Aprendendo a mudar — aprendendo a

aprender

Maria Tereza Leme Fleury

Nos ultimos anos, o tema da mudanga organizacional tem sido
constante e vem acendendo os debates académicos e profissionais,
tanto no Brasil como em todo o mundo. Que as organizagdes bra-
sileiras precisam mudar e que as pessoas precisam aprender a mudar
sdo colocagdes quase inquestionaveis, que hoje se tornaram luga-
res-comuns.

O que significa mudanca organizacional? Mohrman et alii (1990)
propuseram a seguinte definicdo: “mudangas organizacionais pro-
fundas sao mudancas duradouras no carater da organizacio, que
alteram significativamente o seu desempenho”. Incluem mudancgas
nos padrées através dos quais a organizagao se relaciona com seu
ambiente; mudancas nos processos, nos produtos, nos padrdes de
diferenciacéo, coordenacgio e integragado através dos quais os recur-
sos sao canalizados; e, finalmente, mudangas nas praticas de gestado
de recursos humanos. .

Relacionada, ainda, & questac da mudanga, a nogéo de apren-
dizagem organizacional é hoje um tema emergente que suscita cres-
cente atencio. Para que a mudanga possa se constituir em um
processo continuo e nao em um processo pontual, no qual momen-
tos de grandes transformagdes revolucionarias sdo seguidos por mo-
mentos de estabilidade estacionaria, é preciso se construir organi-
zagdes voltadas para esse processo permanente de aprendizagem
(Kochan & Useem, 1992).

O que significa esse processo de aprendizagem permanente?
Neste texto, procuraremos trabalhar esta questdo, conceituando
aprendizagem organizacional e discutindo as possibilidades do de-
senvolvimento de uma cultura de aprendizagem®.

CONCEITUANDO APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Conceito bastante simples de organizacées que aprendem foi
proposto por Garvin {1993). Segundo ele, sdo organizacdes capa-
citadas para criar, adquirir e transferir conhecimentos e para mo-

* Para discussdo tedrica e empiricamente mais aprofundada desses temas, ver Fleury,
A. & Fleury, M.T.L. (1995).
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dificar seus comportamentos para refletir esses novos
conhecimentos e insights.

Apesar de o conceito ser simples, operacionaliza-lo
no cotidiano organizacional é dificil. Ou seja, como
uma organizacdo, seja ela uma empresa, uma facul-
dade, um hospital, pode desenvolver uma dinamica
permanente de aprendizagem e mudanga?

Peter Senge (1990), em seus textos sobre learning
organizations, comentou que o ser humano vem ao
mundo motivado para aprender, explorar e experi-
mentar. Infelizmente, em nossa sociedade a maioria
das instituicdes é orientada mais para o controle do
que para a aprendizagem, recompensando o desem-
penho das pessoas em fungao da obediéncia a padrdes
estabelecidos e nao por seu desejo de aprender.

Embora o conhecimento operacional
seja essencial para o funcionamento
de qualquer organizagdo, cada vez
mais ele tem de estar associado ao
conhecimento conceitual. Requisito
fundamental para a dindmica deste tipo
de organizagdo é que o processo de
aprendizagem operacional e conceitual
ocorra em todos 0s seus niveis.

As definicdes mais comuns de uma organizagao
que aprende enfatizam sua capacidade de adaptagéo
as taxas aceleradas de mudancgas, que ocorrem atual-
mente no mundo. Entretanto, colocou Senge (1990),
adaptabilidade crescente constitui apenas o primeiro
passo no processo de aprendizagem. O desejo de
aprender vai mais adiante: é criativo e produtivo.

