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Nonaka e Takeuchi (1995) atestam que a (1998, p. 64). Elas vdo muito além da
criacdo de conhecimento organizacional re- simples harmonizacéo de tecnologias, envol-
sulta da conversdo de conhecimento técito vendo muitos niveis e fun¢gbes da empresa e
em conhecimento explicito, em um processo estéo relacionadas a comunicacdo e ao com-
“espiralado” envolvendo tanto a dimensdo prometimento das pessoas. Nao estdo nos
epistomoldgica quanto a dimensdo ontolo- recursos materiais ou humanos, mas naquilo
gica. Ja Prahalad e Hamel (1998) utilizaram que as mantém unidas, isto &, nos padrdes de
0 termo “competéncias essenciais” para des-coordenacgao, harmonizacéo e aprendizagem
crever as capacidades estratégicas de uma orearacteristica da organizacdo, bem como ndo
ganizagao. Os autores acreditam que a van-diminuem com o uso, acumulando a medida
tagem competitiva de uma empresa € fruto que séo aplicadas ou compartilhadas dentro
de capacidades enraizadas que estao por trada organizagao.
dos produtos de uma empresa, as quais cha- Sveiby (1998), por vezes utiliza o termo
maram decompeténcias essenciais da orga- competéncia para se referir ao conhecimento
nizacao gue possui tais caracteristicas, embora es-
teja se referindo a competéncia pessoal e
nao organizacional, como Prahalad e Ha-
mel (1998). No entanto, os dois conceitos
aproximam-se, visto que para estes ultimos,
pessoas podem ser portadoras das competén-
cias organizacionais e, para Sveiby, as com-
peténcias individuais também dependem do
ambiente e da rede social, séo dificeis de se-
rem plagiadas com exactidao e sédo adquiri-
gas por meio de treinamento, prética, erros,
reflexdo e repeticéo.

A aprendizagem organizacional implica,
ainda, em novas acg¢bes e comportamentos,
mas difere da aprendizagem individual em

“[...] as fontes verdadeiras de vanta-
gem devem ser encontradas na habili-
dade gerencial de consolidar tecnologias
e habilidades de producéao que abrangem
toda a empresa, em competéncias que ca-
pacitam cada negdcio individualmente a
se adaptar rapidamente as mudancas de
oportunidades.”

Para estes, as competéncias essenciai
séo resultantesto aprendizado colectivo de
uma organizacao, especialmente de como
coordenar aptidoes de producéo diversa e
integrar multiplas correntes de tecnologia.”

*Mestranda na Universidade Catélica Portuguesa.
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varios aspectos, como afirmado por Stata fonte garantida de vantagem competitiva du-
(1997): radoura.

“Primeiro, a aprendizagem organizaci-
onal ocorre através de percepcdes, co-
nhecimentos e modelos mentais compar-
tilhados. Assim sendo, as organiza-
¢Oes podem aprender somente na veloci-
dade em que o elo mais lento da cadeia
aprende. A mudanca fica bloqueada, a
menos que todos os principais tomado-
res de decisdo aprendam juntos, venham
a compartilhar crengas e objectivos e es-

“Quando os mercado mudam, as tec-
nologias proliferam, os concorrentes se
multiplicam e os produtos se tornam ob-
soletos quase que da noite para o dia,
as empresas de sucesso sao aquelas que
criam sistematicamente novos conheci-
mentos, disseminam-nos pela organiza-
cao inteira e rapidamente 0s incorporam
em novas tecnologias e produtos.” (No-
naka, 199727)

tejam comprometidos em tomar as medi-
das necessarias a mudanca. Segundo, 0
aprendizado é construido com base em
conhecimentos e experiéncias passadas
- isto é, com base na memodria. A me-
méria organizacional depende de meca-
nismos institucionais (por exemplo, po-
liticas, estratégias e modelos explicitos),
usados para reter conhecimentqStata,
1997: 379)

Stata afirma o mesmo sobre a aprendi-
zagem organizacional. Segundo ele, “[...]
o ritmo em que individuos e organizacfes
aprendem pode se tornar a Unica vantagem
competitiva sustentavel, especialmente em
sectores intensivos de conhecimento

