com os antigos funcionários, mas que não possuem familiaridade com esta



81

organização específica. Qual dessas duas organizaçôes terá maior facilidade de

reconstruir seu status anterior?

No primeiro cenário a memória organizacional física foi eliminada, mas não os

modelos mentais comuns das pessoas. No segundo cenário, os modelos mentais

individuais e C'llJl1UIlS foram destruídos. Portanto, quando novas pessoas

entrarem para a organização, seus próprios modelos mentais não terão

conexão alguma com a memória organizacional física remanescente. A

reconstrução do status organizacional anterior será, muito provavelmente,

mais fácil no primeiro cenário.

Então, um alto tW110Ver pode resultar num custo extremamente elevado para

a organização, em termo de tempo e recursos, pois os novos membros

necessitam aprender as novas regras, símbolos, rituais e valores. K11\I\ relata

que empresas com um tUl170Ver anual de 40 a 50% têm menor probabilidade

de ter um aprendizado eficaz, porque sua experiência está continuamente

sendo desgastada.
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5. Circuitos Incompletos de Aprendizado

KIM (1993) identificou três tipos de ciclos incompletos de aprendizado que

podem prejudicar o aprendizado organizacional: aprendizado situacional,

fragmentado e oportunistico.

Aprendizado situacional: o indivíduo depara-se com um problema, improvisa

algo para a dificuldade encontrada, soluciona o problema e continua seu

trabalho. O aprendizado situacional acontece quando o indivíduo esquece ou

nâo incorpora o aprendizado para uso posterior. O elo entre o aprendizado

individual e os modelos mentais individuais é, então, prejudicado. Este

aprendizado, portanto, não altera o modelo mental de ninguém. Pelo fato do

modelo mental individual não ser alterado, a organização não tem condições

de também absorver o aprendizado. Uma determinada crise organizacional é

um bom exemplo deste tipo de "pseudo" aprendizado. Cada problema e

resolvido, mas nenhum aprendizado é aproveitado para um próximo passo.

Aprendizado oportunístico: há momentos em que as organizações

propositadamente tentam desviar dos procedimentos padrões porque, naquela

situação particular, sua maneira tradicional de agir não representa a melhor

prática. O aprendizado oportunístico ocorre, então, quando açoes

organizacionais são tomadas com base em açôes individuais (ou de um

pequeno grupo de indivíduos), e não com base nos modelos mentais comuns

da organização como um todo (valores, cultura, mitos etc.).



Aprendizado fragmentado: há muitos ClISOSem que os indivíduos aprendem,

mas a organização como um todo não. Quando o elo entre os modelos mentais

individuais e 0S modelos mentais comuns é quebrado, l)(:OLTeo aprendizado

fragmentado. Neste caso, a perda do indivíduo representa a perda do

aprendizado. Universidades sao exemplos clássicos de aprendizado

fragmentado. Professores de cada departamento podem ser especialistas

competentes em finanças, marketing, estratégia, mas a universidade corno uma

instituição não pode aplicar tais competências 110 mesmo nível. Organizações

muito descentralizadas podem ser também susceptíveis ao aprendizado

fragmentado.

Micromundos

E necessário, portanto, encontrar uma maneira de superar o aprendizado

fragmentado e buscar o aprendizado organizacional. Uma destas maneiras é

através da implementação dos micromundos ou laboratórios de aprendizagem.

O termo "micromundo" (do inglês microworldi surgiu em fins da década de

70 para definir um ambiente de aprendizado baseado em computador, para

cnanças, no qual elas poderiam programar o ambiente, ver como ele

respondia, e extrair seu próprio entendimento dos princípios de relações

matemáticas. Gradualmente a palavra micromundo passou a significar

qualquer simulação (geralmente criada com auxílio de computadores) na qual

as pessoas podem realizar experimentos, testar diferentes estratégias e



constru ir um entendimento melhor dos aspectos do m LI ndo real que o

micromundo ilustra.

o fundamento destes laboratórios de aprendizagem é a investigação e a

experimentação ativa, onde todos participam na avaliaçâo dos modelos mentais

de cada um. Através deste processo, pode haver uma compreensão comum dos

fenômenos l"ll'gl'lllizacionais. O uso de um sistema interativo de informática

chamado de "simulador de vôo" (l7(~hl simulatot) oferece aos participantes

uma oportunidade de avaliar suas imagens da realidade, e experienciar as

conseqüências de suas ações. Tal sistema ajuda a traduzir os modelos mentais

num modelo de computador, mais formalizado e explícito.