Segundo esse autor, as organiza¢des devern desen-
volver cinco disciplinas fundamentais para esse pro-
cesso de inovagao e aprendizagem:
¢ Dominio pessoal — através do autoconhecimento

as pessoas aprendem a clarificar e aprofundar seus
proprios objetivos, a concentrar esforcos & a ver a
realidade de forma objetiva.

e Modelos mentais — sao idéias profundamente en-
raizadas, generalizagbes e mesmo imagens que in-
fluenciam o modo como as pessoas véem o mundo
e as suas atitudes.

e Visdes partilhadas — quando um objetivo é per-
cebido como concreto e legitimo, as pessoas dedi-
cam-se e aprendem ndo como uma obrigacdo, mas
por vontade prépria, construindo visbes partilhadas.
Muitos lideres tém objetivos pessoais que nunca che-
gam a ser partilhados pela organizacdo como um
todo. Esta funciona muito mais devido ao carisma
do lider ou as crises que unem a todos temporaria-
mente.

Aprendizagem em grupo — em grupos nos quais

as habilidades coletivas sao maiores do que as in-

dividuais se desenvolve a capacidade para a agao
coordenada. A aprendizagem em grupo comeca

com o didlogo; em outras palavras, comeca com a

capacidade dos membros do grupo para propor suas

idéias e participar da elaboragéo de uma légica co-
mum.

e Pensamento sistémico — constitui um modelo
conceitual, composto por conhecimentos e instru-
mentos, desenvolvidos ao longo dos Ultimos 50
anos, que visam melhorar o processo de aprendi-
zagem como um todo e apontar as futuras diregdes
para o aperfeicoamento.

Senge (1990) focou inicialmente o individuo, seu
processo de autoconhecimento, de clarificacao de seus
objetivos e projetos pessoais. Em seguida, seu foco
deslocou-se para o grupo e, finalmente, através do
raciocinio sistémico, para a organizacdo.

O pensamento sistémico constitui a quinta disci-
plina, integrando as demais, em conjunto coerente de
teoria e pratica, o que evita a visdo isolada de cada
uma delas como modismo desenhado para provocar
mudancas organizacionais.

'Os trabalhos de Peter Senge foram desenvolvidos
a partir de suas pesquisas e experiéncias com se-
minarios para grupos de profissionais de empresas.
O seu objetivo nao é teorizar sobre o assunto, mas
construir guias de acado visando ao desenvolvimento
da aprendizagem organizacional, através do conhe-
cimento e da explicitacdo dos modelos mentais in-
dividuais e de grupo e da construgdo de projetos
coletivos.

Utilizando a idéia de modelos mentais de Senge,
Daniel Kim (1993) procurou desenvolver mais essa
passagem da aprendizagem individual para a coletiva.
O autor partiu de uma distingao classica no processo
de aprendizagem, diferenciando a aprendizagem ope-
racional da aprendizagem conceitual:

e a aprendizagem operacional ocorre no processo de
aquisi¢ao de skills ou know-how, ou seja, no de-
senvolvimento de habilidades fisicas para produzir
acoes;
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« a aprendizagem conceitual ocorre pela aquisicao do
know-why, ou seja, no desenvolvimento de capaci-
dade para articular conhecimentos conceituais sobre
uma experiéncia.

A aprendizagem operacional constitui um processo
cumulativo e envolve a elaboragdo de rotinas. Diz
respeito ao chamado conhecimento tacito, desenvol-
vido pelo individuo em situagdes especificas de traba-
lho e dificil de ser articulado em linguagem formal.

Embora o conhecimento operacional seja essencial
para o funcionamento de qualquer organizagéo, cada
vez mais ele tem de estar associado ao conhecimento
conceitual. Requisito fundamental para a dinamica
deste tipo de organizac&o é que o processo de apren-
dizagem operacional e conceitual ocorra em todos os
seus niveis. Em outras palavras, é importante néo
haver fronteiras rigidas entre os quadros operacio-
nais que detém apenas o conhecimento operacional
e os quadros diretivos detentores do conhecimento
conceitual. Pretende-se, assim, como veremos no
topico seguinte, superar a concepgao taylorista de
separacgao entre aqueles que pensam e aqueles que
fazem.

