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RESUMO

O estudo referente a Cultura Organizacional e Aprendizagem, coloca em primeira parte a
abordagem sobre as transformacdes culturais que estdo ocorrendo no contexto organizacional
devido a competitividade, onde a globalizaco traz efeitos fortes sobre qualquer sistema
Institucional. Evidentemente, é que somente sobrevivera neste mercado competitivo a
empresa que for competente o suficiente para, dém de atender bem os cliente, teve
capacidade de encanta-lo, tornando-o fiel e sua marca. As organizagdes estdo vivendo em um
ambiente de continua mudanca, com prazos cada vez menores para apresentarem resultados
eficientes e enfrentando problemas cada vez mais complexos. E neste momento que se exige
uma maior capacidade e qualificacéo dos seus funcionérios, devido a reacdo da organizagéo
no sentido de se adequar as varidveis nas organizacOes e juntamente com as mudangas no
ambiente politico. A caracteristica aponta como um instrumento de transformacéo ocorrido
dentro do ambiente empresaria levando-se em consideracéo os conceitos, valores crengas,
ritos, tabus, mitos, normas, comunicagéo formal e informal e a dindmica de Aprendizagem,
relacionando desta forma a questdo conceitual, de informacéo e de identificagdo. Pode-se
inferir que as Organizagdes de Aprendizagem surgem como uma alternativa administrativa,
face as mudancas conjunturais da economia, ao despertar de valores que estavam latentes nos
membros da organizagdo. Quais sgam, maior conscientizacdo sobre seus papéis na
organizagdo, suas necessidades de reconhecimento, de integracdo, de participagdo e ao
surgimento de novos parametros para as atividades organizacionais, tais como a valorizacéo
do homem, hoje 0 ser humano deixa de ser visto s6 como mao-de-obra para processos
repetitivos e passa a ter maior autonomia e participagao do crescimento das organizagfes. A

capacitacao e qualificados dos profissionais, com caracteristicas necessarias ao novo modelo
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— criatividade, liderancas, empreendedorismo, possam a ser imprescindiveis para as
organizacoes.

Palavras-Chave: Cultura e Aprendizagem, perspectivas e problemas.

INTRODUGCAO

O objetivo deste trabalho ndo é abordar exaustivamente os conceitos j& discutidos por
inimeros autores, mas para entendermos melhor o que venha a ser a Cultura Organizacional,
assim como para que sgja possiveis aprofundar questdes relacionadas aos processos de
aprendizagem organizacional, e suas caracteristicas, a evolucéo histérica e alguns dos mais
importantes acontecimentos sociais, econémicos e culturais que sustentam o conceito
tradicional nas empresas e instituicdo. A palavra cultura surgiu a partir da antropologia social,
guando grupos de estudiosos iniciaram suas pesquisas sobre as sociedades primitivas
verificando os modos de vida, diferencas entre si ou de regifes de sociedade, no fim do século
XIX e inicio do século XX. A cultura organizaciona se ocupa na natureza das crencas e
expectativas sob avidaInstitucional.

Para Marconi e Presotto (1996), os antropol 6gicos ndo empregam os termos culto ou
inculto, de uso popular, e nem fazem juizo de valor sobre esta ou aquela cultura, pois ndo
consideram uma superior a outra. Elas apenas sdo diferentes em nivel de tecnologia ou
integracdo de seus elementos. Todas as sociedades: rurais e urbanas, simples ou complexas,
assim como as organizages publicas ou empresariais, possuem cultura. N&o ha individuo
desprovido de cultura exceto o recém-nascido e 0 homo ferus; o primeiro, porque ainda ndo
sofreu o processo de endoculturacdo, e o segundo, porque foi privado do convivio humano. A
cultura para os antropologos, de forma geral, consiste em conhecimentos, idéas, abstracdes e
comportamentos.

Para Senge (1990), as organizacdes que apresentam deficiéncias de aprendizagem séo
fatais, pois os métodos empregados desafiam esse progndstico, por entenderem claramente os
perigos e reconhecerem novas oportunidades e superando no desenvolvimento como:

A ilusdo do aprendizado por experiéncia;
O apego nas reagdes para eventos isolados;
O mito do trabalho em equipe.
As empresas devem esquecer suas idéias antigas e ultrapassadas a respeito de

lideranca, estabelecendo como meta o sucesso para a virada do milénio que sera chamada de
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organizagdo de aprendizagem, pois o aprendizado faz parte da nossa natureza e, além disso,

todo ser humano com sua natural caracteristica necessita aprender.

