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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo investigar as relagdes entre lideranca, mecanismos e
cultura de aprendizagem em organizacdes, a partir de percepcbes de individuos de uma
organizacao financeira. Foram desenvolvidas e validadas duas escalas de medida: a Escala de
Mecanismos de Aprendizagem em Organizacfes (EMAO), baseada na proposta de Lopez,
Pedn e Ordas (2005), e a Escala de Cultura de Aprendizagem em Organizacbes (ECAO), de
acordo com o modelo proposto por Ellis et al. (1999). Utilizou-se também a Escala de
Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG), validada por Melo (2004), para afericdo de
percepcdes acerca da lideranca na organizagdo. O referencial tedrico discute conceitos e
teorias de aprendizagem em organizacdes, e enfatiza a descricdo de mecanismos de
aprendizagem enquanto faceta técnica, e a cultura de aprendizagem enquanto faceta social
desse processo. Conceitos e teorias de lideranca também sédo discutidos, e destaca-se relaces
entre essa variavel e aprendizagem em organizagdes. As escalas foram traduzidas da lingua
inglesa para portuguesa com adequacdo para o contexto brasileiro, e submetidas a validacdo
seméantica com funcionarios da organizacdo estudada. A primeira escala é constituida de 22
itens, e a segunda de 25 itens. Ambas contém duas escalas de concordancia (ocorréncia e
importancia) do tipo Likert de cinco pontos, campos dissertativos e de informagdes pessoais e
funcionais. A EAEG foi utilizada em sua forma original validada por Melo (2004). Foi
elaborado o IPA — indice de Prioridade de Acbes de Aprendizagem em Organizagdes. A
coleta de dados se deu via internet, alcancando 506 instrumentos validos. Os resultados das
analises fatoriais mostraram a validade das escalas de medida e indicaram a existéncia de 3
fatores para a Escala de Mecanismos de Aprendizagem em Organizacdes: “Aquisi¢do Interna
e Externa de Conhecimentos”, “Compartilnamento de Conhecimentos” e “Codificacdo e
Controle de Conhecimentos”. Para a Escala de Cultura de Aprendizagem em Organizacdes,
foram observados 3 fatores: “Responsabilidade e Abertura a Aprendizagem”, “Transparéncia
no Desempenho no Trabalho” e “Integridade e Igualdade no Trabalho”. A estrutura fatorial da
EAEG validada por Melo (2004) foi confirmada. Os resultados demonstraram a existéncia de
diferencas significativas entre as percepcbes definidas a partir das variaveis demogréficas e
funcionais em relacdo aos fatores de lideranca, mecanismos e cultura de aprendizagem. Além
disso, observou-se lideranca e informacgdes pessoais e funcionais como preditoras dos fatores
mecanismos e cultura de aprendizagem em organizacoes.

Palavras-chaves: Aprendizagem em Organizagdes, Mecanismos de Aprendizagem, Cultura de

Aprendizagem, Lideranca.
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ABSTRACT

The main research objective was to investigate the relation of leadership, learning
mechanisms and learning culture in organizations, from individuals™ perceptions of a financial
organization. Two scales of measure were developed and validated: Learning Mechanisms
Scale in Organizations (LMSO), based on the proposal of Lépez, Pedn and Ordas (2005), and
Learning Culture Scale in Organizations (LCSO), in accordance with Ellis et al. (1999). The
Managerial Styles Evaluation Scale (MSES) of Melo (2004) was also used to identify the
perceptions concerning leadership in the organization. The theoretical framework discusses
concepts and theories of learning in organizations, and emphasizes the description of learning
mechanisms, while technique facet and the learning culture, while social facet of this process.
Concepts and theories of leadership are also discussed and the relation of this variable and
learning in organizations are distinguished. The scales were translated from the English
language to Portuguese with adequacy to the Brazilian context and submitted to the semantics
validation with employees of the studied organization. The first scale is constituted of 22
items and the second scale is constituted of 25 items. Both contain two scales of agreement
(occurrence and importance), with five points each, dissertations, personal and functional
information fields. The MSES was used in its original form validated by Melo (2004). The
Learning Action Priority Indicator in Organizations was elaborated. The data collection was
made through the internet, reaching 506 valid instruments. The factorial analyses results
showed the measure scales™ validity and indicated the existence of 3 factors in Learning
Mechanisms Scale in Organizations called: “Internal and External Acquisition of
Knowledge", "Knowledge Sharing” and "Knowledge Codification and Control". In Learning
Culture Scale in Organizations 3 factors were observed: "Responsibility and Openness to
Learning"”, "Transparency in Work Performance” and "Integrity and Equality at Work™. The
factorial structure of the MSES validated by Melo (2004) was confirmed. The results showed
the existence of significant differences between defined perceptions from demographic and
functional variables relating to leadership, learning mechanisms and learning culture factors.
Moreover, the results indicated leadership and personal and functional variables as predictors
of learning mechanisms and learning culture factors in organizations.

Key-words: Learning in Organizations, Learning Mechanisms, Learning Culture, Leadership.
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INTRODUCAO

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

No discurso presente no contexto de organizagdes, é consenso afirmar que se vive em um
ambiente complexo, instavel, dindmico e competitivo, marcado pelo desenvolvimento
tecnoldgico, rapidez da comunicacdo, economia globalizada entre outras caracteristicas. Novas
formas de pensar as organizagdes e seu ambiente se fazem necessérias para que comportamentos
mais adequados sejam emitidos em vista da adaptabilidade e flexibilidade, bem como producdo e
lucratividade enquanto determinantes do diferencial competitivo. Em outras palavras, como
afirma Zarifian (2001), as organizacdes precisam mostrar seu diferencial por meio da qualidade e
diversificacdo dos produtos, da expansao da prestacao de servicos personalizados.

Conforme Spender (2001), na sociedade atual, onde o conhecimento é o fator-chave, as
organizacbes e seus membros, compreendendo que a competicdo requer habilidades,
comportamentos inovadores, e gestdo estratégica do proprio conhecimento, passaram a
reconhecer a importancia da aprendizagem. Em adi¢do, a mudanca e inovacdo também se
tornaram imprescindiveis para as organizagdes competirem frente as demandas do ambiente em
que atuam.

Hamel e Prahalad (1997) afirmam que as organizagdes precisam estar em sintonia com as
demandas desse ambiente, e a0 mesmo tempo promoverem mudangas em seu ambiente interno
para se capacitarem em responder ao meio externo. Nesse sentido, segundo Garvin (2003), é a
capacidade de a organizacao aprender que permitira o alcance da adaptacéo e flexibilidade, além
de um melhor desempenho organizacional.