A aprendizagem conceitual implica perguntar o
porqué. Com este procedimento contestam-se a na-
tureza ou a existéncia de determinadas condiges, os
procedimentos ou as concepgdes, conduzindo a ela-
boracao de novos quadros de referéncias. O processo
de aprendizagem refere-se & aquisi¢do de conheci-
mentos e habilidades e o de memoria a retengao
desses conhecimentos.

Garvin (1993) propds cinco caminhos através dos
quais a aprendizagem organizacional pode ocorrer:
 Resolucdo sistematica de problemas — esta

atividade, segundo o autor, apéia-se na solugéo de
problemas, que nos ultimos anos ganhou grande
destaque através dos principios e métodos dos mo-
vimentos de qualidade. Suas idéias principais sao
hoje universalmente conhecidas: o diagnéstico feito
com métodos cientificos, o uso de dados para a
tomada de decisdes e o uso de ferramental estatis-
tico para organizar as informagbes e proceder a
inferéncias. '

« Experimentacdo — esta atividade envolve a pro-
cura sistematica e o teste de novos conhecimentos;
para tanto, o uso do método cientifico & essencial.
Contudo, diferentemente da resolugdo de proble-
mas, a experimenta¢do é usualmente motivada por
oportunidades de se expandir horizontes e nao pelas
dificuldades correntes.

o Experiéncias passadas — as organiza¢des preci-
sam rever seus sucessos e fracassos, avaliando-os

sistematicamente, e gravar as licdes de forma aces-
sivel a todos os membros.

» Circulagdo de conhecimento — o conhecimento
precisa circular rapida e eficientemente por toda a
organizacao. Novas idéias tém maior impacto quan-
do sdo compartilhadas coletivamente, do que quan-
do sao propriedade de uns poucos.

« Experiéncias realizadas por outros — a obser-
vacdo das experiéncias realizadas por outras orga-
nizacdes pode constituir um significativo caminho
para a aprendizagem (o benchmarking tem sido
realizado como uma estratégia importante para se
repensar a prépria organizagao).

Para chegar-se aos valores basicos
de uma organizagdo é necessaria, a
nosso ver, a analise das praticas
organizacionais, ou seja, descobrir
como 0 grupo de pessoas que criou
e desenvolveu a organizagdo foi, aos
poucos, criando e recriando formas
proprias de lidar com os problemas de
adaptagdo externa e integragéo interna.

Da mesma forma que no processo de aprendiza-
gem individual precisam ser considerados as crengas
e os valores da pessoa, no processo de aprendizagem
organizacional o conceito de modelo mental, ja men-
cionado por Senge, é relevante para a compreensao
deste processo. Os modelos mentais consistem em
imagens de como o mundo funciona e exercem in-
fluéncia poderosa sobre o que as pessoas fazem, pois
afetam o que elas véem. Os modelos mentais néo sao
a realidade, mas sim o que a pessoa percebe como
realidade. Provéem o contexto para a visdo e a in-
terpretacido de novas informagdes e determinam em
que medida as informagdes armazenadas sao relevan-
tes para o enfrentamento de uma dada situagao.

Como um grupo constréi em conjunto os primeiros
modelos mentais? Para a compreenséo desse processo
é necessério indagar como um grupo desenvolve for-
mas proprias de resolver seus problemas comuns. Isto
remete ao conceito de cultura organizacional.
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CULTURA ORGANIZACIONAL E A
ELABORAGAO DE UMA CULTURA DA
APRENDIZAGEM

“A cultura é formada pelo conjunto de pressupos-
tos basicos que um grupo inventou, descobriu, ou
desenvolveu, ao aprender a lidar com os problemas
de adaptagao externa e integragéo interna e que fun-
cionaram bem o suficiente para serem considerados
vélidos e ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir com relagéo a
esses problemas” (Schein, 1986).