CULTURA ORGANIZACIONAL: FUNDAMENTOS CONCEITUAIS

Os seres humanos dentro do seu habitat se manifestam para definir a qualidade do
comportamento de cada sociedade, diante disso a cultura surgiu a partir da antropologia
social, quando grupos de estudiosos, no final do século XIX e inicio deste, comegcaram a
pesqguisar sobre as sociedades primitivas e verificaram que os seus modos de vida se diferiam
entre s e entre regides. Atualmente, o conceito de cultura estd sendo amplamente discutido e
estudado, pois se tornou um instrumento sensivel para as organizagbes. A teoria das
organizacbes vem dando énfase crescente a0 tema cultura organizaciona e sua discussdo
evoluiu a partir dos anos 80. Isto, porque, defendem muitos autores, houve declinio na
produtividade norte-americana e aumento da competitividade japonesa. Outros a defendem
como uma resposta aos problemas de desintegracdo da sociedade e como uma solugéo
atraente, enfatizando idéas comuns, valores e formas de pensar e trabalhar.

Robbins (1998), concorda que a cultura de uma organizacdo ndo surge do nada e sim
através dés costumes, tradicdes, normas e maneiras gera de fazer as coisas. Os fundadores,
tem importancia crucial para a formagdo da cultura organizacional. Por exemplo, uma vez
estabelecida, ha préticas dentro da organizacdo que atuam para mante-la dando aos
colaboradores um conjunto de experiéncias semelhantes. Por outro lado, os colaboradores
adquirem uma percepcdo subjetiva da organizagdo com base em fatores como: grau de
tolerancia, risco desenvolvido em algumas atividades, énfase de trabalhar em equipes e apoio
das pessoas. Esta percepcdo geral torna-se verdade a cultura ou personalidade da organizagao.
As percepcoes favordveis ou desfavoraveis afetam o desempenho e a satisfacdo dos
empregados.

PRINCIPAISFATORES DE SUCESSO ORGANIZACIONAL
Os elementos de fatores que componha da cultura organizaciona s&o:

a) Vadores. correspondem a tudo aquilo que a organizacdo considera importante a

preservacao, realizacdo, sustentacdo daimagem e ao equilibrio do sucesso desegjado;
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b) Crengas: refere-se a tudo aquilo que é considerado verdadeiro nas organizages, que
consegientemente sdo internalizados, tornando-se inquestionavel's (Freitas, 1991);

¢) Ritos: sdo formas elaboradas para a busca de crencas e metas e constituem expressoes
sensiveis da cultura das organizagfes. Os mais comuns, segundo Costa (1994), sdo os ritos de
degradacéo, de reforco, de renovagdo, de reducéo de conflitos, de integragdo e de celebracéo;
d) Tabus: sdo restricbes, proibicdes e limitagdes impostas aos seus membros, como por
exemplo, os fatos inquestionaveis;

€) Mitos: oriundos da cultura ja existente correspondem a expressdes conscientes, nao
sustentadas por fatos, mas consistentes com os val ores da organi zag&o;

f) Normas. constitui-se num conjunto de regras, escritas ou ndo, que sdo gradual mente aceitas
e partilhadas pel os membros da organi zacéo;

g) Comunicacéo formal: é a comunicacdo estabelecida entre a organizacdo e o ambiente
externo e interno, executada por meio de papéis de trabal ho;

H) Comunicagdo informal: € a comunicagdo sem padronizagdo ou pardmetros, ndo sujeita a
normas ou controles. E através desta que mitos, tabus e normas no escritas s3o difundidos.

As organizagBes possuem uma cultura propria, que lhes € peculiar, em virtude de sua
histéria, da gestéo administrativa, dos objetivos, do ambiente, da amplitude e tecnologia e das
pessoas envolvidas. E embora os vaores organizacionais tenham relagdes com os valores
pessoais, com estes ndo se confundem. Mas, quando os membros da organizacéo se orientam
pelo mesmo conjunto de valores, relevantes para a mesma, estes se tornam uma poderosa
fonte de forga. Os empregados sentem-se parte da organizagdo e motivados (COSTA, 1994).
Portanto, para que mudancas sgjam processadas, € necessario um estudo antecipado dos
valores e das crengas que predominam na organizagdo e que condicionam e embasam 0
comportamento individual de seus membros e dos grupos que a compdem.

Schein (1984), propde um modelo dindmico para andlise da formacdo da cultura e
considera definicdes para o remanejo dos ambientes internos e externos, que incluem: senso
de missdo; objetivos concretos; sentido de realizagdo, acompanhamento e reparo. Para tanto, é
necessario que o grupo tenha linguagem comum e categorias compartilhadas, modo de definir
fronteiras e relacionar seus membros, forma de aocar autoridade e status, normas para lidar
com relagdes interpessoais e intimas, critérios de recompensas e punic¢des e que saiba lidar

com o ndo administravels. A importéncia dos fundadores no estabel ecimento da cultura € um
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tema de opini& comum. Entretanto, opinides contrérias defendem que os fundadores podem
criar uma cultura a suaimagem, valores, pressupostos e visdo de mundo.

