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ABSTRACT

The organizational learning is one of the conditions for the survival of the organizations in the future. The need to conquer and to maintain markets, does with that the search for forms of obtaining a permanent competitive advantage, be intensified. In that context, the strategic management of informations has mainlfull importance. To stimulate the creativity and the engajement can bring expressive results. This article presents some definitions on the theme and, also, some vindicative ones. Finally, it is indicated that, as before the organizations begin procedures seeking the use of the knowledge generated inner, earlier the positive results will appear.
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TEMA: Gestão da Informação

INTRODUÇÃO

O tema aprendizagem a muito vem sendo discutido. Academicamente o assunto tem chamado a atenção de diversos pesquisadores. Não é para menos, em tempos de competição acirrada e economia globalizada os recursos organizacionais devem ser utilizados da melhor forma possível. Toma-se consciência a cada dia da importância de reconhecer e valorizar o conhecimento e as informações que são geradas dentro das organizações. A capacidade criadora humana está acima, pelo menos por enquanto, de todo e qualquer processo metodicamente estabelecido que se possa empregar. Aproveitar-se desse recurso é garantir a sobrevivência organizacional. 

Nos tópicos seguintes serão apresentados conceitos sobre aprendizagem organizacional e organizações de aprendizagem, bem como, será justificada a sua utilização pelas organizações, destacando pontos que podem fortalecer e enfraquecer sua aplicação.  

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL 

Muitas são as definições sobre aprendizagem organizacional, todas tem em comum o fato de indicarem a capacidade que as organizações tem de gerar e transmitir conhecimentos através das pessoas. Para NEVIS et alii (1997) a aprendizagem organizacional é a capacidade ou processo dentro da organização para manter ou melhorar a performance baseada na experiência.  DOGSON  citado por BRITO e BRITO (1997) também aponta uma definição semelhante acrescentando a capacidade de construir e suplantar o conhecimento e rotinas em torno de suas atividades e de suas culturas. 

Além das definições sobre aprendizagem organizacional existem as classificações sobre os tipos de aprendizagem.

ARGYRIS (1996) atribuiu dois termos para a aprendizagem: single loop e double loop learning. O tipo single loop  é baseado no processo puro e simples de detecção e correção de erros, enquanto no processo de double loop essa correção e detecção são acompanhadas de modificações das normas, políticas e objetivos subjacentes da organização.  De forma semelhante KIM (1996a) identifica dois níveis de aprendizado fundamentalmente diferentes: o operacional e o conceitual. No operacional o aprendizado enfatiza como efetuar o trabalho, e no conceitual se destaca o porque de efetuá-lo. Aprendizagem adaptativa e aprendizagem generativa (antecipatória) são os conceitos apresentados por BENNETT e O’BRIEN (1994).  

FULMER (1994) apresenta uma classificação de tipos de aprendizagem:

1- Aprendizagem de manutenção: apoia-se em fazer as atividades da melhor maneira sem questionar se o que está sendo feito é o certo, mantém o status quo, é de curto prazo.

2- Aprendizagem por choque: acontece em momentos inesperados de crise na organização, é de caráter reativo e muitas vezes sua resposta a crise acaba agravando os problemas da organização.

3- Aprendizagem antecipatória: é voltada ao longo prazo, sendo participativa e orientada ao futuro da organização. 

Esses autores tem em comum o fato de entenderem que a aprendizagem pode vir a ser uma ferramenta nas mãos da gerência. A consciência da existência dessa ferramenta é que pode levar, ou não, a organização a consecução de seus objetivos.

SCHEIN (1997a) faz uma diferenciação entre aprendizagem organizacional e organizações de aprendizagem. Para o autor, na aprendizagem organizacional quem aprende são os indivíduos ou grupos dentro das organizações, e nas organizações de aprendizagem o que acontece é aprender pela organização como um sistema total. Para SOLOMON (1994) uma organização de aprendizagem é uma filosofia, não uma proposta. 