Nas origens do conceito de cultura, o processo de
aprendizagem acontece tanto no momento de criagao
como no de transmissdo de valores aos novos mem-
bros.

Os elementos simbolicos visiveis, como
0 comportamento aparente das pessoas,
as formas de comunicagéo, os rituais
organizacionais, expressam esses
valores basicos.

Para chegar-se aos valores basicos de uma orga-
nizagao é necesséria, a nosso ver, a analise das pra-
ticas organizacionais, ou seja, descobrir como o grupo
de pessoas que criou e desenvolveu a organizagio foi,
aos poucos, criando e recriando formas préprias de
lidar com os problemas de adaptacio externa e inte-
gragao interna. Os elementos simbélicos visiveis,
como o comportamento aparente das pessoas, as for-
mas de comunicacdo, os rituais organizacionais, ex-
pressam esses valores basicos.

Nesse processo, tecem-se a histéria da organiza-
¢éo, as formas de organizar e o significado atribuido
ao trabalho, as relagdes de poder, as relacées com o
ambiente. Dai a importancia de politizar-se o conceito
de cultura, idéia que vimos defendendo h4 algum tem-
po, incorporando-se a dimensao do poder.

O conceito, proposto inicialmente por Schein
(1986), pode ser assim enriquecido:

e Cultura organizacional é um conjunto de valores,
expressos em elementos simbélicos e em praticas
organizacionais, que em sua capacidade para orde-
nar, atribuir significagdes e construir a identidade
organizacional tanto agem como elementos de co-
municagdo e consenso como expressam e instru-
mentalizam relagées de dominagao (Fleury, 1989).

Compreender as formas de interagao, as relacdes
de poder no interior das organizag&es e a sua expres-
sa0 ou o seu mascaramento através de simbolos e
praticas organizacionais é fundamental para a discus-
sao de como acontece o processo de aprendizagem
na organizagao.

Outro ponto importante diz respeito & permanén-
cia, a estabilidade do grupo ao constituir a organiza-
¢ao. Esta é, a0 mesmo tempo, a condi¢io necessaria
para a formagao da cultura e a origem de suas difi-
culdades para a mudanga. Ou seja, uma vez definidos
certos padrdes culturais, frutos do processo de apren-
dizagem do grupo ao enfrentar os problemas de in-
teracdo interna e externa, eles sio incorporados em
um nivel quase inconsciente da vida organizacional.
E esta forma de lidar com os problemas se torna
uma foérma, isto &, um molde que passa a sinalizar
para os membros da organizacao que aquela é a Gnica
maneira ou a maneira correta de sentir, pensar e agir
com relacdo as diversas situagdes.

Assim, a tendéncia natural da maioria das organi-
zagbes seria muito mais no sentido da preservacao
de padrdes culturais do que no da mudanga. Schein,
em artigo recente (1993), discutiu esse processo, ou
seja, como os padrdes culturais dominantes em uma
organiza¢do podem dificultar os processos de apren-
dizagem e mudanca.

Segundo o autor, como ja discutido anteriormente,
o processo de aprendizagem acontece através da aqui-
sicdo de conhecimentos e informacées, lenta e gra-
dativamente, ou através de insights subitos, mais di-
ficeis de acontecer.

Quando um problema novo nao consegue ser re-
solvido pelos procedimentos habituais, o fato gera
frustracbes e ansiedades nas pessoas. Se as pessoas
nao estiverem interessadas em aprender a lidar com
essa nova situacao, por ser percebida como algo que
possa causar ruptura aos padrdes vigentes, a tendén-
cia é tentar ignorar a existéncia do problema. Var-
rendo-se para debaixo do tapete os problemas
desconhecidos, evita-se a ansiedade de procurar novas
solugdes.