Para Gifford Pinchot (1994), consultor de administrac&o inovadora, a propor¢do que a
complexidade de cada organizagdo ultrapassa o dominio da lideranca direta, o papel centra
do lider passa a ser 0 de contribuir para a cultura empresarial e ingtitui¢es corporativas que
coloquem a liberdade em agéo e criem uma sociedade mais livre dentro das organizagdes. A
evolugdo cultural é considerada, basicamente, como o processo de resolucéo de crises no

papel das liderancas.

MULTIPLASCULTURAS

Na visdo de Kilmann e sua equipe, os administradores que seguem o X de McGregor
tendem a admitir a existéncia de apenas uma cultura - de cima para baixo - j4 0s que seguem o
Y, defendem que vé&rias culturas ou sub-culturas podem coexistir na mesma organizagao.
Meryl Louis admite que existem potencialmente vérias culturas nos locais de trabalho. A
maioria das empresas possui mais de uma cultura. Os diferentes conjuntos de crengas e
pressupostos compdem uma série de sub-culturas. A ansiedade associada ao desenvolvimento
futuro da empresa é geramente expressa em termos da linguagem e posicionamento politico
dessas diferentes sub-culturas. O reconhecimento de culturas organizacionais, principal mente
na perspectiva funcionalista, ganha uma significacdo, entre outras, como instrumento a ser
mais bem aproveitado na condugéo dos negdcios. Vérios trabalhos na &rea de consultoria e na
formacéo de modelos procuram outros sistemas organizacionais a fim de encontrar novas
alternativas de sucesso, nos quais a cultura aparece como subsisténcia e superestrutura. Weick
(1985) sustenta que cultura e estratégia sdo sintetizacbes que se sobrepdem. Ambas

descrevem o caminho em que as pessoas compreendem o que esta acontecendo.

ESTRATEGIA E MUDANGCAS CULTURAIS

Conforme Carlos Matus (apud HUERTAS, 1996), o plangjamento € um célculo que
precede e preside a agdo para criar o futuro, ou sgja, antes de qualquer organizagdo adotar
iniciativas ou politicas de gestdo do conhecimento, esta deve conhecer seus objetivos, seus

Macro processos, suas atividades, seus produtos ou Servigos, assim como 0s recursos humanos
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e materiais a serem alocados, pois sem essa visdo sistémica nem a alta diregdo, nem o corpo
funcional podem promover a convergéncia de esforgos e de interesses, fazer uma boa gestéo
ou, mesmo, obter um desempenho satisfatério.

Para Lima (1998), o processo de adaptacdo externa como forma da organizagdo se
amoldar ao contexto influencia a cultura organizacional, no que se refere a capacidade da
entidade de apropriar-se as tendéncias de transformagdo, revertendo-as em vantagens com
relacd a concorréncia. E um processo de ajustamento da organizacdo ao meio, e alude-se a
capacidade de fazer, face as transformagtes de maneira menos traumética possivel para os
integrantes da organizagdo. A organizagdo e sua cultura organizaciona se refletem uma na
outra, uma € o espelho da outra, mas nunca uma pode reproduzir integralmente a outra, € a
conclusdo que chegou Alves (1997). Através dessa interacdo, os valores culturais estabelecem
a conduta adequada que expressam sentimentos, demonstram respeito, manifestam
discordancia, honestidade, equidade, confianca, decoro e outros predicados inerentes ao
comportamento humano nas organizagBes. Ao aprender consigo mesmo, através de suas
reacdes imediatas, suas manifestages e suas insatisfaces pessoais, os individuos desenham
um retrato dos problemas que a situagdo do trabalho exige, a identificagdo com a organizagéo
e a perspectiva de carreia, constituindo sistemas de referencias simbolicos e moldando as
acOes de seus membros segundo um certo figurino, com base na cultura organizacional,
servindo de elo entre o passado e o presente e contribuindo para a permanéncia e a coeséo da
organizacdo. E assim sendo, a ateragdo nos significados ocorrem apenas quando permeados
pela congruéncia de interesses entre 0os grupos e quando novas concepgdes culturais se
adequar a hierarquia de valores ja estabelecida, evitando uma transformagao radical no status
quo. A mudanga cultural, portanto, tem como prerrogativa o compartilhamento de novos
valores, a medida que revisam as suas provincias de significados com base na interpretacéo
dos pressupostos das agdes. As interagOes passam a ser orientadas por outro referencia
simbdlico cultural, o qual iraredefinir e redirecionar as préticas organizacionais.