SENGE (1990) relata que as crianças, ao brincar com blocos, aprendem por si

sós os princípios básicos da geometria espacial e mecânica. Ao brincar com

bonecas, ensaiam meios de interagir com pessoas. Mais tarde elas aprendem as

propriedades gerais do pêndulo brincando de balanço, e tudo sobre alavancas

brincando na gangorra. Os blocos, as bonecas e a gangorra são o que os

teóricos educacionais chamam de "objetos de transição", e o quarto de

brinquedos ou o playground são um micromundo. Os administradores

também têm seus objetos de transição e seus micromundos. Quando um grupo

de executivos sai numa excursão para exercício de formação de equipe, está

criando um micromundo a fim de melhorar seu trabalho em conjunto. Quando

a equipe do departamento de Recursos Humanos cria um exercício de

interpretação a ser usado no treinamento de pessoal, também está criando um

micromundo.



Nl1 campo da administração, além dos micromundos tradicionais, surgiu um

IWVO tipo de micromundo, criado }J\.W intermédio do computador e que

possibilita a integração da aprendizagem de interações complexas da equipe

C'l11l1 a aprendizagem de interações complexas da empresa. Estes novos

micromundos proporcionam aos grupos a oportunidade de analisar, expor,

testar e aperfeiçoar os modelos mentais 110S quais eles se baseiam ao tentar

resolver problemas complexos. Servem de cenários para forjar objetivos e

experimentar uma grande variedade de estratégias e diretrizes que poderiam

ser usadas para alcançá-las, transformando num tipo de • campo de

treinamento" para equipes administrativas, um lugar onde elas aprenderão a

aprender em conjunto enquanto tratam de resolver seus problemas mais

importantes referentes à empresa.



6. Deficiências de Aprendizagem

SENGE (1990) argumenta que nao é ~)I' acidente que a maiona das

organizações não consegue aprender. A maneira C\..)1l10 elas são estruturadas e

administradas, como os cargos são definidos e, l) mais importante, C0l110 todos

nós fomos ensinados a raciocinar e interagir, criam graves deficiências de

aprendizagem. () primeiro passo para saná-las é começar a identificá-Ias:

1. Eu sou meu carga. a maioria das pessoas se vê dentro de um sistema sobre o

qual elas têm pouca ou nenhuma influência e, conseqüentemente,

consideram sua responsabilidade limitada à área de sua função e não se

sentem responsáveis pelos resultados quando todas as funções atuam em

conjunto. Além do mais, quando os resultados são decepcionantes, é muito

difícil saber a razão. Tudo que se pode fazer é presumir que alguém fez uma

besteira.

2. O inimigo está lá fora: existe em cada um de nós uma propensao a

procurar alguém ou alguma coisa para culpar quando as coisas não dão

certo. O marketing culpa a produção, a produção culpa a engenharia e esta

culpa o marketing,

3. A fixação em eventos: estamos condicionados a ver a vida como uma série

de eventos e, para cada um, achamos que existe uma causa óbvia. As

conversas nas organizações giram sempre em torno de eventos: as vendas do
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mês passado, cortes Ih) orçamento, quem foi promovido e quem foi demitido,

e assim por diante. E para todos eles encontramos explicações imediatas,

ligadas diretamente aos fatos, o que 110S impede de ver as mudanças a 10001go

prazo que estão JX'Ir trás desses eventos e compreender suas verdadeiras

causas. A aprendizagem produtiva nâo pode ser mantida numa organização

onde as pessoas só pensam em termos de eventos de curto prazo.

4. A ilusão de aprender por cxpcriéncia: o que acontece quando não podemos

mais observar as conseqüências de nossos atos? O que acontece se as

principais conseqüências de nossos atos estiverem num futuro remoto ou

numa parte remota do sistema maior 110 qual operamos? Quando nossos atos

produzem conseqüências que vão além do nosso horizonte de

aprendizagem, torna-se impossíve1 aprender por experiência direta.

É natural que todas estas deficiências de aprendizagem sejam encontradas em

muitas organizações, em maior ou menor grau. E não conseguiremos saná-las,

ou minimizá-las, no curto prazo. Mas, algumas mudanças podem ser feitas,

pelo menos, no médio prazo.

Um primeiro passo, segundo SENGE (1990), é criar um ambiente que favoreça

o aprendizado, eliminando as fronteiras entre os indivíduos e estimulando a

troca de idéias e ° compartilhamento de conhecimento, evoluindo-se para o

conceito de modelos mentais comuns ou compartilhados.