Em outras situagdes, comentou Schein (1993),
para enfrentar novos desafios as pessoas teriam de
desaprender as formas conhecidas de lidar com a
situacao e aprender novamente. Este também pode
ser um processo dificil, até doloroso, e as pessoas -
procuram o evitar.

Por fim o autor discutiu os condicionamentos emo-
cionais, ligados a vivéncia de situacdes de crise. Se
no enfrentamento de situagées de crise, principalmen-
te se estas ocorreram no periodo inicial de formacao
da organizagdo, os insucessos e os fracassos foram
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punidos severamente, o medo de errar sobrepde-se
a qualquer desejo de inovar. As pessoas procuram se
limitar a faixas estritas de solugdes, para evitar o risco
e a possivel punigéo.
Como sair dessa situagdo, se as pessoas desen-
volvem intmeros mecanismos de defesa para negar
a existéncia de uma nova situagdo, de um novo
problema, ou racionalizar a impossibilidade de en-
contrar solugdes? A crise que pode pdr em risco a
sobrevivéncia da prépria organizacao e das pessoas
que nela trabalham parece ser a Gnica resposta en-
contrada.
A crise, provocada por problemas no ambiente
externo a organizagao (por exemplo, uma mudanga
na politica econdmica do governo ou a entrada de
novos concorrentes) ou por problemas internos (mu-
danca na lideranga da organizacao), pode gerar um
processo de ansiedade tao grande que, paradoxalmen-
te, sobrepuje as ansiedades iniciais das pessoas, de
resisténcia & mudanga.
Assim, a mudanca nos padrdes culturais da orga-
nizacdo pode acontecer de duas maneiras:
¢ Mudanca revolucionaria — na qual os novos va-
lores incorporados a organizagdo sdao antagdnicos
aos anteriores, gerando um processo radical de des-
truicho dos elementos simboélicos e de redefinicao
completa das préaticas organizacionais.

¢ Mudanca gradual — quando os novos valores pro-
postos sdo complementares aos existentes, amplian-
do o leque de alternativas para a solugao de pro-
blemas.

Guagliardi (1985) identificou, ainda, outro tipo de
mudanca cultural: a aparente, quando a organizagao
realiza algumas alteracdes superficiais com o intuito
de preservar sua cultura. Entretanto, este processo de
maquiagem de mudanca dificilmente pode ser qua-
lificado como mudanga cultural. Mesmo assim, ocorre
com bastante freqiiéncia nas organizagdes.

Comparando os trés processos, o de mudanga gra-
dual parece ser o mais adequado para o desenvolvi-
mento de uma cultura de aprendizagem.

No processo de mudanga revolucionaria, uma vez
cristalizados os novos valores, redefinidas as préticas
organizacionais, recomposto o quadro de membros
da organizacao (neste processo, é elevado o nimero
de pessoas que abandona voluntaria ou obrigatoria-
mente a organizacdo), a tendéncia é a busca da es-
tabilidade. Neste sentido, é ilustrativo o exemplo de
paises que enfrentaram revolugbes sangrentas segui-
das por longos periodos de estabilidade politica, quer
seja sob um regime militar, quer em um regime de-
mocratico de partido tnico.

Em nivel das empresas, certos processos de mu-
dangas muito radicais (como determinados processos
de reengenharia conduzidos de forma bastante trau-
matica em algumas empresas) podem também gerar
o medo da instabilidade, da inseguranca, e o desejo
de ndo mais mudar.

J& no processo gradual, @ medida que os novos
valores sdo incorporados de maneira menos trauma-
tica, gerando menor ansiedade, as pessoas predis-
pdem-se mais facilmente a procurar novas alternati-
vas, solugdes, e a incorporar uma dinamica da apren-
dizagem permanente na vida organizacional.

Comparando o0s trés processos,
0 de mudanga gradual parece
ser 0 mais adequado para o
desenvolvimento de uma cultura
de aprendizagem.