A capacidade de aprender, segundo Bastos, Gondim e Loiola (2004), permite que a
organizacgdo identifique, processe e retenha novas informagdes, resultando na ampliagdo do
conhecimento, na melhoria do processo decisorio e da capacidade de competicdo. Com o objetivo
de alcancar o diferencial competitivo, a aprendizagem em organizages é caracterizada como um
dos determinantes do sucesso organizacional (EDMONDSON, 2002; YEO, 2003; POPPER,;
LIPSHITZ; OZ, 1996; EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001).

De acordo com Le Boterf (2003), situacdes de aprendizagem permanente séo

indispensaveis para a renovacdo de conhecimentos e competéncias. Com essa linha de
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pensamento, € ponto pacifico afirmar que a aprendizagem tem um papel importante no sucesso
das organizacdes. Todavia, o processo de aprendizagem em uma organizacao ndo resulta somente
da aquisicdo, disseminacdo e utilizacdo de informacdes e conhecimentos relevantes, mas de um
conjunto de fatores organizacionais como estrutura, cultura organizacional, lideranca,
comprometimento e suporte percebidos por individuos, entre outros presentes na realidade de
uma organizacao.

Com a premissa de que variaveis organizacionais impactam o comportamento de uma
organizacao, Lipshitz, Popper e Friedman (2002) afirmam que a aprendizagem em organizagdes é
um processo multifacetado resultante dos seguintes fatores: estrutural, cultural, psicoldgico,
politico e contextual. Esses autores afirmam que a relacdo de interdependéncia entre esses fatores
favorece a ocorréncia efetiva da aprendizagem em organizac@es, isto €, um Unico fator nédo
garante que a organizacdo aprenda. O quadro a seguir mostra o que constitui cada fator que
interfere na aprendizagem em organizagdes, segundo a proposta de Lipshitz, Popper e Friedman
(2002).

FATORES ASPECTOS CONSTITUINTES

AcOes organizacionais de coleta, analise, armazenagem, disseminagdo e utilizacdo das
informacdes relevantes ao desempenho profissional e organizacional. Envolve a gestdo de

Estrutural informagfes advindas do ambiente interno e externo da organizacdo (Mecanismos de
Aprendizagem em organizagoes).
Valores que configuram uma cultura de aprendizagem: transparéncia, integridade,
Cultural investigacdo, orientacdo e responsabilidade. A partir da introjecdo desses valores,

individuos se engajam em compartilhar conhecimentos de modo responsével e
comprometido (Valores da Cultura de Aprendizagem Continua).

Acles organizacionais que favorecem a seguranca psicoldgica e o comprometimento
Psicoldgico organizacional dos individuos da organizacdo. Esses estados psicoldgicos resultam das
politicas que a organizacdo adota para favorecer atitudes positivas frente a aprendizagem.
Acbes organizacionais de tolerancia ao erro do individuo, comprometimento com a
aprendizagem e com o0s empregados. Essas politicas organizacionais favorecem que

Politico S . - : "
individuos se sintam seguros para agir, mesmo que errem, pois 0s comportamentos emitidos
rumo ao aprender ndo serdo punidos.

Percepcdo da incerteza do ambiente, de evitacdo de erros criticos, estrutura das tarefas,
Contextual proximidade com a missao da organizacao e comprometimento da lideranca. Essas variaveis

contextuais incidem diretamente sobre os demais, criando condi¢des favoraveis para o
desenvolvimento da aprendizagem em organizagdes.

Quadro 1 — Aspectos constituintes dos fatores organizacionais que impactam a aprendizagem.

Fonte: Lipshitz, Popper e Friedman (2002).

Todos os fatores descritos no Quadro 1 sdo importantes para a aprendizagem em
organizacbes. Entretanto, cabe ressaltar que Popper e Lipshitz (1998) afirmam que os

mecanismos e a cultura de aprendizagem s@o determinantes para essa aprendizagem, o que
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permite inferir que representam acdes de gestdo da informacdo e do conhecimento, além de
comportamentos compartilhados pelos individuos na organizacdo que favorecem a ocorréncia
desse processo.

Diante disso, optou-se por abordar a aprendizagem em organizacGes na perspectiva de
fatores contextuais (mecanismos e cultura de aprendizagem) que impactam esse processo,
conforme as proposicdes de Popper e Lipshitz (1998) e Lipshitz, Popper e Friedman (2002).
Neste estudo, entende-se por mecanismos de aprendizagem em organizacdes o conceito de
Popper, Lipshitz e Oz (1996), Popper e Lipshitz (1998; 2000) e Lipshitz, Popper e Friedman
(2002), enquanto procedimentos institucionalizados para coleta, analise, armazenagem,
disseminacdo e utilizacdo de informacGes e conhecimentos essenciais para o desempenho
individual e organizacional.

Cultura de aprendizagem, por sua vez, é definida como um conjunto de crencas, valores,
atitudes, papéis, suposicdes e comportamentos compartilhados que permitem a real aprendizagem
na organizacdo (ARMSTRONG; FOLEY, 2003). Essa variavel foi estudada com base nas idéias
de Popper e Lipshitz (1998) e Ellis et al. (1999) em que a cultura de aprendizagem € constituida
de quatro valores: transparéncia, informacdo véalida, orientacdo e responsabilidade. Entretanto,
esses autores ndo deixam claro em seus estudos o conceito de valores por eles trabalhado e
enfatizam que os valores apresentados representam comportamentos orientados a aprendizagem.
Sendo assim, esses valores foram abordados no presente estudo como comportamentos de
individuos presentes na cultura de aprendizagem.

Ao mesmo tempo em que a aprendizagem em organizagdes depende de diversos fatores
que favorecam sua ocorréncia, estudos mostram o papel fundamental da lideranca nesse processo.
Assim como Lipshitz, Popper e Friedman (2002) afirmam que os lideres sdo responsaveis por
criar oportunidades de aprendizagem para 0S membros organizacionais, Richardson (1995) e
Ellinger e Bostrom (2002) mostram que esses sdo pegas-chave para o favorecimento da
aprendizagem, e promocdo de um clima de reciprocidade, potencializando a criatividade,
inovacdo e comprometimento de individuos e equipes de trabalho.

Sarin e McDermott (2003) estudaram as relagdes entre estilos de lideranca, aprendizagem,
aplicacdo de conhecimentos e desempenho de equipes no desenvolvimento de novos produtos. Os
resultados mostraram que a lideranga prediz aprendizagem e aplicagdo de conhecimentos no

desempenho do trabalho, onde os lideres tém importante papel em acessar e integrar oS
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conhecimentos presentes dentro e fora da organizacdo, para que seus membros tenham
oportunidades de aprendizagem.