A criação deste ambiente de aprendizagem pode ser auxiliada, inclusive, pela

tecnologia da informática, que é o nosso objeto de estudo no exemplo prático

da empresa Frice Waterhouse, Este e outros esforços sugerem uma mudança de

foco na organização: do melhoramento contínuo para o comprometimento com

a aprendizagem.



Capítulo IV

O Exemplo da Price Waterhouse: Em Busca do

Aprendizado Organizacional

1. Introdução

No capítulo 2 vunos que a filosofia da orgam zaçao de aprendizagem é

maxnmzar o aprendizado através da interação da organização com seus

empregados, clientes, fornecedores, concorrentes e o próprio mercado. No

capítulo 3 discutimos que o aprendizado organizacional eficaz depende da

capacidade dos indivíduos de desenvolver seus modelos mentais e torná -los

explícito e transferível, para que tenhamos J1a organização modelos mentais

comuns entre os indivíduos, ou seja, comuns para a organização. Vimos

também que este processo permite que o aprendizado organizacional seja

independente de qualquer indivíduo específico. Neste capítulo apresentamos

uma aplicação prática destes conceitos apresentados.

Segundo HUBER (] 991), uma organização aprende se qualquer um de seus

componentes adquire conhecimento e tem este conhecimento disponível para

uso, tanto para outros indivíduos como para si próprio, em benefício da

organização. Informações e conhecimentos precisam estar disponíveis, pois

precisam ser compartilhados pelos membros da organização. Assim a

organização aprende.
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Este conceito de aquisrçao de conhecimento e o seu compartilhamento

representa a filosofia do Knowlcdg« Ccll/t'rda Frice Waterhouse, um centro de

mouitoraçâo do conhecimento externo e interno, e facilitador de sua

disseminação e compartilhamento por toda a organização.

Escolhemos a Price Waterhouse como exemplo prático porquê:

• é uma grande empresa multinacional (vide considerações sobre a empresa

110 Anexo), composta por indivíduos de várias nações e culturas diferentes.

Compartilhar modelos mentais e conhecimentos entre todos os seus

membros representa um desafio significativo;

• oferece aos seus clientes um serviço especial: o conhecimento; e lida com ele

há quase 150 anos.

• desde meados de 1996 iniciou a implantação no Brasil de uma ferramenta

facilitadora do aprendizado organizacional: o Knowlcdgc View.
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2. O Compartilhamento do Conhecimento

Segundo ~·1IHAGUTI (996), com a crescente valorização da aprendizagem

organizacional, há uma tendência desta aprendizagem ser auxiliada por

ferramentas, baseadas em tecnologias "inteligentes", Como exemplo

simplificado, podemos citar um sistema baseado em conhecimento para hclp

desk, que possui conhecimentos para atendimentos das dúvidas mais comuns

entre os usuários.

Outros sistemas mais complexospodem ser aplicados para o compartilhamento

de idéias, experiências anteriores bem ou mal sucedidas, projetos, relatórios

internos, dados de concorrentes, artigos de literatura especializada etc., como

o programa Knowlcdgc View, uma ferramenta do Knowlcdgc Conter da Price

Waterhouse. Uma organização muito grande, caso não tenha uma metodologia

de compartilhamento de conhecimentos, pode apresentar problemas de

dispersão, má distribuição e perda de confiabilidade de tais conhecimentos.

o conhecimento na Price Waterhouse é compartilhado, metodologicamente,

por um centro de monitoração de informações, o Knowlcdgc Centcr; que

disponibilizá a informação relevante no momento em que ela é demandada por

um consultor da empresa. Este centro também estimula a troca de

conhecimento entre profissionais de uma maneira pró-ativa e promove a

integração dos profissionais latino-americanos (o Know/edge Center de São



Paulo engloba a América Latina) C\.1!l1 profissionais de outros Kuowlcdge

Ceuters, baseados em Dallas, Londres e Sidney.

As características básicas do Knowledgc Center S:K': a abrangência

internacional, ampla informação por segmento e setere s da economia,

linguagem comum para comparação, disponibilidade de indicadores de

desempenho e o acesso a tempo real (online).

A missão do Knowtcdg« Ccutcré:

"Estimular e dar suporte ao knowlcdge shsring (compartilhamento do

conhecimento) na Price Waterhouse, por meio da captação, organização e

disseminação de informação/conhecimento, visando a maior competitividade

da organização."

