Delimitacdo do conceito de aprendizagem
organizacional: sua relacao com
a aprendizagem individual

por Albino Lopes e Alexandra Fernandes

Este artigo pretende ser uma reflexdo sobre a relacao existente entre a aprendizagem organizacional
¢ a aprendizagem individual. Para tal, comeca por evidenciar a importancia que o conceito de aprendizagem
organizacional tem para a compreensdo da realidade das organizacdes. Posteriomente, procura realcar
os pontos de contacto que tém levado a que o conceito de aprendizagem organizacional esteja intimamente
relacionado com a aprendizagem individual. Finalmente, apresenta argumentos tedricos que sustentam
a existéncia de um caminho préprio para a aprendizagem organizacional.
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s anos 90 trouxeram muitas transformagdes na econo-

mia mundial, destacando-se a abertura dos mercados,

bem como os grandes avancos das tecnologias e sis-

temas de informacdo da era da globalizagdo. Esta nova reali-

dade rompeu barreiras geogréficas e aproximou paises que

pareciam ter muita dificuldade em estabelecer relagées comer-

ciais, deu uma nova dindmica ao mercado de capitais, passan-

do a ser possivel investir e desinvestir consoante as oportu-

nidades econdmicas de um pais, e fez com que pequenas

mudancas tivessem grandes repercussdes, quase instantanea-
mente, em todos os segmentos da economia.

Esta realidade tem colocado grandes desafios no dominio
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das ciéncias organizacionais, tornando-se cada vez mais claro
que o conhecimento e as estratégias empresariais de ontem
ndo conseguem assegurar o sucesso no futuro. Assim, como
refere Peters (1987), «o que parece ser verdadeiramente
real é que nada é previsivel» (p. 11). A mudanca no
mundo econémico é, pois, cada vez mais acelerada, suce-
dendo-se movimentos descontinuos sem qualquer légica.
Nadler et al. (1995) consideram que «a mudanca
econémica nos nossos dias é uma completa quebra
com o passado e uma grande construcéio de quase
todos os elementos da organizagéo» (p. 22).

Dentro deste contexto, tal como refere Drucker (1993), o fac-
tor decisivo que controla efectivamente a economia mundial
«n@o é nem o capital, nem a terra, nem o trabalho,
mas sim o conhecimento» (p. 3). Ou seja, actualmente o
recurso fulcral que se considera importante compreender é a
gestdo do conhecimento, em detrimento da gestéo dos recursos
financeiros, logisticos, etc. (e.g., Senge, 1990; Garvin, 1993).
De facto, o conhecimento passou a ser alvo de grande reflexdo
por parte dos tedricos e profissionais das organizacdes, e Schein
(1993) acrescenta mesmo que, «para as organizagdes con-
seguirem sobreviver, é necessario que aprendam a

I REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ART

adaptar-se mais rapidamente ou, entéo, acabaréo por
sair do processo de evolugao econémica» (p. 85).

Neste sentido, Revans (1982) refere que a aprendizagem
das organizagdes tem de ser igual ou superior &s mudancas
do meio. De outro modo, ndo conseguirdo superar os
desafios futuros. A aprendizagem nas organizagées passou,
entdo, a partir dos anos 90, a ser motivo de grande preocu-
pacdo, tendo-se desenvolvido centenas de estudos neste
dominio. De facto, para as organizagdes conseguirem
adquirir novos conhecimentos, é necessdrio que tenham sis-
temas de aprendizagem organizacional efectivos, que lhes
permitam ter bons desempenhos presentes que perduraréo
no futuro.

fl preocupacdo com a aprendizagem organizacional
passou, a partir de 1990, a ter um grande destaque
no dominio das ciéncias das organizacdes.

Dentro deste contexto, dada a importéncia que o tema tem
para o desempenho das empresas, parece-nos relevante
reflectir sobre a aprendizagem organizacional dado que tem
havido dificuldade em sedimentar este fenémeno enquanto
quadro conceptual extremamente importante para se com-
preender a realidade das empresas (Romme e Dillen, 1997).
De facto, as teorias desenvolvidas sobre a aprendizagem
organizacional t8m partido dos modelos de aprendizagem
individual o que tem feito com que a investigacdo neste
dominio n@o evolua tanto como seria desejdvel para se com-
preender a realidade organizacional.