Aprofundando a sua analise, ontbeiar
novos conhecimentos significa recriar a em-
presa e todos 0s que se encontram den-
tro dela num processo ininterrupto de auto-

Baseado nos conceitos definidos pelos au-renovacao pessoal e organizacional” (No-
tores, pode-se considerar que o conheci-naka, 1997: 27Nonaka acredita que, para
mento e a aprendizagem Sao recursos, capague iSso ocorra € necessario fazer com que o
cidades e competéncias organizacionais queconhecimento implicito, que se encontra nas
podem se tornar importantes fontes de van- maos de apenas um individuo e que possui
tagem competitiva para as empresas. Elasuma importante dimensao cognitiva., torne-
sdo durdveis, pois ndo depreciam ao longose um conhecimento explicito, disponivel
do tempo, como ja foi visto, grande parte do para toda a organizacdo. Dessa forma ele
conhecimento é tacito. Sao de dificil transfe- pode ser comunicado e compartilhado por
réncia, pois os padrdes inconscientes estabetodos, transformando-se em capacidades or-
lecidos para lidar com as situa¢g6es ndo saoganizacionais. Mas e o veiculo ideal? A In-
faceis de serem identificados. E, finalmente, tranet? Uma espécie de “ba tecnoldgico” ou,
elas sao dificeis de imitacédo, pois envolvem usando um termo cunhado por Nonana, um
uma complexidade de interligacfes, que sdo“Ciber ba”, o qual mantém a empresa conec-
raramente replicaveis. Nonaka (1997) consi- tada para formar um contexto capacitante ge-
dera ainda que, numa economia onde a incer-ral e democratico.
teza € Unica certeza, o conhecimento € uma
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As organizacOes pesadas e marcadas pelaim dominante. Os relacionamentos dentro
excessiva burocratizagdo rendem-se a Intra-de um ba conduzem ao surgimento de um in-
net e recuperam a confiabilidade nos veicu- dividuo integrado, onde as trocas continuas
los legitimos de comunicacdo organizacio- favorecem a fortificacdo dos relacionamen-
nal, onde o empregado € emissor e receptortos internos, aquém de qualquer modelo pre-
de um instrumento com ares menos enfado- determinado fora das implicagcdes humanas.
nhos. Neste horizonte, a tecnologia ganha Tentando n&o alongar por demais a dis-
estatuto de instrumento de motivacao, inte- cussdo da relacdo empregado/organizacgéo,
raccao e factor essencial na identificagcdo domesmo ciente de que o foco da problematiza-
empregado com as politicas da organizacdo. ¢do encontra-se neste ponto, indicamos que

Referindo-se ao modelo quadrifasico de a distincdo da organizacdo ao seu ambiente
Nonaka, é possivel consideratba através € causa de lentiddo nas relagées, como tam-
de particularidades: sua emergéncia, a inte-bém factor de perda na mobilizacéo e apro-
raccao sistematica que ela permite, a sociali- veitamento da energia e inteligéncia tacita
zacao que ela fornece e, sobretudo, seu papetontida dentro de um contexto abrangente.
como agente para a internalizacdo do conhe-
cimento, de forma a catalisar a reflexdo que
se transforma em acgao.

Além dessa natureza interindividualpa
leva & uma relacéo colectiva que se abre para
as praticas, os valores, 0s processos, a cul-
tura e o clima compartilhados em uma ma-
neira mais ou menos formalizada. A filosofia
do ba é uma ruptura com uma ideia de cria-
gdo de cpnhec!mento fora, de um contexto, presa e até o mundo.” (Nonaka, 1997:
de maneira individual, autbnoma e fora das 33)
interaccbes humanas. Trata-se, na verdade
(e ao contrario) de um processo dinamico e Segundo o autor, as equipes desempe-
aberto que ultrapassa os limites do indivi- nham um papel importante nas organizacdes
duo, concretizando-se por meio de uma pla- criadoras de conhecimento, pois propiciam
taforma de linguagem comum onde os acto- 0 ambiente ideal para que haja o comparti-
res estdo a servico de objectivos comunita- lhamento de informacdes, além de estimu-
rios e abrangentes. lar a interac¢do e o dialogo constante en-