Seus pri nci pais objetivos no dia -a -dia são:

• prover acesso ou conduzir pesquisas sobre assuntos diversos;

• dar suporte a esforços de bcnchmarking, acesso a informações de best

practiccs!", experiências da Price Waterhouse, tendências de mercado etc.;

• disponibilizar e dar suporte ao uso de ferramentas operacionais de materiais

técnicos diversos;

• servir como um canal de comunicação com a organização mundial;

13 Para a Price Waterhousc, bcst prsctices significam as atividades e técnica /tecnologias inovadoras
capazes de conduzir a empresa a um desempenho excepcional que, geralmente, são aplicáveis aos
vários segmentos de mercado. Tais praticas podem ser segmentadas verticalmente (por segmento) c
horizontalmente (com base em processos de negócios comuns, independente de segmento),



• cobrir informações locais e regionais, complementando o sistema mundial;

• desenvolver ou dar suporte a programas específicos de compartilhamento do

conhecimento, como o Kuowlcdec Vk'we promoção de fóruns de troca de

experiências e conhecimento.

o acesso às best practiccs» valorizado pela I'rice Waterhouse porquê:

1. facilitam o aprendizado com os líderes em nível mundial (podem ser líderes

de setores, de tecnologias, de indústrias etc.);

2. estimulam maior abertura dos funcionários à mudança;

3. encorajam a transferência e aceitação de novas idéias entre os segmentos

diversos;

4. motivam a melhoria contínua;

5. geram maior confiança. e credibilidade por parte dos funcionários;

6. dão suporte ao desenvolvimento de metas, indicadores e resultados

desafiadores, porém factíveis;

7. otimizam processos-chave, financeiros e operacionais;

8. alavancam a ação gerencial;

9. geram melhorias de desempenho de maneira mais rápida e com menor

custo.

o desafio do Knowledgc Center é justamente compartilhar o conhecimento,

tornando comuns os modelos mentais da orgaruzaçao, em busca de um

aprendizado 111aIS eficaz. A informação fica concentrada num centro,

sistematizada, e mesmo que seu conteúdo não esteja fisicamente lá, alguém do
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Klll)w!e(l..-:,e Centcr encaminhará o funcionário interessado até a fonte da

informação. F1.)rexemplo, informaçôes de um projeto realizado em algum

segmento específico ou em algum processo de uma indústria, por um consultor

ou grupl) de consultores, podem estar disponíveis para que outros COI1SUItl1I't'S

compartilhem a experiência que a organização já possui. Há também o

estímulo para que as experiências individuais sejam arquivadas neste centro,

para que 1.1 aprendizado individual seja aproveitado pela organização.

Para que isto ocorra há recursos baseados em informática, como os recursos

internos Knowlcdge View, MCS Citatios, EMConnect, FSIP. Os recursos

externos são a base de informações ABl lnform, International Benchmarking

Clearinghouse, Internet e outros. Mas, o recurso mais importante é o

Knowledge View.

Know/edge View

Uma das maiores pressões que as empresas enfrentam hoje é como melhorar

radicalmente o seu desempenho operacional e financeiro. Cada vez mais, as

empresas aprendem com e utilizam-se das best prscticcs , ou seja, as melhores

práticas desenvolvidas por empresas que atingiram excelência operacional e

financeira.



o Knowledee l'ic'\i' é uma ferramenta desenvolvida pela I'rice Waterhouse

para auxiliar seus profissionais no acesso às best practiccs e alavancar o seu

uso em favor da organizaçâo como um todo, e, obviamente é ll1 favor de seus

clientes. Essa ferramenta consiste em um conju 11to integrado de bases de dados

em que está organizada a coletânea da visão e experiência residentes em seus

profissionais e em outros especialistas de nível mundial. O sistema opera em

Lotus Notes, o que possibilita um acesso praticamente ou-fine' às mais recentes

e significativas melhores práticas, coletas em mais de 450 escritórios

espalhados pelo mundo.

o Knowlcdge ViC>H.Tpotencializa o valor agregado contido nas recomendações

geradas pelos profissionais da Price Waterhouse a seus clientes, por meio da

identificação e do estudo de como outras organizações atingiram e sustentaram

desempenho superior, possibilitando comparações.