PORQUE  FACILITAR A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Para demonstrar-se a importância da aprendizagem organizacional pode-se recorrer a uma história apresentada por KIM (1996a). O autor inicia seu artigo solicitando aos leitores para que imaginem duas organizações basicamente iguais em que na primeira acontece de uma hora para outra de sumirem todos os relatórios, arquivos de computador, registros de empregados, manuais de operação, calendários; restando somente as pessoas, os prédios, o mobiliário, a matéria-prima e o estoque. Na segunda organização o que somem são as pessoas e o restante permanece intacto. Ao leitor é questionado em qual das organizações se encontrará mais facilidade para restaurar sua condição anterior ao ocorrido.

Os procedimentos e rotinas, os dados armazenados e os registros podem ser substituídos, mas as pessoas guardam informações que não estão nos manuais. A essência de uma organização toma corpo em seu pessoal e não em seus sistemas (KIM, 1996a). Para tanto é necessário desenvolver e utilizar toda essa capacidade de geração de conhecimento que se encontra debaixo da estrutura organizacional. 

Alguns autores procuram justificar o aprendizado organizacional em função da necessidade da organização manter-se e crescer para continuar a agir efetivamente em face das mudanças circunstanciais, atuando através de um conjunto de suposições partilhadas que atravessem os subsistemas organizacionais e que sobrevivam a despeito das mudanças nos membros individuais dos subsistemas (SCHEIN, 1997a), ou seja, facilitando a adaptação (SENGE, 1997). De forma mais enfática SENGE (1995) e STATA (1997) afirmam que a longo prazo, a única fonte permanente de vantagem competitiva da organização é a capacidade de aprender mais depressa do que os concorrentes e que sem se informar acerca do negócio, bem como de suas próprias tarefas, os empregados não podem dar as contribuições de que são capazes. Argumenta-se também que muitos dos entraves a solução de problemas organizacionais estão nas cabeças das pessoas e não na estrutura, porque em sua essência, toda organização é um produto de como seus membros pensam e interagem. Aprender em organizações significa testar continuamente experiências e transformá-las em conhecimento acessível a toda a organização de forma pertinente ao seu propósito central (SENGE, 1995). 

De forma semelhante SCHUCK (1997) entende que o desafio diante de operários e gerentes é desenhar experiências de aprendizado que minimizem os riscos, estimulem a imaginação e permitam a todos jogar (testar novas formas de se fazer atividades organizacionais). Para tanto é preciso ter coragem de declarar, a todos, a verdade sobre a realidade atual das organizações, para buscar novas possibilidades de inovação e melhoria (KIM e MULLEN, 1996). 

As organizações dependem do processo de inovação para sua sobrevivência, caso contrário, podem ficar presas na armadilha do sucesso passado (TUSHMAN e NADLER, 1997; GALBRAITH, 1997). Os mesmos autores afirmam que organizações altamente inovadoras são sistemas de aprendizado altamente eficazes pois elas maximizam sua capacidade de obter informações sobre clientes, concorrentes e tecnologias, bem como, sua capacidade de processar tais informações. Portanto, a inovação é o resultado calculado da gestão estratégica e da liderança com visão que fornece às pessoas, as estruturas, os valores e as oportunidades de aprendizado para torná-la um modo de vida organizacional.

COMO OCORRE A  APRENDIZAGEM

Para demonstrar-se como ocorre o processo de aprendizagem nos indivíduos e no grupo seria necessário recorrer a autores clássicos como: PIAGET, VYGOSTKY, CHOMSKY, FREIRE e outros. Entretanto, será apresentada uma visão mais simplificada, encontrada por BRITO e BRITO (1997) em CROSSAN et alii. Os autores indicam que a aprendizagem ocorre no nível do indivíduo, do grupo e da organização, sendo que a ocorrência se estrutura através de 4 mecanismos: intuição e insights; interpretação; integração; e institucionalização. Ver Quadro 1.