De acordo com Schein (apud Fleury, 1996), a cultura organizacional esta introjetada,
com mais ou menos profundidade, no modo de pensar, de agir e de se comportar da
organizagdo. Essa profundidade depende do quéo forte € a cultura para o grupo de pessoas
gue compdem a organizagdo, da forca resultante da natureza dos problemas enfrentados e
superados pelo grupo e das funcbes positivas exercidas pela cultura, estabilizando o ambiente

BN

organizacional, a medida que preserva as solucbes que se demonstraram benéficas,
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proporciona ndo sO identidade como também significado e coeréncia para o cotidiano da
organizacdo. Verdade € que, em tempos em que as informagdes se avolumam rapidamente e
as mudancas ocorrem num ritmo jamais visto, as empresas ndo podem se manter em estado de
inércia, pois 0 mercado ndo permitira que sobrevivam. Portanto, a mudanca é fundamental e
deve comecar através da cultura organizacional, com a conscientizagdo do mercado, com
educacdo, trabalhando os traumas e com respeito as pessoas. As constantes e répidas
mudancas nas tecnologias e nos desafios com que se deparam as organizagOes exigem
competéncia e habilidades cada vez mais distintas dos trabal hadores e é consenso, atualmente,
o fato de que o melhor profissiona € aquele que “saber aprender” ou que “esta continuamente
aprendendo”.

Peter Senge (apud Drucker, 1996), lembra que ndo ha 'pilula mégica. Mudangas
significativas exigirdo imaginacdo, perseveranca, didlogo, rigoroso cuidado e uma disposicéo

para mudanca por parte de milhdes de pessoas.

MUDANCA CONTEMPORANEA ORGANIZACIONAL

As organizacbes vém passando por varios tipos de transformacles, frente a
necessidade de lidar com ambientes de negdcios instaveis, incertos e marcados por mudancas
constantes. Ordenando os fatos, sera adequado agrupar essas transformagdes em trés &reas:
tecnologia, humana e organizacional. Cumprindo uma funcéo didética, essa separagdo néo
pretende negligenciar o caréter de interdependéncia e sobreposicdo que existe entre essas
areas. Apesar de, ndo se apresentarem em todas as organizagdes, € possivel considerar as
transformages discutidas como tendéncias irreversivels, quando identificadas podem ocorrer
multiplas combinagdes. No ambito da Instituicdo, as organizacOes inseridas em um ambiente
constituidas por regras, crencas e valores, criados e consolidadas por meio da interacéo social.
Nesse sentido, a sua sobrevivéncia depende da capacidade de atendimento a orientagdes
coletivamente compartilhadas, cuja permanente sustentagdo contribui para o éxito das
estratégias implementadas e, por conseguinte, para o plano funcionamento interno. Assim,
diante das mesmas prescricbes ambientais, as organizagBes também competem pelo acance
da legitimidade institucional, o que torna suas préticas cada vez mais homogéneas, (Scotte,
Meyer e Rowan apud Silva e Fonseca (1996). Os ambientes institucionais caracterizam-se por

sua vez, pela elaboracdo e difusdo de regras e procedimentos, gque proporcionam as
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organizacoes legitimidade e suporte contextual. Nesse caso, o controle ambiental incide sobre
a adequacdo da forma organizacional e as pressdes socials resultando em um isomorfismo
ingtitucional. Sobre as condi¢des de incerteza, as organizagOes sujeitam-se a requerimentos
governamentais, copiam estruturas e praticas, ou implementam medidas genericamente
aceitas em redes profissionais. Escolas e Hospitais Publicos constituiram alguns exemplos de
influéncia dos fatores institucionais, Meyer apud Silva e Fonseca (1996), por concentrarem-se
no contexto de OrganizagOes ndo-lucrativas, pois a maioria dos estudiosos tendem a elaborar
asinvestigacdes a partir da diferenciacéo entre ambiente técnico e ambiente Institucional.

No entanto, a acdo organizaciona é desencadeada a partir, do reconhecimento de que
vantagens competitivas sdo obtidas mediante a implantacéo de estratégias coerentes, com o
conjunto de significados socialmente compartilhado. Nesse sentido, os fatores institucionais
convergem com os fatores técnicos no estabelecimento das formas e das relacOes
organizacionais, a medida que favorecem a legitimacdo das agbes institucionais podem
contribuir para a emergéncia e a manutencéo de uma ordem de mercado tanto dentro como,
entre organizagOes competitivas. A esse novo pacto, pode-se somar expectativas provenientes
de valores emergentes na sociedade, tais como, 0 desgo de maior participagdo e a busca de
auto-realizagdo.

No contexto das organizagoes, esses valores expressam-se na insatisfacdo quanto ao
poder centralizado e, conseqlentemente, na busca de maior participagdo e autonomia. Ja
tendo assumido dimensfes de uma preocupagdo planetéria, a ética deve ser destacada como
um outro aspecto das transformagdes da natureza humana gue se processam nas organi zagoes,
dentre as caracteristicas que foram associadas ao atual ambiente de negécios, todas trazem
consigo fortes exigéncias com relagdo a ética Destacando-se algumas delas, pode-se
mencionar as novas relagoes que vém se estabelecendo com fornecedores e concorrentes, as
guais sdo congtituidas em torno de parcerias onde confianca e ética séo pilares irremovivels.
As crescentes demandas por parte da sociedade quanto as decisdes e agdes responsaveis das
organi zagOes, também se relacionam a posi cionamentos éticos ao nivel individual.