Com base no exposto anteriormente, o presente estudo buscou responder a seguinte
questdo de pesquisa: Quais as relacGes entre lideranca, mecanismos e a cultura de
aprendizagem em organizagbes? A partir dessa questdo, delinearam-se 0s objetivos geral e

especificos deste estudo.

1.2. OBJETIVOS

Este estudo teve por objetivo geral identificar relaces entre lideranca, mecanismos e
cultura de aprendizagem em organizagfes, segundo o ponto de vista de funcionarios de uma
organizacao financeira.

Os objetivos especificos que permitiram alcancar o objetivo geral foram:

e Validar uma escala de medida de mecanismos de aprendizagem em organizacoes;

e Validar uma escala de medida de cultura de aprendizagem em organizagoes;

e Identificar varidveis demograficas e funcionais que influenciam a percepcdo dos
pesquisados sobre mecanismos, cultura de aprendizagem e lideranga na
organizacéo;

e Verificar a existéncia de relacbes de predicdo entre varidveis demogréficas,

funcionais, lideranca e mecanismos e cultura de aprendizagem em organizagoes;

1.3. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Na literatura de aprendizagem em organizagdes, Dodgson (1993) afirma que muitos
estudos focalizam-na como resultado e ndo como um processo composto por diversos fatores. De
acordo com essa visao, Friedman, Lipshitz e Popper (2005) enfatizam que estudos devem abordar
0s mecanismos de aprendizagem em organizages, pois permitem identificar se existem
condigdes estruturais para a ocorréncia desse processo.

Em adicdo, Lipshitz, Popper e Friedman (2002) destacam a importancia da cultura de
aprendizagem para que mecanismos sejam institucionalizados, visto que favorece esse processo

por meio de comportamentos comprometidos com o aprender no contexto organizacional. Assim,
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quando individuos compartilham comportamentos, crencas e valores alinhados com as agdes de
coleta, andlise, armazenagem, disseminacdo e utilizacdo sistematica de informacbes e
conhecimentos, a aprendizagem em organizacdes ocorre de forma produtiva e benéfica
(POPPER; LIPSHITZ, 1998; ARMSTRONG; FOLEY, 2003).

Visto que mecanismos e cultura de aprendizagem sdo os determinantes da aprendizagem
em organizacdes (LIPSHITZ; POPPER; FRIEDMAN, 2002), a lideranca também se junta a esse
escopo, pois, segundo Popper e Lipshitz (2000), os lideres influenciam diferentes valores
relevantes para o funcionamento da organizagdo, além de impactarem as formas de pensar,
motivacdo e comportamentos relevantes dos individuos para a aprendizagem em organizagoes.
Soma-se a isso o fato de os lideres serem responsaveis, quando comprometidos, por
institucionalizar os mecanismos de aprendizagem em organizag6es, bem como desenvolver uma
cultura de aprendizagem continua (ELLIS et al., 1999).

Segundo Fiol e Lyles (1985), ha pouca convergéncia de conceitos e modelos empregados
em pesquisas na area de aprendizagem em organizagdes, pois poucos esforcos foram
empreendidos para definicdo, desenvolvimento e diferenciacdo da aprendizagem em
organizacOes e seus componentes. Corroborando com as autoras citadas, Prange (2001) afirma
que ha uma caréncia de integracdo teorica e de pesquisas cumulativas em aprendizagem em
organizacOes, além da necessidade do desenvolvimento de modelos cuja posicdo ndo seja
meramente prescritiva.

De acordo com Friedman, Lipshitz e Popper (2005), os diversos conceitos de
aprendizagem em organizac0es, estimulados por varias areas do conhecimento que se debrugcam
sobre esse tema, como ja destacado por Easterby-Smith (1997), e o debate da antropomorfizacéo
podem ser combatidos com pesquisas que abordem os mecanismos de aprendizagem e os fatores
propostos por Lipshitz, Popper e Friedman (2002), visto que elucidam que condi¢fes favorecem
esse processo em organizagoes.

A importancia de se estudar as relagbes entre lideranca, mecanismos e cultura de
aprendizagem encontra suporte na constatacdo de um inexpressivo nimero de pesquisas que
abordam como a lideranca influencia o processo de aprendizagem em organizagdes. Em adicéo,
Naot, Lipshitz e Popper (2004) mostram a importancia de estudos que busquem identificar
condigdes antecedentes e resultados desse processo, pois sua qualidade depende de um conjunto

de fatores organizacionais.
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Nesse sentido, o presente estudo contribuiu para a literatura no que se refere a definicao,
desenvolvimento e diferenciacdo de conceitos e modelos utilizados em pesquisas sobre o tema;
agrega a producdo académica brasileira a validacdo de duas escalas que permitirdo o
desenvolvimento de novas pesquisas sobre aprendizagem em organizagOes; contribui para o
enriquecimento do tema com a investigagdo de relagcbes entre as variaveis estudadas,
identificando oportunidades de desenvolvimento tedrico e metodoldgico visando a clarificacdo de

aspectos obscuros na literatura da aprendizagem em organizacdes.

1.4. DELIMITACAO DO ESTUDO

Este estudo abordou fatores contextuais que impactam o processo a aprendizagem em
organizagdes (FIOL; LYLES, 1985; DODGSON, 1993; ARGYRIS; SCHON, 1996; LIPSHITZ;
POPPER; OZ, 1996; EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001; ZIETSMA et al., 2002; LIPSHITZ;
POPPER; FRIEDMAN, 2002), pois tratou de mecanismos e cultura de aprendizagem, além de
lideranca, e como essas variaveis se relacionam. Entretanto, ndo se objetivou mensurar 0s
resultados da aprendizagem, visto que, para isso, seria necessario identificar as conseqiiéncias
individuais e organizacionais desse processo. A aprendizagem enquanto resultado (LEVITT;
MARCH, 1988) ndo foi objeto de estudo, bem como o conceito de organizagdo que aprende e a
aprendizagem em nivel individual.

O conceito de aprendizagem em organizac¢des adotado como base para este estudo foi o de
Easterby-Smith e Araudjo (2001), que a definem como um processo técnico e social. Em outras
palavras, essa definicdo aborda os mecanismos de gestdo da informacgdo e do conhecimento, e
enfatiza a importancia da cultura, dos valores, crencas e comportamentos compartilhados pelos
membros organizacionais nas relagdes de troca interpessoal.