QUADRO 1 – Nível, processo e resultados da aprendizagem

Nível
Processo
Inputs/resultados

Indivíduo

Grupo

Organização


Intuição
Experiências

Imagens

Metáforas


Interpretação
Linguagem

Mapa conceitual

Conversação/diálogo


Integração
Compreensão compartilhada

Ajustamentos mútuos

Sistemas interativos


Institucionalização
Rotinas

Sistemas de diagnóstico

Regras e procedimentos

Fonte: Brito e Brito (1997) adaptado de Crossan et alii
NICOLINI e MEZNAR (1995) e BALASUBRAMANIAN (1996) encontraram em HUBER a idéia de que a aprendizagem organizacional é composta de pelo menos 4 diferentes processos: aquisição de conhecimento; distribuição de informação, interpretação da informação e memória organizacional.

FULMER (1994) é mais objetivo e classifica os modos como uma organização aprende num enfoque mais  típico de empresas:

1- Autoritário: dá-se por meio de um líder indicando procedimentos para resolver problemas de curto prazo.

2- Participativo: a solução para os problemas de curto prazo passa a se dar por meio de um grupo.

3- Mudanças mestras: um líder forçando mudanças de longo prazo.

4- Inventando o futuro: o futuro sendo preparado em grupo.

O processo de aprendizagem nas organizações é muito dinâmico e foge a qualquer tentativa de controle. Aos administradores cabe desenvolver meios de melhor aproveitá-los em prol da empresa.

FORMAS DE FAVORECER A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Como desenvolver procedimentos que favoreçam o processo de aprendizagem nas organizações? PUTNAM (1997) entende que a partir do entendimento compartilhado pelos integrantes da organização, de como suas racionalidades individuais interagem para a criação das incongruências organizacionais. A partir desse reconhecimento, os membros da organização, poderão reduzir a escala de explicações particulares que tão freqüentemente reforçam padrões contraproducentes. Dessa forma chega-se a descoberta de que as próprias ações contribuem para o problema. Como resultado os membros organizacionais poderão projetar conjuntamente soluções que ninguém poderia implementar sozinho. Nessa mesma linha ISAACS (1996) entende que o processo começa pelo diálogo. A conversação é o meio pelo qual as pessoas compartilham e freqüentemente criam seu saber, pois o diálogo não impõe o acordo, ele estimula as pessoas a participarem de um pool de significados comuns, que leva a uma ação alinhada. O aprendizado pode acontecer de forma colaborativa, para tanto, a curiosidade compartilhada  precisa estar presente, a qual se traduz na escolha do que será explorado conjuntamente (RYAN, 1996). 

Os líderes da organização tem papel fundamental. Muito da alavancagem que eles podem efetivamente exercer está em ajudar as pessoas a adquirir visões da realidade que sejam mais precisas, mais ricas em percepções e que lhes dêem maior poder de ação (SENGE, 1997). O gerente deve criar oportunidades de aprendizado e passar a participar ativamente dele ( SCHUCK, 1997). SCHEIN (1997b) informa que gerentes que tratam as pessoas como adultos, que os envolvem apropriadamente em tarefas que exijam responsabilidade, que criam condições que permitam aos empregados obter bom feedback sobre sua performance, são mais efetivos que os que não o fazem.


Instituir organizações que aprendem começa de dentro, requer mudar o tradicional foco no ambiente externo, na economia e na competição, para um foco interno, nos sistemas e estruturas organizacionais que impedem a todos de alcançar os resultados desejados (WARDMAN, 1996). Essa mudança de foco requer tempo para ser implementada, portanto, os resultados podem demorar a aparecer. Sendo o aprendizado o objetivo da organização, a maneira como esse objetivo é estruturado e planejado, bem como, que pessoas devem ser envolvidas pode fazer uma importante diferença (STATA, 1997). O mesmo autor ressalta que sistemas de informações gerenciais transformam dados em informações, e depois ajudam os gerentes a transformar informações em conhecimento e conhecimento em ação. GOPAL e GAGNON (1995) destacam o papel da gestão da informação como forma de melhor aproveitamento do conhecimento organizacional.