As estratégias utilizadas pelas organizagdes no passado estavam vinculadas a planos
elaborados pela alta direcdo. Atuamente a visdo e agles estratégicas estdo presentes entre
todos os membros, muito bem orientado e preparado para resultados pretensiosos e ndo para
tarefas fragmentadas sem produtividade. Sabendo que, em um ambiente de negocios a

competicdo se da em base global, as organizagdes sentiram a necessidade de orientacéo para o
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mercado global. As empresas foram atingidas pela globalizagdo, independentemente da
atuacdo dentro ou fora das fronteiras geogréficas de seus paises, pois correm 0s riscos da
competicdo estrangeira. O processo de aprendizagem continua € o mecanismo adotado pelas
organizacbes como destague nos setores, tendo em vista que, administrar a mudanga
confronta-se com administracdo de surpresas e as organizagdes abandonaram tais métodos
para que 0s erros ndo continuassem sendo 0s mesmos. Portanto, as organizages estdo
mantendo a margem de adaptacdo no relacionamento do ambiente em que se atua, pois estéo
inseridas num contexto mais amplo, visualizando competéncia e responsabilidade
proporcionando o surgimento de novos valores pessoals e a urgéncia de um novo paradigma.
O autor Inglehart (1990), em suas pesquisas referentes as grandes mudangas culturais,
detectou a inser¢cdo das mesmas junto a sociedade Industrial contemporanea: e informa que a
presencas de problemas concretos e de organizagBes que articulem a acdo dos individuos
podem n&o ser elementos suficientes para alcangar a participagdo em movimentos sociais. O
determinante da participagéo seria a existéncia de algum sistema de valores ou ideologias que
desperte o interesse das pessoas para agirem. Procurando caracterizar o que estaria associado
amuitos dos movimentos sociais recentes, 0 autor chamou de pds - materialismo o sistema de
valores que ressalta a diferenca exclusiva no crescimento econémico, 0 que caracterizou a
revolucdo Industrial e valorizou os aspectos ndo-econémicos relacionados a qualidade de
vida. Os valores emergentes, reunidos em apenas trés grupos poderdo ser Util na ordenagéo de
idéias. Primeiramente verificou-se um conjunto de valores unidos ao desejo de maior
participagdo pessoal, consignado pelo exercicio de direitos e responsabilidades. O segundo
grupo representaria os valores referidos a plena realizagdo do potencial humano e o terceiro
seria a busca de uma simplicidade voluntéria mediante & aquisi¢éo e ao uso de bens materiais.
Portanto, esses valores estdo direcionados para a transformagdo pessoa e interior.
Como denomina o Programa de Vaores e Edtilos de Vida do Instituto de Pesguisa de
Stanford, sdo valores “voltados para o interior” (Evans e Russell, 1992, p. 127). Essa
inclinac@o pode significar a possibilidade para novas opc¢des na busca de solugfes para muitos
dos problemas contemporaneos. A unido dos potenciais pode acontecer na consolidacéo de
novos valores pessoais que estardo refletindo-se nas relagdes interpessoais, consequentemente
serdo determinadas novas construgdes sociais. Muitas sdo as discussdes e 0s questionamentos

em torno da Universidade, mas na verdade ndo existem parametros pré-definidos de como
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deve ser a sua relagdo com os conflitos provocados pelo desenvolvimento acelerado e as
preocupacdes sociais.

Chaui (1993 p.11-13), focaliza as Universidades sobre dois aspectos principais. a
vocagdo politica e a vocagdo cientifica, estabelecendo relagbes entre saber e poder, entre
cidadania e conhecimento. Enfatiza 0 seu carater publico ou aberto, isto €, a ciéncia ndo sendo
privilégio de corporacdes de oficio, mas deve e pode ser realizada por todos; e segundo o seu
caréter coletivo, o conhecimento é vasto, e importante demais para ser obra de um s, ou de
uns poucos. Neste momento em que estamos nos aproximando da virada do milénio, ndo se
pode negar o extraordin&rio desenvolvimento ocorrido no seu interior, e 0 importante papel
desempenhado no contexto politico, social e econémico. No entanto, verifica-se, sem muito
esforgo, que o ensino superior vem passando por uma crise sem precedentes em sua histéria,
ndo sd no Brasil, mas praticamente em todo mundo conhecido. Em virtude dos desafios e
tendéncias que Ihe sdo impostos, a Universidade, hoje mais do que nunca, precisa se reequipar
e se atudizar, a fim de que possa enfrentar os desafios do futuro, com prioridades que v&o ao
encontro dos anseios da sociedade que a mantém. Este futuro, que ja se faz presente, exige

uma postura critica a respeito de suas atividades e préticas de ensino.