Numa organizacdo de baixos indices de tre diferentes perspectivas individuais que le-
aprendizagem, a cultura do ba permite aosvam a uma nova perspectiva colectiva. Ele
observadores perspicazes a oportunidade devé o principio fundamental dessas empresas
tomarem decisdes eficientes. A coeréncia in- como sendo a redundancia, ou seja, a sobre-
terna de um ba revela-se através de interac-posicdo consciente de informagdes, accdes
¢bes comunitérias legitimadas sobre uma vi- organizacionais e responsabilidades gerenci-
sédo e um esfor¢o de conhecimento, mais queais. Estimula o diadlogo e facilita a constru-
uma concentracdo mecanica conduzida porcdo de uma base cognitiva comum.

“De fato, como o conhecimento impli-
cito inclui modelos mentais e crencas,
além do know-how, a passagem do im-
plicito para o explicito & realmente um
processo de articulacdo da visdo pes-
soal do mundo - 0 que é e 0 que deve-
ria ser. Quando os funcionarios inven-
tam novos conhecimentos, eles estardo
também reinventando a si mesmos, a em-
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Em um artigo publicado na Sloan Mana- moldar o futuro. Finalmente, assumindo o
gement Review sobre o papel dos lideres seu ultimo papel - o de regente - o lider de-
na construcao de organizacoes de aprendizavera estar consciente do impacto que a sua
gem, Senge (1990) sentencia: lideranca tem sobre as pessoas e 0 quanto os
seus propositos pessoais e comprometimento
estdo de acordo com o propésito maior da or-
ganizacdo. Apenas dessa forma ele podera
conduzir as pessoas e a organizagao ao su-
cesso desejado.

“Nas organizacbes de aprendizagem o
papel do lider difere dramaticamente da-
quele carismatico tomador de decisao.
Os lideres sdo projetistas, educadores
e regentes.[...] Em resumo, os lideres

nas organizacdes de aprendizagem sa8o  “Quanto mais pessoas compartilharem
responsaveis por construir organizagdes  yma visio, ela se torna mais concreta no
onde as pessoas estdo continuamente ex-  sentido de uma realidade mental que as
pandindo as suas capacidades para mo-  pessoas podem verdadeiramente imagi-

delar o seu futuro. Isto €, os lideres séo nar se concretizando.” (Senge, 1990: 7)
responsaveis pelo aprendizado.”
Numa relacédo de causa e efeito simples,

nao se deve esquecer que 0s objectivos or-
v _ ganizacionais apenas serdo alcancados com
¢ao actual e de onde se deseja chegar. A N0 yrapalho de pessoas motivadas e satisfeitas

cao de distancia entre esses dois pontos cria ¥necessariamente nao significa bem pagas),
forca necessaria para gerar motivagdo intrin- | seja, com a realizacdo de objectivos indi-
seca nas pessoas. Moldada a “arquitectura,;;q,,ais

social” com os propdésitos, visdes e valores Na busca de melhor entendimento do fun-
que deverdo ser adoptados, cabe ao lider ragignamento dos processos organizacionais,
duzir essas ideias para decisdes, como politi-

> TP RYI em especial culturais e comunicacionais,
cas, estratégias e estruturas organizacionais, g ressaltar a diversidade nas abordagens

E, por dltimo, criar processos de aprendiza- jos estudos das organizagdes. Cleg e Hardy
gem a_partlr das decisdes que foram_ toma- (1999), por exemplo, partem da premissa
das, utilizando ferramentas de aprendizado. que as organizacdes sdo objectos empiricos