A complexidade do processo de aprendizagem organizacional

A literatura sobre a aprendizagem organizacional teve ini-
cio a partir dos anos 60, mas os estudos desenvolvidos até
ao final dos anos 80 foram pontuais. E apenas no comeco
dos anos 90, portanto, com o avanco da globalizacdo, que
a consciéncia deste fenémeno passou a ter um grande
impacto na gestdo das empresas e se desenvolveram muitos
estudos neste dominio. A titulo de exemplo, podemos obser-
var que s6 em 1992 foram publicados mais estudos neste
dominio do que de 1963 até 1991 (Romme e Dillen, 1997).
De facto, a preocupacdo com a aprendizagem organiza-
cional passou, a partir de 1990, a ter um grande destaque
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no dominio das ciéncias das organizagdes.

Paralelamente a este crescimento, as teorias acerca da
aprendizagem organizacional tém-se fragmentado por um
vasto campo cientifico, que vai desde a antropologia &
economia, passando mesmo pela informética (Easterby-
Smith, 1997). Esta vasta fragmentacdo deu origem a
diferentes teorias, mas, infelizmente, nenhuma conseguiu
resumir a importante literatura sobre a aprendizagem orga-
nizacional. Tal como Tsang (1997) enfatiza, «n@o existe
nenhum quadro conceptual que tenha conseguido
reunir todos os avancos atingidos no dominio da
aprendizagem organizacional» (p. 82). Por outro lado,
verificamos que, das poucas teorias que revéem a literatura
(e.g., Shrivastava, 1983; Easterby-Smith, 1997), nenhuma
foi verdadeiramente aceite pelos investigadores, o que levou
a que a compreensdo da aprendizagem organizacional
tenha sido dificil. As investigaces tém-se dispersado por
diferentes estudos, ignorando, muitas vezes, os mais impor-
tantes.

A vasta fragmentag@o teérica no dominio da aprendiza-
gem organizacional explica-se pela prépria complexidade
deste processo de aprendizagem, uma vez que as organiza-
¢oes ndo sdo seres humanos e, como tal, ndo tém apren-
dizagens independentes dos individuos. A aprendizagem
organizacional é um fenémeno extremamente complexo,
que assenta num quadro conceptual metaférico, e que
advém de outro fenémeno, também complexo e ainda
pouco conhecido, que é a aprendizagem individual.
Portanto, a aprendizagem organizacional é uma metdafora
que tenta explicar a aprendizagem que resulta dos membros
da organizag@o (Argyris e Schén, 1996).

Shrivastava (1983) refere que «a aprendizagem indi-
vidual foi a base da investigacéio da aprendizagem
organizacional» (p. 8) e, corroborando esta mesma ideia,
Hedberg (1981) alerta-nos ainda para o facto de «a literatu-
ra sobre a aprendizagem organizacional advir, em
larga medida, da investigacéio sobre as cognicoes e
aprendizagens dos individuos» (p. 6). Assim, verifica-se
que os modelos que foram desenvolvidos no dominio da
aprendizagem organizacional assentaram, na maior parte
dos casos, na aprendizagem individual, mais especifica-
mente, na abordagem «cognitivistar.
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Atendendo as vdrias teorias cognitivas sobre a aprendiza-
gem individual (e.g., Bandura, 1977; Piaget, 1958; Gagné,
1970; Kolb, 1984), podemos verificar que ainda néo se con-
seguiu compreender verdadeiramente a amplitude da
aprendizagem individual. Como refere Simon (1991), ainda
ndo compreendemos «como é que a aprendizagem
ocorre dentro da cabeca das pessoas» (p. 125). Kim
(1993) acrescenta mesmo que «apesar dos psicélogos
terem estudado a aprendizagem individual desde
ha décadas, eles estao longe de entender por com-
pleto a forma como a mente humana funciona» (p.
37). Ou seja, segundo o mesmo autor, «<nés sabemos rela-
tivamente pouco acerca dos processos de aprendiza-
gem individual» (p. 38).

Para um melhor entendimento da aprendizagem
organizacional serd importante que os estudos neste
dominio se distanciem das investigacoes desenvolvidas
sobre a aprendizagem individual.

Obviamente que o entendimento da aprendizagem orgo-
nizacional tem sido limitado por esta falta de conhecimento
dos processos de aprendizagem individual.

Necessidade de demarcacdo conceptual
da aprendizagem individual

Parece-nos, entdo, que para um melhor entendimento da
aprendizagem organizacional serd importante que os estu-
dos neste dominio se distanciem das investigagdes desen-
volvidas sobre a aprendizagem individual.