CULTURA DE APRENDIZAGEM: FUNDAMENTOS CONCEITUAIS

A cultura organizacional pode ndo ter cérebro, mas tém sistemas cognitivos e meméria

(Hedberg apud Amboni 1997), desenvolvem rotinas, ou sga, procedimentos relativamente
padronizados, para lidar com problemas internos e externos. Estas rotinas vao sendo
incorporadas, de forma explicita, ou inconsciente, na memaria organizacional.
Segundo Senge (1994), organizacbes que aprendem sd0 as que permitem as pessoas
expandirem continuamente a sua capacidade de criar novos padrfes de pensamentos e
aprendem a trabalhar juntas, em equipe; “(...) uma organizacdo que aprende nunca é um
produto final, mas em permanente processo continuo(...)” (AMBONI, N., 1997, p.146).

Fleury (1995), recorreu ao trabalho proposto por Garvin (1993), um conceito bastante
simples de uma organizagcdo que aprende ndo apenas cria novos modos de pensar, pelo fato da
mesma incorporar novos conhecimentos para a realizagdo do trabalho. Uma organizagéo que

aprende € uma organizagao habilidosa na criagdo, aquisi¢ao e transferéncia de conhecimento e
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na modificacdo do seu comportamento para refletir o novo conhecimento e as novas idéias.
Essas atividades de aprendizagem fazem com que as organizagdes sejam mais inteligentes.

Garvin (apud Fleury,1995), propde cinco caminhos através dos quais a aprendizagem
organizacional pode ocorrer:

a) Resolucdo sistematica de problemas,
b) Experimentagao;

) Experiéncias passadas;

d) Circulagéo de conhecimento;

€) Experiéncias realizadas por outros.

A cultura organizacional também € vista como um conjunto de evidencias ou um
conjunto de postulados compartilhados pelos membros da organizagéo, se constituindo, na
concepcdo de Srour (1998), como uma espécie de referencia que mantém a organizagdo como
um todo, e que lhe confere um sentido e engendra sentimentos de identidade entre seus
membros. Nestes termos a cultura organizaciona é aprendida, transmitida e partilhada, que,
na visdo de Srour (1998), ndo decorre de uma heranca biol 6gica ou genética, porem resulta de
uma aprendizagem socia mente condicionada. Nas organizages, a cultura impregna todas as
préticas e constitui um conjunto precioso de representagdes mentais, um complexo muito
definido de saberes. Sem referencias proprias, as organizagdes ficariam a mercé das
convicgdes individuais de seus membros diante de situagdes novas e certamente sofreriam
prejuizos dada a disparidade de procedimentos e orientacbes. No momento em que 0s
membros das organizagOes tiverem consciéncia da necessidade de mudanca com objetivos
claros do que pretendem, a organizagdo comeca a tragar seu caminho em busca da
aprendizagem e dainovagdo (Amboni, N.,1997).

McGill e Slocum Junior apud Amboni (1997), apontam as organizagoes inteligentes
como facilitadores da aprendizagem de todos os seus membros. Uma organizagdo mais
inteligente se distingue de outras organizacOes pela lideranga, pelas comunicagdes e pelos
processos de tomada de decisdo que €ela utiliza para aprender a partir de suas experiéncias e
entdo aterar as suas experiéncias subsegientes. A emergéncia da empresa que aprende
representa mudangas e transi¢ces fundamentais em nossas idéias a respeito das organizacoes,
exigindo uma mudanca de mentalidade, de atitudes ou de percepcéo (JONES E HENDRY
APUD AMBONI (1997).
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De acordo com Drucker apud Amboni (1997), a principal mudanca se da de uma
organizacdo de comando e controle para uma organizagdo baseada na informagdo. Senge
(1994), comenta gue esta ocorrendo a transicdo das organizagdes baseadas em recursos, para
organizacOes baseadas no conhecimento, nas quais a criagdo do conhecimento € a fonte de

inovagOes continuas, de competitividade e da sobrevivénciafinal.

COMPORTAMENTOS ESSENCIAISDAS ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM

Para que haja uma disciplina da organizacéo de aprendizagem, tudo precisa funcionar
em harmonia. Para Senge (1994), existem cinco componentes ou disciplinas, que vém
convergindo parainovar as organizagdes de aprendizagem. Cada umadelas sera crucia parao
sucesso das outras quatro, desempenhando um papel fundamental na criagdo de organizagdes
gue podem verdadeiramente “aprender” e desenvolver cada vez mais capacidades para
realizacdo de suas mais altas aspiragdes. S&o0 elas: Raciocinio sistémico: conjunto de
conhecimentos e instrumentos desenvolvidos para mostrar as modificagbes que devem ser
feitas podendo melhorar o conjunto como um todo independentemente de sua complexidade.
Dominio pessoal ou maestria pessoal: visao objetiva da realidade, do que é importante para
cada um, consoante aos objetivos pessoais.