Como exemplo podemos citar o caso de uma empresa manufatureira de

produtos para o setor de saúde que se viu forçada a reestruturar seus processos

de atendimento de pedidos devido aos altos custos e ao aumento da

competitividade no setor. As suas metas eram entregar seus produtos a um

menor preço, prestar excelente serviço de atendimento a seus clientes e

aumentar a rentabilidade. A Price Waterhouse foi contratada para auxiliá-la a

enfrentar esse desafio. Um dos componentes-chave do trabalho foi identificar

benclunarks comparativos e melhores práticas de nível mundial, dentro e fora

de seu segmento de mercado. Dados a sua atuação global e os recursos do

Knowlcdgc View, foi possível obter tais informações em curto espaço de



tempo. Estas foram fundamentais na dcfiniçâo de metas agressivas, p ..."'lrélll

viáveis, que nortearam todo o trabalho de reestruturação.

A principal base é um banco de dados para Lótus Notes chamada KIT

(Klh)wlc:({ç;c: and Iutormstion Trsnsten que contém mais de 6.000 registros, e

mais de 10.000 páginas de material impresso e 300 estudos internos ou

externos de bcnchmnrking. Mais de 45% dos dados inseridos sobre melhores

práticas possuem mensuraçóes de desempenho e de resultados associados, sem

os quais não seria possível validar uma melhor prática. Uma consideração

importante é que os dados são continuamente alimentados no sistema.

É composto, ainda, de outras informações e bases integradas, tais como a

relação de especialistas da Price Waterhouse no mundo todo e bases específicas

sobre um segmento, país ou assunto. Exemplos são a base contendo

informações referentes à Gestão da Cadeia de Suprimentos (Suppfy Chsin

Man8semenf) e a base dos segmentos de Entretenimento, Mídia e

Comunicações (EA1Connecf), e, ainda, podemos identificar as tendências

tecnológicas pelo Tcchnology Forecast.

Assim a Price Waterhouse tem procurado estimular o aprendizado em grupo (o

Knowledge Center pró-ativamente coloca pessoas em contato umas com as

outras) e compartilhar o conhecimento e os modelos mentais, transferindo o

aprendizado individual para o aprendizado organizacional. Um ponto

importante no qual o Knowlcdgc Center pode contribuir é a formação de uma
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cultura de aprendizado organizacional, I1l) sentido que as pessoas sao

estimuladas a compartilhar a informação adquirida, e não reter a informação

para SI.
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Conclusões

Organizações de aprendizagem continuamente adquirem, processam e

disseminam por toda a organização conhecimentos diversos sobre o ambiente,

mercados, produtos, tecnologia e processos de negócios. Seu conhecimento é

baseado na experiência, experimentação, e informação de clientes,

fornecedores, concorrentes, parceiros e outras fontes. A aprendizagem faz

parte de sua cultura.

Todas as orgaruzaçoes que estão sobrevivendo, estão aprendendo. Isto nao

significa que sejam orgamzaçoes de aprendizagem. Se elas aprendem

conscientemente ou não, é uma outra questão. Algumas incrementam

propositadamente o seu aprendizado, desenvolvendo capacidades que sao

consistentes com seus objetivos. Outras nao focam o seu aprendizado,

deixando-o ao esmo, podendo adquirir hábitos contraprodutivos, que podem

tornar parte de sua cul tura. De qualquer forma, todas as organizações

aprendem, mas algumas não aprendem o suficiente para tornarem-se viáveis.

As orgamzaçoes aprendem através de seus indivíduos. O aprendizado

individual é causa para o aprendizado organizacional. Portanto, teorias de

aprendizado individual sao crUCIaIS para o entendimento do aprendizado

organizacional. As organizações podem aprender independente de qualquer

indivíduo específico, mas não independente de todos os indivíduos. Entretanto,

não significa que necessariamente a organização vai aprender se seus membros



aprenderem. Cada indivíduo que deixa a organização pode levar CI..1IlSigl1(1

aprendizado adquirido, caso este não seja compartilhado.

o aprendizado individual ocorre quando pessoas adquirem conhecimento

através da educação, experiência ou experimentação. O aprendizado

organizacional ocorre quando o sistema e a cultura organizacional retém (I

aprendizado e transfere idéias aprendidas para os novos funcionários. Este tipo

de aprendizado é compartilhado por toda a organização, transpondo fronteiras

de espaço, tempo e hierarquia, sobrevivendo, inclusive, ao turnovcr de

funcionários.

Há ferramentas de informática para adquirir, processar e disseminar o

conhecimento e o aprendizado, que podem ser eficazes na criação de uma

cultura de aprendizagem, onde os funcionários são estimulados a contribuir

com o seu conhecimento para o conhecimento da organização, ou seja,

contribuir para o compartilhamento do conhecimento e dos modelos mentais.