Primeiro, porque a investigagdo no dominio da aprendiza-
gem individual chegou a um impasse, sendo necessdrio o
surgimento de um «novo paradigman» para romper com as
anteriores perspectivas e dar lugar a um outro entendimen-
to deste complexo fenémeno. E, segundo, porque é impor-
tante que se conhecam as idiossincrasias préprias da apren-
dizagem organizacional, dado que este fenémeno nao
ocorre apenas através das aprendizagens individuais. De
facto, a aprendizagem organizacional tem caracteristicas
que resultam da prépria dindmica de interaccdes que se cria
entre os individuos nas organizagdes.

Weick (1991) acrescenta ainda que a aprendizagem indi-
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vidual e a aprendizagem organizacional sdo fenémenos
diferentes e que requerem conceptualizagdes diferentes e
nGo intermutéveis. Seguindo esta perspectiva, e tentando
acrescentar novos dados, Cook e Yanow (1993) afirmam
que o processo de aprendizagem das organizagdes é neces-
sariamente diferente do processo de aprendizagem dos indi-
viduos. De um modo mais especifico, os autores consideram
que a aprendizagem organizacional ndo é necessariamente
uma actividade cognitiva, porque as organizagdes ndo tém
um local onde as cognigdes ocorrem. Assim, Cook e Yanow
(1993) consideram que a investigagdo sobre a aprendiza-
gem organizacional deve preocupar-se em analisar os
aspectos tipicos que caracterizam as aprendizagens das
organizagoes.

Parece-nos, por isso, que é limitativo estudar a aprendiza-
gem organizacional baseada no quadro conceptual da
aprendizagem individual. De facto, existem muitos aspectos
que sustentam a construgdo de modelos & luz da realidade
organizacional, como, por exemplo, a distribuicéo e partilha
da informacéo, as caracteristicas dos diferentes tipos de
aprendizagens das organizagdes.

Desta forma, tal como é referido por Romme e Dillen
(1997), é importante explicitar o conceito da aprendiza-
gem organizacional clarificando as relacées existentes
entre esta e a aprendizagem individual. Esta explicitacéo
parece-nos essencial, na medida em que permite tracar
um caminho que se distancia dos estudos da aprendiza-
gem individual. Neste contexto, consideramos que a
aprendizagem organizacional «ocorre quando a orga-
nizacdo consegue desenvolver o sistema de
aprendizagem com o intuito de melhorar o seu
desempenho» (Fernandes, 2000: 47). Esta é, portanto,
uma definicdo que vai além da aplicagdo dos modelos de
aprendizagem individual &s organizagdes e evidencia a
necessidade de se analisarem as especificidades tipicas
deste fenémeno organizacional.

Verificamos, pois, que a aprendizagem organizacional tem
caracteristicas especiais que se prendem com a sua maior
complexidade face & aprendizagem individual. Kim (1993)
corrobora esta perspectiva ao referir que «a aprendiza-
gem organizacional é mais complexa e dinamica do
que a aprendizagem individual, dado que o nivel de
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complexidade aumenta muito quando se passa de
um nivel individual para um largo conjunto de indi-
viduos» (p. 40). De facto, quando falamos em aprendiza-
gem organizacional sucede que estamos perante um fené-
meno que é extremamente complexo e que resulta da inter-
acgdo dos individuos nas organizagdes.

Relacdes entre a aprendizagem organizacional
e aprendizagem individual

Argyris e Schén (1978) séo dois autores de referéncia obri-
gatéria neste dominio que se preocuparam em relacionar,
pela primeira vez, as aprendizagens organizacional e indi-
vidual. Estes autores referem que «néio hé aprendizagem
organizacional sem aprendizagem individual; no
entanto, a aprendizagem individual é condigéo
necessdria, mas ndo suficiente, para a aprendiza-
gem organizacional» (Argyris e Schén, 1978: 20).
Especificando, os autores consideram que a aprendizagem
organizacional ndo é sinénimo de aprendizagem individual,
pois mesmo numa organizacdo onde todos os membros
aprendem pode suceder que a organizag@o saiba menos do
que o conjunto dos seus membros.

Al aprendizagem organizacional ndo € um mero
prolongamento do conhecimento e aprendizagem
dos gestores de topo, pois existem organizacdes onde
os gestores mudam com frequéncia e a organizacdo
mantém-se idéntica. Ou seja, a aprendizagem
ou desaprendizagem da organizacdo parece ter pouco
que ver com os seus responsdveis de topo.