Estilos de lideranca foram tratados como sindnimos de estilos gerenciais, pois de acordo
com Melo (2004) e Torres (1999), liderar e gerenciar referem-se a influéncia exercida pelo

lider/gerente e a orientacdo para metas e objetivos estabelecidos.
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2. MARCO TEORICO

2.1. APRENDIZAGEM EM ORGANIZACOES

A aprendizagem em contextos organizacionais tornou-se um tema que vem recebendo
atencdo de pesquisadores, académicos e consultores nos ultimos anos. Isso se deu em virtude da
complexidade e instabilidade do ambiente em que as organizacdes estdo inseridas, cuja demanda
por novas competéncias para uma melhor resposta as pressées do meio justifica-se em fungdo da
necessidade de alcance e manutengédo da vantagem competitiva.

Nesse discurso percebe-se a visdo econdmica da aprendizagem como recurso para
obtencdo de diferenciais de desempenho, inovacdes, ganhos financeiros, entre outros. Por outro
lado, a aprendizagem nao existe somente para esse fim. Ela € um atributo inerente ao ser humano,
0 qual aprende dentro e fora de organizacdes e se adapta aos mais diversos contextos.

Segundo Bastos, Gondim e Loiola (2004), autores que se referem a aprendizagem no
nivel individual afirmam que o individuo age e aprende na organizacdo. Porém, para Bastos,
Gondim e Loiola (2004) e Dixon (1992), existem estudiosos que enfatizam a aprendizagem em
organizacGes ndo somente como a soma das aprendizagens individuais, ressaltando que a
organizacdo pode aprender independentemente de um individuo particular. Essa concepgédo
instiga o debate da antropomorfizacao presente na literatura, mas ndo o elucida com clareza.

Para Bastos, Gondim e Loiola (2004), Gherardi e Nicolini (2003), Popper e Lipshitz
(1998), a antropomorfizacdo consiste em atribuir propriedades humanas a organizacdo. Nessa
perspectiva, as capacidades atribuidas as organizacdes sdo: aprendizagem, memoria e sistemas
cognitivos. Entretanto, de acordo com Pantoja e Borges-Andrade (2004), mesmo as organizacgoes
sendo sistemas multiniveis (individual, grupal e organizacional) que teriam estruturas e processos
analogos aos dos individuos, seria arriscado supor que a aprendizagem pode ocorrer fora das
pessoas, tendo como referéncia a teoria cognitiva que infere processos mentais subjacentes a
mudanca de comportamento.

Mas, Pantoja e Borges-Andrade (2004) afirmam que a aprendizagem ocorrida no nivel
individual pode ou ndo ser transferida para os demais niveis da organizacdo, dependendo das
conseqiiéncias organizacionais para 0s comportamentos que refletem o que foi aprendido.

Corroborando essa visdo, Castro e Loiola (2003) defendem que a aprendizagem pode ser
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condicionada pela organizacdo, ocorrer nela ou por meio dela, mas ndo & exatamente um
processo da organizagéo.

Com apoio nessas idéias, neste estudo, a aprendizagem em organizac@es foi definida de
acordo com Easterby-Smith e Aratdjo (2001) como um processo técnico e social que ocorre em
contexto organizacional. Essas duas dimensfes propostas por esses autores encontram
sustentacdo nas ideias de Rousseau (1997), Weick e Westley (1996) e Dogdson (1993) que
enfatizam a importancia da estrutura organizacional como condicdo de suporte para a
aprendizagem nos trés niveis (individual, grupal e organizacional).

Complementando essa visao, o suporte oferecido pela organizacdo abarca mecanismos de
gerenciamento de informacGes e conhecimentos, ou seja, procedimentos que permitem o
processamento desses ativos, a reflexdo sobre as experiéncias passadas e aquisicdo de
conhecimentos, habilidades e expertise por parte de seus individuos (GHERARDI; NICOLINI,
2003). E também envolve a cultura e seus elementos como um conjunto de praticas grupais
desenvolvidas pelos individuos que resulta em rotinas e trocas sociais (WEICK; WESTLEY,
1996). Essas dimensdes serdo melhor exploradas mais adiante.

A aprendizagem em organizac¢Ges emergiu como um conceito fundamental tanto para uma
melhor apreciacdo de organizagOes enquanto sistemas dindmicos, quanto para integracdo das
ferramentas e métodos de gestdo para facilitar o desenvolvimento e mudanca organizacionais
(STATA, 1989). Segundo esse autor, o desafio € descobrir novas ferramentas e métodos de
gestdo que acelerem a aprendizagem em organizagdes, desenvolvam um consenso para a
mudanca e facilitem o processo de mudanga organizacional.

De acordo com essa ideia, Armstrong e Foley (2003) sugerem que a aprendizagem em
organizacOes é uma competéncia que todas as organizacdes devem alcancar para se manterem em
um ambiente competitivo. Entretanto, Naot, Lipshitz e Popper (2004) destacam que a qualidade
da aprendizagem ndo reside somente no processo, mas também nos resultados e no contexto onde
essa ocorre. Em outras palavras, esses autores mostram a importancia de se analisar 0s
antecedentes, o processo e os resultados da aprendizagem para que se afira adequadamente a
qualidade desse fendmeno.

Laiken (2003) mostra que interpretacBes indevidas da Administracdo Cientifica, da
Burocracia e da Teoria Administrativa fizeram com que as organizacGes fossem concebidas como

“prisdes psiquicas” (MORGAN, 1996) de tracos hierarquicos inflexiveis, sem atentarem para as
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turbuléncias do ambiente, e assim, serem indspitas para a criatividade e aprendizagem humana.
Para corroborar essa idéia, Laiken (2003) afirma que desde o século XIX, as organizacGes
formais tém sido o primeiro ambiente de aprendizagem. Contudo, sabe-se que o ser humano
também aprende em outros contextos sociais, por sua interagdo com o ambiente. Para Laiken
(2003), em meados de 1930, a aprendizagem em organizagdes passou a ser um tema de pesquisa
com o advento da Escola Comportamental da Administracao.

De acordo com Wilpert (1995), sdo muitas as razdes que fizeram da aprendizagem em
organiza¢Bes um tema de interesse. Esse autor cita o reajustamento de politicas de pessoal em
virtude de mudancgas demograficas; a alteracdo nas relagfes industriais em consequéncia de
mudancas nos valores sociais; a adaptacdo exigida por um ambiente globalmente competitivo; as
novas competéncias e repertérios comportamentais em funcdo do rapido desenvolvimento
tecnoldgico; os eventos politicos que impdem restri¢des e oportunidades para as organizacoes; e,
por ultimo, as propriedades dindmica e integrativa do conceito de aprendizagem em organizacGes
que o torna atrativo na area de comportamento organizacional.