O exemplo apresentado nesta dissertação, o programa Knowlcdge View,

utilizado pelo Knowlcdgc Conter (o centro de compartilhamento de

conhecimento da empresa Price Waterhouse), representa uma ferramenta que

facilita o aprendizado em grupo (uma das disciplinas propostas por SENGE),

pois estimula a troca de idéias e conhecimentos. Permite também o

compartilhamento do conhecimento, favorecendo os modelos mentais

individuais tornarem-se comuns à toda organização, coerente com a base do

aprendizado organizacional proposto por KJM. Não foi nosso objetivo,
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entretanto, afirmar que a Frice Waterhouse é ou 11~••..., uma organização de

aprendizagem. A multiplicidade de efeitos e interações inviabilizam um

enfoque deste tipo.

Acreditamos que o esforço em trazer à luz uma discussão inicial sobre a

relevância das organizaçóes de aprendizagem, possa vir a ser útil para os

interessados na sua compreensão, podendo levar adiante a realização de novos

estudos, ampliando e solidificando novos conceitos e abordagens que elucidem

as perspectivas e desafios organizacionais, em um ambiente cada vez mais

complexo e mutante.

Como sugestões para pesquisa futuras, necessitamos de pautas ou linhas mais

claras para a prática, e de ferramentas mais eficazes de medir e avaliar o

aprendizado nas empresas, para nos certificarmos se ganhos tangíveis estào

realmente ocorrendo ou não.
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Anexo

Sobre a Price Waterhouse-

Price Waterhouse é uma das maiores empresas de auditoria e consultoria do

mundo. É também uma das mais antigas, tendo sido fundada em dezembro de

1849 em Londres. Samuel Lowell Frice foi o primeiro sócio sênior, e com sua

morte em 1887 Edwin Waterhouse foi eleito para assumir seu lugar (IONES,

1995, p. 1).

Em 1890 a empresa já tinha se estabelecido nos EUA, com escritórios em Nova

York e Chicago, em 1907 no Egito, em 1913 na Argentina e 1916 na Rússia.

Em março de 1946 uma empresa internacional foi formalmente constituída,

designada para harmonizar padrões e procedimentos da organização, criando-

se um considerável desafio de como administrar diversas culturas dentro de

uma única organização. Em 1988 foi criada a Combinação Européia (uma

estrutura organizacional para coordenar objetivos e serviços a clientes no

Reino Unido e resto da Europa).

Na América do Sul a Price Waterhouse instalou escritórios primeiramente em

Buenos Aires e Valparaíso, antes da primeira guerra mundial. Em 1915

instalou-se no Brasil, no Rio de Janeiro, oferecendo inicialmente serviços às

14 As informações contidas neste anexo foram extraídas de: jONI:S, I:. Truc and fair - a history of
Price Watcrhousc. London: Harnish Hamilton, 199[j. 443p; e PRlC[ WATERJ-IOUSE Doing
busincss in Brazil. lnformation Guidc, 1994. 219 p.



empresas multinacionais. Desde então tem crescido, expandindo sua carteira

de clientes às empresas brasileiras de todos os tamanhos e às entidades

glwernamentais. Atualmente, em sua área de atuação, é uma empresa líder 110

Brasil, possuindo onze escritórios e um quadro de 1800 pn ...,fisskl\1ais.

A Price Waterhouse mundial conta com 27 sociedades nacionais e possui 49

mil pessoas em 525 escritórios em 117 países e territórios. Cada sociedade da

organização é uma entidade separada organizada de acordo com as leis e

regulamentos locais, de um país ou grupo de países.

No Brasil é a maior orgaruzaçao internacional de contabilidade, auditoria,

impostos e serviços de consultoria gerencial. Entre os clientes estão negócios de

pequeno, médio e grande porte, entidades governamentais e organizações não

lucrativas. Serviços especializados são oferecidos às instituições financeiras,

companhias de seguros e indústrias. Serviços de consultoria incluem tecnologia

da informação, estratégia empresarial, reorganização de estruturas e processos,

aquisições e fusões de empresas (PRleE WATERHOUSE, 1994, p.17l).

Os serviços originalmente oferecidos eram escrituração fiscal, auditorias

especiais e alegações de insolvência de empresas. A progressiva

industrialização introduziu o conceito de auditoria anual. Em 1969 se

consolidou a consultoria empresarial e, hoje, a Price Waterhouse poSSUI 3

áreas de negócios: auditoria contábil e fiscal, consultoria tributária e

consul toria empresarial.