Um ponto permanece em aberto e constitui um
dos principais desafios as empresas brasileiras no mo-
mento atual: como passar por um processo de mu-
danca revolucionéria, superar os traumas e propor-se
a viver em um processo permanente de mudanga.

Alguns pontos parecem-nos essenciais para gerar
essa dinamica da aprendizagem. Em suma:

e 0 processo de inovagdo e de busca continua de
capacitagdo e qualificagdo das pessoas e das orga-
nizagdes é um processo permanente, jamais esgo-
tado;

e o processo de aprendizagem é um processo coletivo,
partilhado por todos, e nao o privilegio de uma
minoria pensante;

e 0s objetivos organizacionais sdo explicitados e par-
tilhados; o comprometimento com esses objetivos
ocorre em funcgao da congruéncia entre os objetivos
individuais de autodesenvolvimento e os objetivos
de desenvolvimento organizacional;

* a comunicac¢ao flue entre pessoas, areas, niveis, vi-
sando a criagdo de competéncias interdisciplinares;

e desenvolve-se visao sistémica e dinamica do fend-
meno organizacional.

O desafio é que essa dindmica da aprendizag'efn
precisa estar fundamentada em valores basicos que
déem consisténcia as praticas organizacionais. Em ou-
tras palavras, ha necessidade de que os valores basicos
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sejam consistentes com essa dindmica de aprendiza-
gem e inovagdo permanente.

Edgar Schein (1992} enfrentou o desafio de ima-

ginar quais seriam os pressupostos bésicos que dariam
sustentacio a uma cultura de aprendizagem e propds
as seguintes idéias:

Relacio da organizacdo com o ambiente: a
organizacido ¢ dominante

Entre as trés alternativas possiveis, ou o ambiente
é dominante ou ha uma relacio simbiética ou a
organizacio é dominante, o autor prefere esta dlti-
ma. Uma organizacdo em processo continuo de
aprendizagem deve acreditar que o contexto am-
biental em que ela existe &, de certa forma, admi-
nistravel. A organizacdo que assume uma relagéo
simbiética com o ambiente, optando por ficar em
nichos de mercado protegidos, tera mais dificuldades
em mudar e aprender, & medida que o ambiente se
tornar mais turbulento.

Natureza da atividade humana: pro-ativa
Espera-se que o ser humano néo tenha uma atitude
passiva e fatalista em face dos acontecimentos, mas
que assuma uma postura pré-ativa, procurando nao
s6 resolver os problemas, mas também se envolver
em um processo constante de aprendizado.

Natureza da realidade e da verdade: pragma-
tica '

Assumindo-se uma visao pragmatica do processo de
busca de solugcbes para os’ problemas, evita-se o
pressuposto automatico de que a sabedoria e a ver-
dade residem em uma tnica fonte, que destila seu
conhecimento de forma autoritaria para os demais.

Natureza humana: boa e mutavel

Acredita-se que o ser humano é essencialmente bom
e pode estar sempre envolvido em um processo de
autodesenvolvimento.

Natureza das rela¢cdes humanas:

- individualismo versus grupismo

- autoritarismo versus participacao

Se a criatividade e a inovagao sdo centrais para o
processo de aprendizagem, uma cultura individua-
lista sera a mais favoravel. Se, por outro lado, a
implementacdo de um conjunto complexo e inter-
dependente de solugdes é a chave para a aprendi-
zagem e a inovagdo, uma organizagao baseada no
grupo sera a mais apropriada. Com relagdo a au-
toridade e as relagdes de poder, a questdo, segundo
o autor, é mais complexa. A organizagao participa-

tiva apresenta mais condi¢des de desenvolver solu-
cbes criativas, pois consegue miobilizar mais rapida-
mente seus recursos. Entretanto, uma vez encon-
trada a solugo, sua implementagao pode ser faci-
litada ou dificultada pelo desenho da organizacao.
Se for uma solucao facil de ser comunicada e com-
preendida por todos, o sistema autoritario sera o
mais eficiente. Se for uma solugcdo complexa, que
requeira a cooperacio de diferentes elementos da
organizagao, entdo o sistema participativo funcio-
nara melhor.