Por outro lado, estes autores também consideram que a
aprendizagem organizacional ndo é um mero prolonga-
mento do conhecimento e aprendizagem dos gestores de
topo, pois existem organizacdes onde os gestores mudam
com frequéncia e a organizacdo mantém-se idéntica. Ou
seja, a aprendizagem ou desaprendizagem da organizagdo
parece ter pouco que ver com os seus responsdveis de topo.

Argyris e Schén (1978) consideram entdo que o processo
de aprendizagem organizacional é paradoxal, dado que
ndo é a mera aprendizagem dos individuos, ainda que as
organizagdes sé consigam aprender através da experiéncia
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e das acgdes dos individuos. Argyris (1995) refere mesmo
que «os individuos sGo a chave da aprendizagem
organizacional, porque é a partir dos seus pensa-
mentos e ac¢oes que se processa a aprendizagem
das organizagées» (p. 26).

Seguindo esta linha de reflexdo, Hedberg (1981) dé um
grande contributo para clarificar a necessidade que havia de
distinguir a aprendizagem individual da organizacional ao
dedicar uma parte significativa do seu estudo a diferenciar
estes dois conceitos. O autor considera que a aprendizagem
organizacional ocorre através dos individuos, no entanto,
seria redutor concluir que esta ndo é mais do que o resulta-
do acumulado das aprendizagens individuais. «As organi-
zagoes ndao tém cérebros mas tém sistemas cognitivos
e memorias. Da mesma forma que os individuos
desenvolvem personalidades, habitos e crencas ao
longo da sua vida, também as organizacoes desen-
volvem um conjunto de ideologias e pontos de vista.
Os membros das organizacdes entram e saem, os
lideres mudam, mas as memérias das organizagdes
preservam alguns comportamentos, normas, mapas
mentais e valores ao longo dos tempos» (p. 6).

Hedberg (1981) refere ainda que existem determinados
aspectos que influenciom a aprendizagem individual nas
organizacdes e que v@o, simultaneamente, transmitir os
comportamentos organizacionais aceites aos novos mem-
bros, ocorrendo, assim, a aprendizagem organizacional.

O autor caracteriza esses aspectos do seguinte modo:

* Habitos e simbolos. Verifica-se que os hdbitos e sim-
bolos sdo condutores das tradicdes e normas organiza-
cionais e ajudam a perpetuar os padrdes sociais da organi-
zagdo;

* Mitos e sagas organizacionais. Funcionam como
memérias a longo prazo da organizagdo e é a partir destas
que as estratégias e as explicagdes para os acontecimentos
se baseiam;

* Sistemas sociais. O autor dd como exemplo destes
sistemas sociais a cultura dos gestores e dos diferentes gru-
pos profissionais que t8m normas e valores que véo afectar
as aprendizagens que sucedem na organizagdo.

Para Hedberg (1981) sd@o os hdébitos, simbolos, mitos,
sagas e sistemas sociais que desempenham um papel
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semelhante dquele que as estruturas cognitivas desem-
penham para os individuos. Estes factores vao filtrar e inter-
pretar os estimulos que vém do meio e associam o estimulo
a uma determinada resposta. Assim, estes aspectos organi-
zacionais séo factores de metacomunicacdo responsdveis
pela identificacdo de estimulos e pelas suas associacoes a
determinadas respostas e que determinam a aprendizagem
organizacional.

Tentando clarificar ainda mais a relagdo entre as apren-
dizagens individual e organizacional, Fiol e Lyles (1985) con-
sideram que «a aprendizagem organizacional néo é
simplesmente a soma das aprendizagens de cada
membro. As organizacoes, tal como os individuos,
desenvolvem e mantém sistemas de aprendizagem
que ndo sao apenas influenciados pelos seus mem-
bros imediatos, mas s@o transmitidos aos outros
membros pelas histérias e normas organizacionais»
(p. 804).

Hutchins (1991) forneceu suporte para o argumento das
autoras com um estudo que mostra que as organizacoes
podem saber mais do que os seus membros individual-
mente. Baseando-se na andlise cuidada de como a tripu-
lagdo de um veleiro de competicdo conseguiu reorganizar-se
faltando-lhe equipamento de apoio, o autor concluiu que a
equipa descobriu a solucdo antes de qualquer membro indi-
vidualmente ter consciéncia da solucdo. Ou seja, foi encon-
trada uma solugdo como resultado de todo o grupo e ndo
foi encontrada a solugdo pela reflexdo de um sé individuo.