A arquitetura das organizações que aprendem é formada por: idéias norteadoras, inovações em infra-estrutura e teoria, métodos e ferramentas (SENGE, 1995). BRITO e BRITO (1997) entendem que uma aprendizagem transformadora requer:

a) estruturas organizacionais mais reguladas em termos de distribuição de poder;

b) o desenvolvimento de uma competência comunicativa que promova a emancipação dos indivíduos do discurso distorcido;

c) espaços organizacionais que permitam que os indivíduos e os grupos analisem e avaliem criticamente os diversos cursos de ações alternativas;

d) a promoção de uma efetiva participação e comunicação dialogada;

e) o desenvolvimento de um processo de negociação e mediação simbólica que promova a regulação da dinâmica organizacional.

 NEVIS et alli (1997) identificaram 3 fatores relacionados a aprendizagem  como importantes para o seu sucesso:

1 – os core-competencies da organização devem ser bem desenvolvidos para impulsionar novos produtos e serviços;

2 – uma atitude que suporte uma melhoria contínua na cadeia de valor adicionado dos negócios;

3 – a habilidade para fundamentalmente renovar-se ou revitalizar-se. 

De uma forma mais prática BENNETT e O’BRIEN (1994) realizaram uma pesquisa junto a 25 grandes organizações americanas de sucesso e identificaram 12 fatores fundamentais para se construir uma organização de aprendizagem:

1- Estratégia/visão: a organização e seus membros devem ter uma visão para onde querem chegar. Essa visão deve ser partilhada com todos, bem como, devem ser divulgados os resultados parciais que se alcançam.

2- Práticas dos executivos: os executivos devem ter práticas que sirvam de guia, de inspiração  aos demais colaboradores.

3- Práticas gerenciais: os gerentes devem estar comprometidos com a aprendizagem. A estrutura deve também ajudar, bem como, os processos (redução de níveis, procedimentos, cadeias de comando, layout, etc.)

4- Clima: a organização de aprendizagem adota um clima aberto e verdadeiro em que as pessoas não temem partilhar suas idéias e falar sobre seus pensamentos.

5- Organização/trabalho: a estrutura organizacional deve permitir a fluidez da descrição das tarefas para permitir adaptação as mudanças. Atitudes como: rotação de tarefas, auto direcionamento, times de trabalho.

6- Fluxo de informações: o compartilhamento de informações deve ser de forma rápida e segura entre os membros da organização, ressaltando-se  a valorização da qualidade das informações ao invés da quantidade.

7- Práticas individuais e grupais: as organizações prosperam quando os indivíduos e os grupos partilham informações. Esse compartilhamento pode se dar formal ou informalmente.

8- Processo de trabalho: há que se treinar os membros na utilização de conceitos de aprendizagem e propiciar meios de utilizá-los. O benchmarking é uma ferramenta que pode auxiliar, bem como o compartilhamento de informações.

9- Metas de desempenho/feedback: a organização deve avaliar seus resultados, especialmente a satisfação de seus consumidores. O feedback dos consumidores (externos ou internos) é essencial para balizar o desempenho organizacional, esse feedback deve ser repassado aos membros para avaliação.

10- Treinamento/educação: em organizações de aprendizagem o treinamento formal foca em ajudar as pessoas a aprender por elas próprias e através de seus erros, é valorizado também a prática de treinamento em grupo e a troca de experiências entre indivíduos e grupos.

11- Desenvolvimento individual e em equipe:  a organização deve procurar meios de encorajar os empregados a desenvolverem-se sozinhos e através das equipes, formando comunidades de prática que continuamente reinventam seu trabalho.