Dogdson (1993) afirma que o tema em questdo vem sendo bastante estudado ao longo dos
anos devido a pesquisas mostrarem a importancia da aprendizagem para o desenvolvimento de
novas indastrias, tecnologias, produtividade e estrutura organizacional, e para a
institucionalizacdo de mecanismos de aprendizagem. Entretanto, cabe ressaltar que, mesmo a
aprendizagem em organizac@es tendo seu valor tedrico e pratico, Bastos, Gondim e Loiola (2004)
e Guimardes (2004) afirmam que a aprendizagem tem sido tratada como algo positivo, que
sempre traz beneficios como adaptacdo a mudanca, melhoria do desempenho, diminuicdo de
erros, mudanca de comportamento, melhoria das decisfes, sem a devida ponderacdo de suas
limitacdes.

Na visdo de Bastos, Gondim e Loiola (2004), h& caréncia de abordagens que integrem os
niveis individual e organizacional da aprendizagem; na literatura desconsideram-se aspectos
culturais, setoriais e locais que impactam a aprendizagem em organizacdes; utiliza-se o conceito
de aprendizagem de forma metafdrica sem a devida consciéncia dessa natureza conceitual. Por
outro lado, para Prange (2001) o uso metaférico do conceito pode ter valor pratico, pois se pode
interpretar a realidade de varias maneiras, o que contribui para o avanco da literatura.

Outro aspecto importante € destacado por Elkjaer (2001). Para essa autora, pouco se

enfatiza tal conceito numa perspectiva social, na qual a aprendizagem seria parte inerente a
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pratica coletiva, sendo inevitavel no desempenho do trabalho em ambientes sociais. Essa autora
faz mencdo a abordagem construtivista social da aprendizagem, na qual a organizacdo pode ser
vista como uma comunidade de pratica, ambiente em que os individuos interagem e aprendem
independentemente das habilidades, conhecimentos e experiéncias que detém.

A aprendizagem em organizacfes tem sido representada por académicos que buscam
identificar o processo de aprendizagem em organizagdes, descrevendo como a organizagao
aprende (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004; TSANG, 1997). Segundo Easterby-Smith e
Araujo (2001), a aprendizagem em organizacgdes € um processo técnico (tangivel), pois se refere
ao processamento, interpretacdo e resposta a informacdes presentes dentro e fora da organizagéo;
e, social (intangivel) na medida em que evidencia a maneira como pessoas atribuem significados
a suas experiéncia de trabalho.

Easterby-Smith (1997), Dodgson (1993) e Shrivastava (1983) mostram que a
aprendizagem em organizacGes vem sendo estudada por diversas areas do conhecimento, tais
como administracdo estratégica, economia, psicologia, sociologia, antropologia, entre outras. 1sso
possivelmente dificulta o estabelecimento de uma linguagem comum em termos de conceitos e
modelos da aprendizagem em organizag6es, assim como ja afirmavam Fiol e Lyles (1985).

O quadro a seguir mostra as areas do conhecimento ou disciplinas, o enfoque de cada
disciplina, suas contribuicdes ou ideias e a problematica subjacente ao tema que essas areas

identificam.



DISCIPLINA

Psicologia e
Desenvolvimento
Organizacional

ENFOQUE

Desenvolvimento
Humano

CONTRIBUICOES/IDEIAS
Hierarquia organizacional;
importancia do contexto; cognicao;
valores; estilos de aprendizagem;
didlogo.
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PROBLEMATICA

Rotinas defensivas;
transferéncia individual e
coletiva.

Ciéncia
Administrativa

Processamento da
informacéo

Conhecimento; memoria; holismo;
correcdo de erros; informagdo; ciclo
nico e ciclo duplo.

Comportamento no-racional;
curto x longo prazo;
desaprendizagem; sobrecarga de
informacoes.

Sociologia e
Teoria
Organizacional

Estruturas sociais

Efeitos da estrutura de poder e
hierarquia; o conflito € normal;
ideologia e retorica; interesses dos
atores sociais.

Conflito de interesses; politicas
organizacionais.

Estratégia

Competitividade

Relacdo organizagdo/ambiente;
niveis de aprendizagem
progressivamente desejaveis;
networks; importancia da experiéncia
direta; aprendizagem individual.

Alinhamento com o ambiente;
pressdes competitivas;
aprendizagem técnica x geral.

Gestado da
Producéo

Eficiéncia

Importancia da produtividade; curva
de aprendizagem; fontes enddgenas e
exogenas de aprendizagem;
alinhamento com a producdo.

Limitagdes da mensuragao
unidimensional; incerteza sobre
os resultados.

Antropologia
Cultural

Sistemas de
significado
(meaning systems)

Cultura como causa e efeito da
aprendizagem em organizac0es;
crengas; superioridade do potencial
cultural.

Instabilidade e relatividade
cultural como barreira para a
transferéncia de idéias;
perspectivas dominantes.

Quadro 2 — Disciplinas da aprendizagem em organizagoes.
Fonte: Easterby-Smith (1997, p. 1087) — com adaptagdes.

Segundo Cook e Yanow (1993), a aprendizagem em organizacdes vem sendo estudada

sob dois enfoques: enquanto individuos que aprendem em contextos organizacionais, e aplicando
as teorias de aprendizagem individual para as organizacOes. Esses autores afirmam que o
primeiro enfoque justificava-se pelo fato de a aprendizagem em organizacfes ser um tipo de
aprendizagem que leva a mudanca organizacional. JA& o segundo enfoque repousa sobre a
premissa de que as organiza¢bes podem aprender, pois possuem capacidades idénticas ou
equivalentes as dos individuos que os levam a aprender.

Conforme Fiol e Lyles (1985), a aprendizagem capacita a organizagdo para a construcao
de uma compreensao organizacional e da interpretacdo de seu ambiente. Nesse sentido, Fiol e
Lyles (1985) afirmam que o resultado da aprendizagem é o desenvolvimento e compartilhamento
de associagdes, sistemas cognitivos e memorias por parte dos membros da organizacdo, ponto ja
destacado por Bastos (2004), Rousseau (1997) e Dogdson (1993). Na tentativa de promover uma
maior clarificacdo do conceito de aprendizagem em organizacfes e como esta pode ser medida,

Fiol e Lyles (1985) a definem como o processo de melhoria das a¢bes organizacionais por meio
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de um melhor conhecimento e uma melhor compreenséo acerca da realidade interna e externa a
organizacao.