Nesse momento, o lider passa a desempe gerem observados sob diferentes perspecti-

nhar o papel de educador, trazendo atona 0s55 34 Hall (1984) lembra que a revisdo na
modelos mentais das pessoas e estimulandqyestigacso sobre as Teorias das Organiza-

uma visao sistemica. Para Senge, 0s modelog geg serve para indicar a diversidade das va-
mentais s&o tacitos, e se n&o forem expressosaveis até entao consideradas, bem como o

pelas pessoas, deixam poucas possibilidadesaracter infrutifero de alguns sistemas e di-

para serem desafiados e construidos NOVOSeccao de estudos futuros. Para o autor, a
pressupostos. O mesmo acontece com a Vi'definigéo de organizac&o:

sdo das pessoas sobre a realidade. Se elas

ndo forem estimuladas, identificando as cau- “... uma organizac¢éo € uma coletividade
sas que estdo por tras dos problemas, dificil- com uma fronteira relativamente identifi-
mente elas verdo novas possibilidades para cavel, uma ordem normativa, escalas de

Para tanto, Senge sugere a “tensao cria-
tiva” através da comunicacao clara da posi-
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autoridade, sistemas de comunicacdes e ¢ao e desejo, e, é simbdlico, pois, para o au-
sistemas de coordenacao de afiliagbes: tor, o universo humano € um mundo de sig-
essa coletividade existe numa base rela- nos, imagens, metaforas, emblemas, simbo-
tivamente continua em um ambiente e se los e mitos. Ao falar em simbolico, Chan-
engaja em atividades que estdo relacio- lat (1996) faz referéncia a organizacao, en-
nadas, usualmente, com um conjunto de quanto lugar propicio a emergéncia desta di-
objetivos” (Hall, 1984:23). mensédo. Este simbdlico é marcado por uma
tensdo caracteristica das sociedades indus-
As organizagdes agem. Para Hall (1984), trializadas em que, de um lado esta a raci-
o fato de substituirem integrantes e persis- onalidade econémica que reduz a significa-
tirem no tempo sugerem a inexisténcia de ¢&o atribuida ao trabalho e, de outro aparece
dependéncia de individuos especificos, in- a existéncia humana na procura ininterrupta
cluindo um ciclo de vida duvidoso. Ressalta do simbodlico. O autor denomina-o 8mo
que a organizagao parte do pressuposto desimbolicus o produtor de simbolos, o qual
um sistema de normas e expectativas preesprocura emergir de um mundo organizacio-
tabelecidas a serem seguidas, independentegal que, condenado pela razdo e pela cién-
de seu pessoal. Dessa maneira, 0 sistemaia, procura reduzir ao maximo a imaginagéo
continua a funcionar sem considerar a rota- simbdlica.
tividade. ‘As organizacGes tem politicas € Chanlat (1996) difere-se de Hall (1984)
fazem declaracoégHall, 1984: 27) ao dar valor a cada membro da organizagao,
Ainda em Hall (1984), este salienta que se n&o o qualificando como massa substituivel,
as organizagdes possuem caracteristicas promantendo as rotinas inalteradas. Conside-
prias e se tais caracteristicas afectam o com-rando estes dois autores e estas duas visdes, a
portamento de seus componentes, a preten-principio, passamos a uma interessante ava-
sdo em entender o comportamento humanoliagdo de como a cultura € a comunicagio
pressupGe entendimento das peculiaridadesinterferem nas relagdes que as organizacdes
organizacionais. Nessa linha podemos afir- possuem com a envolvente e os individuos
mar que para compreender a sociedade € preque a integram.
ciso compreender suas organizagoes. Na obra “Organizacdes Modernas”, Ami-
Cabe citar o canadense Jean Chanlattai Etzioni (1976) retracta de maneira sati-
(1996) que, nos trés volumes de sua obrarica a importancia das organizacdes na so-
“O Individuo nas Organizac¢Bes: Dimensdes ciedade, considerando-as pessoas com par-
Esquecidas” enfatiza questbes directamenteticularidades que ndo podem ser despreza-
ligadas ao comportamento do individuo no das. Tais individuos ddo alma as organiza-
ambiente organizacional, tais como a inveja, ¢ées, desenvolvem papéis através de proces-
a cultura, o tempo e a doenca ocupacional, sos comunicacionais, ddo vida aos procedi-

mas uma de suas principais percepgdes € amentos e a cultura organizacional.
fato do ser humano pensar e agir, levando-

nos as dimensdes fundamentais da humani- A nossa sociedade € uma sociedade de
dade concreta: accao e reflexdo. O ser hu- organizagbes. Nascemos em organiza-
mano € um ser de palavra, de pulséo, rela- c¢des, somos educados por organizagoes,
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e quase todos n6s passamos a vida a
trabalhar para organizagbes. Passamos
muitas de nossas horas de lazer a pa-
gar, a jogar e a rezar em organizagoes.
Quase todos nds morreremos numa or-
ganizacdo, e quando chega o momento
do funeral, a maior de todas as organi-
zacoes — o Estado — precisa dar uma li-
cenca especigEtzioni, 1976: 7).