Senge (1994), explica que pessoas com ato nivel de dominio pessoal possuem
caracteristicas em comum. Para elas, a reaidade do momento é uma parceria e ndo algo
negativo; elas aprenderam a identificar e trabalhar com as forgas de mudancga, ao invés de
resistir a elas; sempre procura ver a realidade com maior clareza; sentem-se ligadas ao
préximo e a vida em si, no entanto, ndo abrem méo de sua individualidade. A funcdo do
dominio pessoal é de exatamente esclarecer nossas aspiragdes e fazer com gque caminhemos
na direcdo de realizé&-los. Modelos mentais: idéas profundamente arraigadas, ou, concepcdes
que influenciam nossa visdo de mundo e nossas atitudes. A modificagdo dos modelos mentais
desencadeia um novo processo de adaptacdo e crescimento, provocando um aprendizado
voltado para dentro, ou sgja, um meticuloso exame que a organizagdo tem do mundo que a
rodeia

Ainda para Senge (1994), a integracdo do raciocinio sistémico com os modelos
mentais ndo sO melhora nossos modelos mentais (0 que pensamos), como também pode

aterar aformade raciocinar, ou sgja, substituindo os model os mentais dominados por eventos
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por model os mentais que incentivam os padrées de mudanga a longo prazo e as estruturas que
produzem esses padrdes. Objetivo comum: “a transformagdo de objetivos individuais em
objetivos comuns baseados em principios, valores e compromisso compartilhado por todos os
membros, pode desencadear a mudanca organizacional. Mostra a capacidade de transmitir aos
outros aimagem do futuro que se pretende com aorganizagdo” (Amboni 1997, p.159). Senge
(1994), diz que ndo se pode ter uma organizagdo de aprendizagem sem objetivo comum. Sem
a atracdo de um objetivo que as pessoas queiram realmente atingir, as forgas que apdiam o
status quo podem se tornar insuperaveis. A visdo compartilhada também constitui um leme
para manter o processo de aprendizagem no rumo quando surgem pressdes. Aprendizado em
equipe: € o raciocinio comum concebido por uma equipe a partir de idéias preconcebidas. O
mesmo € conseguido através do didlogo, do fluxo de idéias entre seus membros. E a célula
para o aprendizado da organizacdo. O aprendizado em equipe comega com o didogo, a
capacidade de os membros de um grupo levantarem idéias preconcebidas para participarem de
um raciocinio em grupo. O aprendizado em equipe é muito maior do que a soma da
aprendizagem dos individuos, ele tornase vital, j& que a unidade fundamenta de
aprendizagem nas organizagOes modernas. Atualmente, os principios e a prética do diaogo,
estdo redescobertos e colocados em um contexto contemporaneo. A disciplina do didlogo
também consiste em aprender a reconhecer os padrfes de interacdo que prejudicam o
aprendizado em grupo.

Se uma organizagdo de aprendizagem fosse uma inovagdo no campo de engenharia
COmo 0 avido ou 0 microcomputador, os componentes seriam chamados de “tecnologia’. E a
idéia de que as organizagcbes podem se beneficiar com a aplicacdo de disciplinas ndo é
totalmente nova, pois as disciplinas administrativas, como a contabilidade, por exemplo, j&
existem ha um bom tempo. Mas as cinco disciplinas de aprendizagem diferem das outras ja
existentes no sentido de que sdo disciplinas “pessoais’, ou sgja, tém a ver com 0 que
pensamos, o0 que realmente queremos e como interagimos e aprendemos uns com 0S Outros.
Segundo Fleury (1995 p. 30), 0s seguintes pontos sd0 essenciais para gerar a dindmica de
aprendizagem:
a) O processo de inovagdo e de busca continua de capacitagéo e qualificagdo do pessoa das
organizagBes € um processo permanente, jamais se esgota;
b) O processo de aprendizagem € um processo coletivo, partilhado por todos e ndo o

privilégio de uma minoria pensante;
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c) Os objetivos organizacionais sdo explicitados e partilhados, pois os comprometimentos
com estes objetivos ocorrem em fungdo da congruéncia entre os objetivos individuais de
autodesenvolvimento e os objetivos de desenvol vimento organizacional;
d) A comunicacéo flui entre, pessoas, &reas e niveis visando a criagdo de competéncias
interdisciplinares;

Desenvolver-se uma visao sistémica e dindmica do fendmeno organizacional. As
organizagOes que favorecem na retengdo de uma vantagem competitiva ndo indiferente de
imitagdo proporcionam a empresa, uma condicdo rara e singular dificilmente acancada pela

concorréncia.