Levitt e March (1988) definem aprendizagem em organizagdes como o resultado
alcancado em aprender por meio da propria experiéncia, pela experiéncia de outras organizacées
e pelo desenvolvimento de uma estrutura conceitual que permitem a organizacdo interpretar as
experiéncias presentes em sua histéria. Para esses autores, a interpretacdo da historia é
armazenada na memdria organizacional, onde regras, procedimentos, tecnologias, crencas e
valores séo conservados atraves de um sistema de socializagdo e controle.

A interpretacdo da aprendizagem em organizac@es, para Levitt e March (1988) é baseada
em trés pressupostos advindos de estudos sobre comportamento organizacional. O primeiro
refere-se a0 comportamento em organizacGes que se baseia em rotinas, isto €, acdes organizadas,
numa sequéncia ldgica, direcionadas para uma intencdo. O segundo pressuposto denota que as
acOes da organizacdo dependem de sua historia para que, interpretando seu passado, ela possa se
antecipar ao futuro. O terceiro pressuposto é que as organizacdes sao orientadas para metas, onde
seus comportamentos dependem da relacdo entre resultados alcancados e aspiracdes
desenvolvidas em relagdo aos resultados.

Nota-se que a definicdo desses autores enfatiza a aprendizagem como consequliéncia de
um processo de interpretacdo e adaptacdo comportamental e de uma estrutura organizacional
delineada para dar suporte ao desenvolvimento de acGes coerentes com as metas da organizacao.
Dessa forma, pode-se identificar a importancia da compreensdo do processo de aprendizagem,
bem como seus antecedentes e conseqlientes, como ressaltam Naot, Lipshitz e Popper (2004).

Na literatura encontram-se varias definicbes de aprendizagem em organizagdes,
ressaltando-a com um processo de mudanca de comportamento e compartilhamento de
conhecimentos, crengas e valores de individuos e grupos, para que a organizagdo alcance seus
objetivos. No quadro a seguir, pode-se visualizar algumas defini¢cdes e os enfoque que revelam

acerca da aprendizagem em organizacoes.



AUTORES

Fiol e Lyles
(1985)

DEFINICAO
Processo de melhoria das a¢Bes organizacionais por meio de
um conhecimento mais apurado, e uma melhor compreenséo
acerca da realidade interna e externa a organizagdo.

ENFOQUE
Mudanca de comportamento e
compartilhamento de valores e

conhecimentos
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Argyris e
Schon
(1996);
Argyris
(1995)

Processo de detecgdo e correcao de erros.
Processo de aquisicdo, processamento e armazenagem de
informacgdes.

Mudanca de comportamento e de

valores e crencas,

compartilhamento de informagdes

Lipshitz,
Popper e Oz
(1996)

Processo pelo qual os membros da organizacao desenvolvem
e compartilham valores e conhecimentos a partir da
experiéncia passada dos demais membros e das proprias
experiéncias.

Compartilhamento de
conhecimentos e valores

Klimecki e
Lassleben
(1998)

Aprendizagem em organizac¢des envolve mudancgas do
conhecimento organizacional que sdo induzidas pelo
processamento de informacdes, e capacitacdo da organizagdo
para encontrar formas de sobreviver e ser bem-sucedida em
novas situacoes.

Mudanga no conhecimento
organizacional e de
comportamento

Levitt e
March (1998)

Aprender pela propria experiéncia, pela experiéncia de outras
organizacdes e pela criacdo de uma visdo compartilhada de
mundo.

Mudanca de comportamento e
compartilhamento de valores

Finger e
Brand (2001)

Processo de transformacéo pelo qual individuos e grupos
pertencentes a organizacdo contribuem por meio de sua
aprendizagem.

Mudanca de comportamento e
compartilhamento de
conhecimentos

Processo que envolve o desenvolvimento de conhecimentos

ShEIi:eIISb(Zr compartilhados com base na analise de dados advindos de Compartilhamento de
(2003) g multiplas fontes, inclusive dos préprios membros conhecimentos
organizacionais.
Murray e Processo de mudanga comportamental de individuos e
Y organizaces, que visa desenvolver os comportamentos e
Donegan idad individuai izacionais. d Mudanca de comportamento
(2003) capacidades, tanto individuais quanto organizacionais, de

resposta eficiente e eficaz ao ambiente.

Quadro 3 — DefinicBes e concepcdes de aprendizagem em organizacdes.
Fonte: elaboracdo do autor.

As definicdes apresentadas mostram a importancia da compreensdo da aprendizagem

individual, idéia ja defendida por Kim (1998), pois as pessoas sdo 0s sujeitos desse processo em

organizac@es. Sem elas, ndo ocorre a mudanca de comportamento necessaria para a melhoria das

acoes organizacionais, quanto menos o compartilhamento de valores, crencas, conhecimentos e

experiéncias que dao suporte ao processo de aprendizagem e a competitividade das organizaces.

Com base no Quadro 3, identifica-se a mudanca de comportamento e o compartilhamento

de valores e conhecimentos como aspectos comuns da aprendizagem em organizacfes. 1sso

corrobora a idéia de Argyris e Schon (1996), na qual a aprendizagem pode ser concebida como

processo e como produto. Para esses autores, a aprendizagem é produto, pois se refere ao

desempenho de uma acdo positiva ou negativa (mudanca de comportamento/valores e
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conhecimentos compartilhados); e é processo por se referir a acumulacdo da informacdo advinda
de conhecimentos e habilidades, pois depende da deteccdo e correcdo de erros por meio da
investigacao da historia da organizacao.

Como afirma Kim (1998), todas as organizag0es aprendem, conscientemente ou ndo. Para
esse autor, a aprendizagem em organizacfes pode ser vista como uma metafora resultante da
compreensdo da aprendizagem individual. Assim, as teorias de aprendizagem individual séo
indispensaveis para o entendimento da aprendizagem em organizacdes.

A aprendizagem em organizagdes, segundo Rousseau (1997), exibe algumas
caracteristicas da aprendizagem humana, particularmente, a necessidade de memdria e de
transferéncia do que foi aprendido para novas situacGes e problemas. Para essa autora, a maior
distincdo entre elas esta no fato de a aprendizagem em organizag6es precisar que os membros da
organizacdo transmitam suas aprendizagens para 0s demais, desenvolvam compreensdes
compartilhadas sobre o conhecimento compartilhado, isto €, que de alguma maneira externalizem
0 que aprenderam.