morais; tradi¢cdes, usos e costumes; con-
vencdes sociais, protocolos e regras de
etiqueta; estereotipos, clichés e motes;
preconceitos, dogmas e axiomas; ima-
gens, mitos e lendas; dogmas, supersti-
cOes e fetiches'(Srour 1998:168)

Passemos entdo a emergente cultura do
conhecimento e aprendizagem organizacio-
nal, tema classico da teoria organizacional, a

Valorizar o empregado deve estar cada vez qual vincula-se ao conceito de inovacao, ob-

mais em pauta nas organizacdes. Ao con-

trario do que declina Hall (1994) ao afirmar

gue os individuos organizacionais sao subs-

tituiveis, e, também, discordando de Srour

servado, actualmente, como fruto do desejo
académico de entender, bem quanto do exer-
cicio de aplicacdo do entendimento.

Para Schein (1982):

(1998), que atesta que 0 espaco social nao

€ povoado por individuos e sim por relacées

sociais, sendo estes individuos apenas porta-
dores destas relagdes, se faz imperioso iden-

tificar tal individuo como uno, conforme res-

salta Chanlat (1996). Isto tende a ser apon-

tado como uma forma inteligente de manter

0s interesses organizacionais e de seus sujei-
tos aliados, pois se esta agregando valor a

este individuo. Ja Enriquez (2000) diz que a

organizacao so6 atinge seus fins quando con-

“Uma cultura é um conjunto de béasicos
pressupostos tacitos sobre como o mundo
€ e deveria ser que um grupo de pessoas
partilha e que determina as suas percep-
¢cOes, 0s seus pensamentos, sentimentos,
e, até certo ponto, 0 seu comportamento
observavel. A cultura manifesta-se a trés
niveis: ao nivel dos profundos pressupos-
tos tacitos que sdo a esséncia da cultura,
ao nivel dos valores defendidos que mui-

segue abranger os receios e desejos de seustas vezes reflectem o que um grupo ide-

integrantes, admitindo a vazao de suas origi-
nalidades, angustias, duvidas e autonomia.
Citemos Srour (1998), o qual insiste que,

nas organizacg0es, a cultura € impregnada por

todas as préticas, constituindo um conjunto

preciso de representacfes mentais, um com-

plexo muito definido de saberes. O autor

aborda que esses séo reflexos de represen-
tacdes mentais, cujas manifestacdes, em Su?ivo"

concepcao:

"assumem formas variadas: principios,

valores e cédigos; conhecimentos, técni-
cas e expressoes estéticas; tabus, cren-
cas e pré-nocoes; estilos, juizos e normas

almente deseja ser e a forma como se
quer apresentar publicamente, e 0 com-

portamento do dia-a-dia que representa

um complexo compromisso entre os valo-
res defendidos, 0s pressupostos mais pro-
fundos, e os requisitos imediatos da situ-

acaq”