12- Recompensa/reconhecimento: é o suporte para as recomendações anteriores. Deve-se motivar os esforços em aprendizagem e motivar que os mesmos aconteçam.

De maneira geral os autores dessa pesquisa recomendam que o fundamental é manter-se o diálogo com a organização.

FATORES QUE DIFICULTAM A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Uma organização não tem meios de tornar-se uma facilitadora da aprendizagem organizacional da noite para o dia. Sua própria história pode criar alguns entraves a adoção de algumas medidas. Uma estrutura centralizada e mecanicista tende a reforçar comportamentos passados (aprendizagem lenta), enquanto uma estrutura orgânica e descentralizada tende a reforçar a experimentação (NICOLINI e MEZNAR, 1995; BALASUBRAMANIAN, 1996). PUTNAM (1997), nesse sentido, adverte para um paradoxo: integrantes eficientes, agindo de modo racional dentro do universo organizacional que conhecem, desenvolvem e mantêm rotinas defensivas que inibem o aprendizado da organização. Da mesma forma KIM (1996a) entende que os procedimentos organizacionais padrão de uma organização, também podem obstruir o aprendizado, caso a organização fique presa a procedimentos antigos e evite a busca de comportamentos totalmente novos.  Muito disso se deve aos padrões de conduta social que imperam nas organizações e que dessa forma fragmentam o pensamento, inibindo a reflexão-dialógica, o que acaba por impedir o raciocínio sistêmico necessário a aprendizagem (BRITO e BRITO, 1997). 

ARGYRIS (1996) adverte para os dois principais erros que as organizações cometem em seus esforços para tornarem-se organizações de aprendizagem:

1- Definir as organizações de aprendizagem como “solucionadoras de problemas”, ou seja, o foco é em achar e resolver problemas.

2- Acreditar que fazer com que as pessoas aprendam é um problema de motivação, através de, por exemplo, programas de compensação. 

O autor alerta que a verdadeira motivação é o comprometimento com a organização e que a mudança rumo a uma organização de aprendizagem deve começar de cima para baixo, porque em sentido inverso sempre haverá a possibilidade de resistência por parte do nível gerencial.

 A concepção que uma organização tem do mundo, por sua vez, afeta o modo como as pessoas interpretam as mudanças no ambiente e como traduzem seus modelos mentais em ação (KIM, 1996a). 

COMENTÁRIOS FINAIS

A aprendizagem organizacional é a chave para que as organizações melhorem suas expectativas de sobreviver nas atuais condições do mercado. Para algumas, esse remédio pode já não mais fazer efeito, para outras pode ser a única solução. O processo administrativo tem sofrido grandes transformações ao longo do tempo. Anteriormente a TAYLOR até hoje, o objetivo sempre foi aumentar o domínio da organização sobre os fatores ambientais que possam afetar ou prejudicar sua performance. Nos dias de hoje o grande fator é a capacidade de acumular, gerenciar e transferir conhecimento dentro da organização. 

A organização é um todo que possui mais conhecimentos que os percebidos pela sua estrutura. Seus processos não são capazes de abarcar todo o conhecimento que está presente em seu dia-a-dia. Uma expressão africana citada por RYAN (1996, p.141) dá uma idéia desse todo: “é preciso todo um vilarejo para educar uma criança”. Nesse contexto a liderança surge como o fiel da balança. Aos líderes cabe em primeiro lugar vislumbrar essa nova realidade e em seguida envidar esforços no sentido de se conduzir a uma organização de aprendizagem em que as pessoas possam estar continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro (SENGE, 1997). Afinal, os problemas existem dependendo de quem os esteja vendo (KIM, 1996b). 

A grande dificuldade de se instituírem organizações de aprendizagem está relacionada ao tempo. Os indícios de que a organização está aprendendo são bem mais sutis e difíceis de mensurar que os indicadores de desempenho, basicamente porque a maioria não está acostumada a procurá-los (SENGE, 1996). 
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