Muitos autores citam o modelo de aprendizagem individual de Kolb (1976) como base
para a compreensdao da aprendizagem em organizagOes. Esse autor apresenta um modelo
constituido de quatro estagios: experiéncia concreta, observacdo e reflexdo, formacdo de
conceitos abstratos e generalizacdes, e aplicacdo dos conceitos em novas situacoes.

Segundo Kolb (1976), a experiéncia concreta do individuo é a base para a observacdo e
reflex&o, sendo as observagOes assimiladas em uma teoria, da qual novas implicagdes para a agao
podem ser deduzidas. Para esse autor, estas implicacGes servem como guia para a criacdo de
novas experiéncias.

Ainda para esse autor, o individuo precisa de quatro tipos de habilidades, uma para cada
estagio de aprendizagem. No estdgio da experiéncia concreta, esse autor afirma que o individuo
deve ser capaz de se envolver completa e abertamente em novas experiéncias, sem resisténcia ou
preconceito. Kolb (1976) afirma que, no estagio da observacéo e reflexdo, o individuo deve ser
capaz de refletir e observar suas experiéncias sob varias perspectivas.

No estagio da formacdo de conceitos abstratos e generalizagdes, esse autor afirma que o
individuo deve criar conceitos que integram suas observacdes em teorias construidas de forma
I6gica. Por fim, no estagio da aplicagdo em situacbes novas, Kolb (1976) afirma que o individuo

deve ser capaz de tomar decisdes e resolver problemas utilizando suas teorias construidas.
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Visto que a aprendizagem em organizacdes se assemelha a individual como, por exemplo,
as capacidades de memdria, sistemas cognitivos e transferéncia para novas situacdes, faz-se
necessario compreender como esse processo ocorre, a luz de modelos existentes na literatura do

tema em questao.

2.1.1. MODELOS DE APRENDIZAGEM EM ORGANIZACOES

Na compreensdo de Argyris e Schon (1996), a aprendizagem em organizagdes ocorre
quando os individuos em uma organizagdo experienciam situacfes problematicas, e as investigam
em beneficio da propria organizacdo, melhorando o desempenho de tarefas, por exemplo. Para
esses autores, a aprendizagem se torna organizacional quando resulta da investigacdo
organizacional, isto €, a partir da responsabilidade de individuos para com seus pap€is e normas
na organizagéo.

Para Argyris e Shon (1996), existe a aprendizagem de ciclo unico (“‘single-loop™) e de
ciclo duplo (““double-loop). Para esses autores, a primeira se refere a mudancas ocorridas nas
estratégias de acdo ou concepgOes que sustentam as estratégias, deixando os valores e normas
organizacionais imutaveis; a segunda refere-se a mudancas nos valores e normas organizacionais,
e nas concepcdes e estratégias de acdo. E importante mencionar que, segundo esses autores, a
aprendizagem € uma acdo organizacional constituida do pensar, conhecer e lembrar, isto é,
comportamentos que, colocados em pratica, revelardo se a aprendizagem ocorreu.

A aprendizagem em organizagfes € constituida de um conteudo informacional, da
aprendizagem enquanto produto e processo, sendo que o ultimo consiste na aquisicéo,
processamento e armazenagem da informagdo (ARGYRIS; SCHON, 1996). Os autores também
acrescentam ao escopo da aprendizagem em organizacGes 0s aprendizes, ou seja, as pessoas das
quais o processo de aprendizagem é atributo.

A luz das idéias de Argyris e Shon (1996), Morgan (1996) define a aprendizagem de ciclo
unico como resultado da habilidade de detectar e corrigir erros com relacdo a um dado conjunto
de normas operacionais da organiza¢do. Esse autor concebe a aprendizagem de circuito duplo
como resultado da capacidade de analisar as situacGes e questionar a relevancia das normas

organizacionais, para se iniciar as acfes organizacionais apropriadas (Figura 1).
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@ Aprendizagem de ciclo Ginico
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Aprendizagem de ciclo duplo
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Passo 1: Percepcéo, exploracéo e controle do ambiente

Passo 2: Comparacdo entre as informacOes obtidas e normas organizacionais
Passo 2a: Questionamento da relevancia das normas organizacionais

Passo 3: Inicio das a¢des organizacionais apropriadas

Figura 1 — Aprendizagem em ciclo unico e duplo.
Fonte: Morgan (1996, p. 92) — com adaptacdes.

Para Morgan (1996), o maior desafio das organizacdes é tornar sua aprendizagem uma
aprendizagem de ciclo duplo, visto que existem principios organizacionais que facilmente
obstruem o processo de aprendizagem. Esse autor destaca algumas barreiras ao ciclo duplo como
estruturas burocraticas que levam a especializagdo do individuo, impedindo que visualize a
organizagao como um todo (racionalidade limitada); responsabilidade burocratica que limita os
individuos ao desempenho de suas funcdes e incentiva atitudes defensivas frente as falhas; baixa
tolerancia a incerteza do ambiente; lacuna entre o que individuos fazem na organizacdo e o que
relatam fazer.

Na perspectiva de processo, Crossan, Lane e White (1999) fazem mencéao aos “41”, e 0s
definem o processo de institucionalizacdo da aprendizagem em organizagdes formado pela
intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo. Segundo esses autores, 0 processo inicia
com a intui¢do, que ocorre no nivel do individuo, definida como a identificacdo subconsciente de
um modelo ou possibilidade que flui da experiéncia da pessoa. A fase seguinte é a interpretacéo,
que se d& no individuo e em equipes. Esses autores a definem como a aplicacdo através de
palavras ou ac¢Bes de um insight ou id€ia, resultando no desenvolvimento da linguagem verbal e

nado-verbal.
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Para Crossan, Lane e White (1999), a integracdo, definida como processo de
desenvolvimento de compreensdes compartilhadas e de agdes coordenadas por meio do
ajustamento entre os membros organizacionais, ocorre tanto em equipes quanto na organizacao
como um todo. Por fim, os autores apresentam a institucionalizagdo vista como um processo que
garante que as agdes rotinizadas ocorram, ou seja, é a concretizacdo ou fortalecimento da
aprendizagem que ocorre em individuos, equipes e na organizacdo. Assim como a integragéo, a
institucionalizacdo também ocorre nos niveis grupal e organizacional.

O modelo de Crossan, Lane e White (1999) parece responder as barreiras a aprendizagem
em ciclo duplo destacadas por Morgan (1996), na medida em que enfatiza a relevancia da
participacdo de individuos desde a intuicdo. Em outras palavras, as pessoas sdo consideradas
como sujeitos que aprendem e transferem o que foi aprendido para os demais niveis da
organizagao.