O fundamental no “crescimento cogni-
do empregado néo € o treinamento, mas
a adopcao de uma proposta organizacional
adequada e compativeis com a aquisicao de
conhecimentos, com o desenvolvimento do
raciocinio e com a acgao inteligente dos indi-
viduos. A centralizacdo do poder, o processo
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decisério, normas e procedimentos rigidos, Os lideres sdo vistos como projectistas.
as mas condi¢des de trabalho, os processododas analogias que lhes atribui “superpo-
de treinamento fundamentados na aprendiza-deres”, habilidades, conhecimento e atitu-
gem por condicionamento estdo entre os va-des. Porém, apesar da aprendizagem orga-
rios factores que apontam a incoeréncia en-nizacional pregar o conceito do grupo cons-
tre as politicas e objectivos da organizac¢do truindo uma nova realidade, o destaque ao
e o crescimento mental dos seus membros.lider prevalece, reforcando o distanciamento
Temos que nos questionar e buscar maneirasentre 0os gestores e trabalhadores, tendo em
praticas e simples de desenvolver o racioci- vista a grande responsabilidade que € depo-
nio, a inteligéncia, a criatividade, enfim tudo sitada no lider. Teoricamente, ele € o res-
gue levar ao crescimento cognitivo dos indi- ponséavel pela aprendizagem, e seu problema
viduos dentro das organizacgdes. reside na ilusdo de que seu papel nas or-
Adoptando uma viséo tipicamente newto- ganizagdes aprendentes continua tradicional.
niana e cartesiana, a “psicologia organizaci- Ainda com Senge (1998):
onal” ndo foge muito a regra das dos para-
digmas capitalistas sustentados até o final da "na organizag&o de aprendizagem, o pa-
2° Guerra Mundial. Se para alguns compor- pel dos lideres é radicalmente diferente
tamento e racionalidade humanos sdo minu- do carismatico tomador de decisdes. Os
ciosamente estudados na busca de melhores lideres s&o projetistas, professores e ca-
resultados, aos empresarios custa ndo ter em pitdes. Esses papéis exigem novas habi-
mente a visdo do “Ser Produtor” — aquele lidades: a capacidade de conceber uma
gue acaba transformando-se em recurso. Tal Visdo comum, trazer a tona e questionar
visdo reducionista e mecanicista - buscando 0s modelos mentais predominantes, es-
assegurar um sistema de controle de inspira- timular o raciocinio sistémico. Em re-
Géo taylorista acabam por produzir impactos sumo, os lideres das organizacées que
negativos sobre as pessoas que comecaram aprendem tém a responsabilidade de for-
a ser vistos como um recurso substituivel e mar organizagdes nas quais as pessoas
manipuléavel, incapaz de pensar e participar ampliem constantemente sua capacidade
da concepgéo do trabalho. de moldar o futuro - ou seja, os lideres
Organizacbes aprendentes, conforme S&o responsaveis pelo aprendizado
Senge (1998):
Esse "novo"papel que é atribuido ao li-
“organizacbes onde as pessoas expan- der, é responsabilidade de cada membro da
dem de forma continua a sua capacidade organizacdo aprendente. Cada pessoa deve
de criar os resultados que verdadeira- ~ Ser responsavel em criar esta nova realidade,
mente desejam, onde novos e expansivos questionar padrées que impecam um desem-
padrées de pensamento sdo desenvolvi- penho ideal, criar uma visdo comum, de-
dos, onde a aspiracdo colectiva é liber- senvolver novos conhecimentos e pratica-
tada, e onde as pessoas continuamente 10s, contribuir para o crescimento do grupo.
aprendem a aprender em conjuhto Na verdade, o papel do lider é, na ver-
dade, o de facilitador, dando espago a mem-
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bros da organizacao e gerando assim iniciati- Como as organizacdes aprendeime-

vas criativas, inovadoras e criticas, desempe- latos do sucesso das grandes empresas.
nhando tarefas baseadas em confianga, sem  S&o Paulo: Futura, 1997. p.27-43.
bloqueios no processo, com o controle par-

tindo do préprio grupo (autocontrole). PRAHALAD, C.K. e HAMEL, Gary. The

Ja Schein (1982) define o lider como core competenge oft_he corporation. In:
sendo o gestor da cultura organizacional Business classics: fifteen key concepts
onde, para cria-la, modifica-la e até mesmo for managerial succes Boston: Har-

destrui-la, a cultura e lideranca s&o vistas vard Business School Publishing, 1998.
como ‘dois lados da mesma moeda’, e que p.62-73.
nt/enhuma das duas pode ser entendida por SiSCHEIN, Edgar H. Psicologia organizacio-

SO. nal. 3.ed. Rio de Janeiro : Prentice-
Hall do Brasil, 1982.
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