CARACTERISTICASBASICAS DAS ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM

Segundo McGill e Slocum Janior apud Amboni (1997,p.13), as caracteristicas bésicas
das organizacdes que aprendem s&0 as que corresponde:
a) Uma organizagéo que aprende tem uma cultura e um conjunto de valores que promovem a
aprendizagem. Uma cultura de aprendizagem € uma cultura em que as seguintes qualidades
s80 claras e consistentes com, a abertura para experimentos, encorajamento para aceitar riscos
com responsabilidade disposicéo de aceitar fracassos e aprender com eles.
b) A estratégia de uma organizacdo mais inteligente baseia-se no reconhecimento e na
aceitacdo de que a aprendizagem € a Unica fonte de vantagens e estratégicas sustentaveis.
C) As caracteristicas estruturais de uma organizagdo mais inteligente comungam com a
permeabilidade, flexibilidade e aintegracéo em rede.
d) Os sistemas de informagfes nas organizagbes que aprendem tém que ser pPrecisos,
imediatamente disponiveis no tempo e no espaco, para aqueles que necessitam em um
formato que facilite o uso.
€) As organizagdes precisam selecionar pessoas ndo apenas pelo que elas sabem, mas pelo
gue elas sdo capazes de aprender e recompensé-las do mesmo modo.
f) As organizagdes mais inteligentes aprendem com as outras, dedicase ndo apenas a
maximizar sua propria experiéncia, mas também examinar a experiéncia dos outros, podendo
aprender com terceiros pela formacédo de aliancas estratégicas, com fornecedores e com o0s

clientes, através do benchmarking, adotando as melhores praticas de outras organizagdes.
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Max Weber (1982), favorece consequentemente a eficiéncia organizacional e a
formalizacdo, baseia-se em regras que definem as atividades e o comportamento humano nas
organizagtes, quanto mais alta a proporcao de atividades regulamentadas com menor faixa de
variacdo comportamental permitida em relacdo aos regulamentos, mais formalizada é a
organizacdo. Além disso, um alto grau de formalizagcdo implica também num alto grau de
obrigatoriedade das regras ja existentes.

Weber (1992), define burocracia como a estrutura administrativa publica ou privada de
que se serve o tipo mais puro do dominio legal, o sistema burocrético considerado por €le,
como proprio do Estado Contemporaneo. O modelo Weberiano ndo é mais o adequado para a
administragdo publica, uma vez que o novo ciclo econémico baseado em alta tecnologia,
informacdo servicos e a chamada revolugdo pos-industrial, tém como determinante algo
estranho a0 modelo burocrético: a inovagdo. A fragmentacdo e verticalizagdo tipicas desse
model o dificultam a comunicagdo entre os funcionérios e restringem a inovagdo. O momento
atua pede uma cadeia de relagdes &geis e ndo verticais através da qual as pessoas possam se
comunicar com rapidez (Crozier apud Oliveira 1998). Deste modo, devem ter maior grau de
consciéncia sobre a missdo, maior comprometimento do publico interno e grupo de interesses
sobre 0 proposito da organizagdo. Devem, contudo melhorar o aprendizado do corpo
gerencial, no sentido de desenvolver 0 pensamento estratégico e uma perspectiva
antecipatoria instituindo a consciéncia de globalidade e interdependéncia, reforgando
demandas, apoiando a capacidade de resposta, introduzindo inovacfes gerenciais, novas
visdes de futuro, novas formas motivacionais e redefinicdo da relacdo desempenho —

recompensa na institui¢éo de ensino superior.

CONSIDERACOESFINAIS

O objetivo desta pesquisa foi discutir alguns pontos relativos aos problemas da cultura
organizacional e aprendizagem, que surgem nas organi zagtes, como um instrumento de poder
institucional. Assim sendo, é possivel tracar algumas consideragdes com base no que foi
exposto ao longo do trabalho, por isso foram mencionadas as importéncias da aprendizagem
gue esta sendo suficientemente forte e consistente para obrigar as organizagoes a passarem
por uma fase de ajustes, sob pena de ndo conseguirem sobreviver em mercados mais restritos

e competitivos. Na década de 90, a sociedade brasileira iniciou uma série de transformagoes
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politicas, sociais e econdmicas, influenciando significativamente o funcionamento das suas
organizagbes publicas e privadas. Tornou-se uma era baseada na tecnologia e na
modernizag&o, afetando a vida das pessoas e provocando uma visdo dos valores individuais e
coletivos, sobretudo aqueles que sustentam as relagdes de trabalho. No ambito das
organizacbes, 0 cenario de mudancas caracterizou-se pela busca da competitividade,
culminando na urgéncia de implantar-se novos model os de gestdo organizacional .

Num mundo cada vez mais interligado, com os negécios mais complexos e dindmicos,
as organizagbes buscam na superacdo das deficiéncias de aprendizagem uma forma de
reconhecer novas oportunidades e entender os perigos que bloqueiam seu desenvolvimento. A
concepcdo de cultura de aprendizagem bem como uma nova forma de administrar empresas,
realcando as cinco disciplinas de Senge (1990), faz menc&o para que se possa compreender 0s
perigos que ameagcam a sobrevivéncia da organizacéo e a reconhecer novas oportunidades. A
leitura da quinta disciplina proporciona uma penetrante experiéncia pessoal e uma drastica

mudanca de atitude empresarial dentro das organizagoes.
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