Natureza do tempo: orientado para o futuro
A medida que o ambiente se torna cada vez mais
turbulento, a organizagdo que vive voltada para o
passado ou para o presente tera maiores dificulda-
des para sobreviver. A orientagao para o futuro é
essencial para a organizagdo conseguir avaliar as
conseqiiéncias sistémicas de diferentes cursos de
acao.

Comunicacao: intensa

A necessidade de criar multiplos canais que possi-
bilitem a circulacio de informagdes é fundamental
para essas organizagdes. A comunicagao precisa ser
intensa e a informacgéao confiavel.

Diversidade de subculturas

Assumir a diversidade é essencial para uma organi-
zacao inovativa que interage com um ambiente tur-
bulento. A diversidade dara origem, inevitavelmen-
te, a subculturas na organizagéo. Para que a di-
versidade constitua recurso valioso para a apren-
dizagem e a inovagdo, é preciso que as varias
subculturas sejam conectadas e se respeitem mu-
tuamente; caso contrario, a criagao de feudos
acontecera naturalmente.

Orientacéo para a tarefa e para as relagoes
interpessoais

Neste caso também nao existe opgao unica, segundo
o autor. Ambas as orienta¢des, ou para a tarefa ou
para as relagdes interpessoais, podem ser impor-
tantes, dependendo do tipo de organizagédo ou do
seu momento de vida.

Pensamento sistémico

A medida que o mundo se torna mais complexo e
interdependente, a capacidade de pensar sistemica-
mente, de analisar os campos de forga e seus efeitos
causais, abandonando assim a lbgica causal simples
em favor de modelos mentais mais complexos,
transforma-se em fator critico para a aprendizagem.
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APRENDENDO A MUDAR — APRENDENDO A APRENDER

Essa capacidade tem de ser desenvolvida ndo sé
pelo lider, mas também por todas as pessoas que
participam da organizacao.

Schein (1992) finalizou sua anélise observando que
talvez esses ndo sejam os (nicos ou os mais impor-
tantes tracos para o desenvolvimento de uma cultura
de aprendizagem (colocou, assim, um grao de sal no
tom de certa forma prescritivo de sua anélise).

Essa é também a nossa posicdo. A complexidade
da questdo exige do pesquisador e do profissional o
refinamento de seu instrumental conceitual e de diag-

RESUMO

nostico para trabalhar o desenvolvimento de uma cul-
tura de aprendizagem e inovagdo. Nao é possivel a
prescricdo de receita valida para qualquer situacao.
Os macro-condicionantes econdmicos, politicos, cul-
turais, e a propria histéria da organizagdo tornariam
essa pretensdo equivocada.

Entretanto, é possivel vislumbrar que uma organi-
zacao voltada para o passado, passiva, autoritéria,
com relacdes de trabalho pautadas por instabilidade,
desqualificacao, descomprometimento de seus mem-
bros, dificilmente conseguira desenvolver uma cultura
de aprendizagem. ¢

O que significa uma organizacdo direcionada para um processo continuo de mudanca e inovagao?
Quais os conceitos e modelos relevantes para se compreender esta nova realidade organizacional?
O objetivo neste artigo é procurar trabalhar estas questdes, conceituando aprendizagem organizacional
e discutindo as possibilidades do desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem.

Palavras-chave: mudanga organizacional, aprendizagem organizacional, gestdo de recursos

humanos.

ABSTRACT

What is the meaning of an organization geared towards a continuous process of innovation and
change? What are the relevant concepts and models for the understanding of this new organizational
reality? This paper aims at answering these questions, conceptualizing organizational learning and
discussing the possibilities of developing a learning organizational culture.

Uniterms: organizational change, organizational learning, human resources management.
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