Indo na mesma linha de Fiol e Lyles, Kim (1993) considera
também que «uma organiza¢Go apenas aprende
através dos seus membros (...), apesar de os seus
membros puderem aprender sem a organizagao
aprender» (p. 43). Dodgson (1993) acrescenta ainda que
a aprendizagem organizacional é um fenémeno sinergético
onde a aprendizagem individual contribui para aprendiza-
gem organizacional, mas o seu resultado é mais do que a
soma das cogni¢des individuais.

Tentando clarificar ainda mais a relagéo entre a apren-
dizagem individual e a organizacional, Simon (1991) con-
sidera que a aprendizagem individual, no contexto organi-
zacional, é muito influenciada pela organizacéo e tem con-
sequéncias para a organizagdo, produzindo resultados que
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s6 tém sentido ao nivel organizacional, pelo que néo se con-
segue compreender a aprendizagem organizacional sé pela
observacéo das aprendizagens individuais isoladas do con-
texto. O autor, a fim de ajudar a clarificar a relacdo entre a
aprendizagem organizacional e a aprendizagem individual,
especifica como é que esta ocorre nas organizagdes ao
referir que «toda a aprendizagem ocorre dentro da
cabeca das pessoas e, como tal, a organizac@o sé6
aprende de duas formas: pela aprendizagem dos
seus membros ou por admitir pessoas que possuem
conhecimentos que as organizagdes ndo tenham
previamente» (p. 125).

Para haver aprendizagem organizacional tem de haver
aprendizagem individual, dado que as organizacdes
s6 conseguem aprender através da experiéncia
e accoes dos individuos. No entanto, o inverso ndo ¢
verdadeiro, pois pode suceder que todos os membros
de uma organizacdo aprendam e, no entanto,

d organizacdo ndo consegue aprender.

Conclusao

Com base no anteriormente referido, podemos efectuar
uma sintese das relacdes existentes entre a aprendizagem
organizacional e a aprendizagem individual.

A aprendizagem organizacional resulta da interacgdo
entre os individuos e, como tal, é um fenémeno bem mais
complexo do que a aprendizagem individual (Fernandes,
2000; Kim, 1993).

Para haver aprendizagem organizacional tem de haver
aprendizagem individual, dado que as organizacées sé con-
seguem aprender através da experiéncia e accdes dos indi-
viduos. No entanto, o inverso néo é verdadeiro, pois pode
suceder que todos os membros de uma organizagéo apren-
dam e, no entanto, a organizag@o ndo consegue aprender
(Argyris e Schén, 1978; Argyris, 1995; Fiol e Lyles, 1985;
Hutchin, 1991; Kim, 1993).

A aprendizagem organizacional néo é o prolongamento
das aprendizagens dos gestores, dado que existem organi-
zagdes onde os gestores mudam e as organizagdes se man-
tém idénticas (Hedberg, 1981).

A aprendizagem organizacional € um fenédmeno sinergéti-
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co no qual as aprendizagens que resultam sdo mais do que
as cognigdes individuais (Dodgson, 1993).

Os hdbitos, simbolos, mitos, sagas e sistemas organiza-
cionais filtram e interpretam os estimulos do meio associan-
do-os a determinada resposta que leva a novas aprendiza-
gens da organizagdo. Ou seja, séo as memérias das orga-
nizagdes que tém um papel determinante na aprendizagem
organizacional (Hedberg, 1981).

As aprendizagens s@o transmitidas aos membros das
organizagdes a partir das histérias e normas organizacionais
(Fiol e Lyles, 1985).

A organizagdo sé aprende pela aprendizagem dos seus
membros e pela admissdo de pessoas que tenham conheci-
mentos que as organizagdes ndo possuem (Simon, 1991).

Néo se consegue compreender a aprendizagem organiza-
cional s6 pela observagdo das aprendizagens individuais,
porque aquela vai para além do individuo (Simon, 1991).

De facto, as reflexdes expostas evidenciam de modo claro
que o fenémeno de aprendizagem organizacional tem carac-
teristicas préprias que a diferenciom da aprendizagem indi-
vidual e que permitem impor-se como quadro conceptual de
grande relevo no dominio das ciéncias organizacionais. Deste
modo, consideramos que serd importante que existam estu-
dos empiricos que se preocupem em analisar a realidade
organizacional, de modo a entenderem como é que a
aprendizagem das organizagdes ocorre e, desta forma, tor-
nando possivel que a investigagdo neste dominio trilhe um
novo percurso que se afaste dos modelos da aprendizagem
individual. ®
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