A proposta de Zietsma et al. (2002) reside em explorar a aprendizagem em organizacgoes
enguanto um processo multinivel que envolve o feedback do nivel organizacional para o
individual, e a prdpria aprendizagem (“feedforward’’) do nivel individual para o organizacional.
A concepcao desses autores baseia-se em Crossan, Lane e White (1999).

A intencdo de Zietsma et al. (2002) em propor um modelo de aprendizagem em
organizacOes foi explorar empiricamente e validar do modelo de Crossan, Lane e White (1999), e
de desenvolver nuances teoricas que poderdo enriquecer a compreensdo do processo de
aprendizagem (Figura 2).

Aprendizagem

(feedforward)
A o .
Intuicdo/Aquisi — T— 3
cao Interpretacéo/
(attending) Experimentacéo
Nivel Individual \
A ~
Feedback | Integracéo
l'. Nivel grupal \
.‘ N grup <
" Institucionalizacdo
U _ Nivel organizacional

Figura 2 — Processo de aprendizagem em organizacoes.
Fonte: Zietsma et al. (2002, p. S63) — com adaptagdes.
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Enquanto o modelo de Crossan, Lane e White (1999) enfatiza a intuicdo no nivel
individual, Zietsma et al. (2002) encontraram evidencias de um processo ativo de busca de
informacBes do ambiente. Isso significa que, além dos individuos intuirem, eles também
aprendem por meio da aquisicdo (“attending’) de informacdes relevantes que o ambiente prove.

Além da interpretacdo, tida como uma ac¢do individual e grupal por Crossan, Lane e White
(1999), Zietsma et al. (2002) encontraram a experimentacdo, isto €, os individuos e grupos
organizacionais agem de modo a testar informacdes interpretadas inicialmente, reajustando-as de
forma a contribuir como suporte para a intuicdo, integracdo e institucionalizacdo de suas
aprendizagens.

O modelo de Zietsma et al. (2002) evidencia os mecanismo de feedback e aprendizagem
entre os niveis individual, grupal e organizacional da aprendizagem, ressaltando a importancia de
se verificar fatores internos e externos a organizagdo que podem facilitar ou impedir a ocorréncia
do processo de aprendizagem. O quadro a seguir mostra os facilitadores e dificultadores ou
inibidores do processo de aprendizagem propostos pelos referidos autores.

MECANISMOS DE DIFICULTADORES/

INIBIDORES

Isolamento das pressdes diretas
Exposicdo direta as visbes diferentes; do ambiente;
relacGes entre visdes diferentes; liberdade institucionalizacdo prévia da
dos individuos; receptividade para visdes aprendizagem em organizacoes;

FEEDBACK E FACILITADORES
APRENDIZAGEM

Da intuicdo/aquisicao para a
interpretacéo (nivel

individual) diferentes. percepcdo de ilegitimidade da
fonte de presséo.
D Autonomia para a acao; internalizacdo de
a - . } T
. ~ . ~ visdes divergentes de stakeholders; Isolamento de individuos e
interpretacao/experimentacéo - s .
: ~ . compartilhamento de visdes por meio da grupos frente a novas
para a integracao (do nivel i N .
coleta e modelagem dos dados; alocacéo aprendizagens.

individual para o grupal) de poder e recursos para a integragéo.

Suporte para as interpretacdes
institucionalizadas previamente;
aprovacéo de nichos representativos
confiaveis; solucdes efetivas para
procedimentos com um problema
organizacional.

Quadro 4 — Facilitadores e inibidores dos processos de aprendizagem em organizagdes.
Fonte: Zietsma et al. (2002, p. S64) — com adaptaces.

Isolamento de grupos
organizacionais frente a novas
aprendizagens

Da integracgdo para a
institucionalizagéo (do nivel
grupal para o organizacional)

A conclusdo a que Zietsma et al. (2002) chegaram foi que a aprendizagem em
organizacBes € mais adaptativa quando a intuicdo e interpretacdo sdo informadas por meio da

explicitacdo das consideracdes acerca dos pontos de vista diferentes, mesmo aqueles que nao séo
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considerados legitimos; quando os processos de integracdo sdo profundos e quando as solugdes
sdo amplamente aprovadas por meio da institucionalizacao.

Por fim, esses autores afirmam que o0s processos de intuicdo/aquisicdo e
interpretagéo/experimentacdo tornaram cada organizacdo capaz de aprender, visto que 0S
mecanismos de feedback e aprendizagem proveram o reajustamento das concepg¢oes individuais e
grupais, viabilizando a institucionalizacéo de acdes coerentes com as demandas do ambiente.

Na concepcao de Popper e Lipshitz (1998; 2000), a aprendizagem em organizacfes é
constituida dos fatores estrutural e cultural. O fator estrutural, também denominado tanto por
Popper, Lipshitz e Oz (1996) quanto por Popper e Lipshitz (1998; 2000) de mecanismos de
aprendizagem em organizagdes, representa 0s procedimentos institucionalizados utilizados pela
organizacao para coletar, analisar, armazenar, disseminar e utilizar informacg6es e conhecimentos
essenciais para seu desempenho e de seus membros. Esses autores definem esses mecanismos
como a faceta tangivel da aprendizagem na medida em que denotam agfes concretas e
observaveis no contexto organizacional.

Ainda para Popper e Lipshitz (1998), o fator cultural é a faceta intangivel da
aprendizagem em organizacdes que representa crencas e valores compartilhados pelos individuos
na organizacdo que propiciam a investigacéo, abertura e confianca em relacdo ao aprender. Em
outras palavras, com base nas proposicGes desses autores, a cultura de aprendizagem favorece o
comportamento de depuracdo dos erros ocorridos na organizacao, a flexibilidade e confianca dos
individuos frente a mudanca resultante da aprendizagem.

Na visdo desses autores, a cultura de aprendizagem € constituida de quatro valores que
representam comportamentos orientados a aprendizagem: transparéncia, informacdo valida,
orientacdo e responsabilidade. Para Popper e Lipshitz (1998) transparéncia é a exposicdo de
pensamentos e acdes em relacdo ao outro na medida em que recebe feedback; informacéo valida é
coletar e prover informacdes reconhecidas e suas implicacdes; orientacdo é focar na relevancia da
informacdo para o individuo, sem considerar seu padrdo social; e responsabilidade é
responsabilizar-se em aprender e implementar o que foi aprendido.

De acordo com as idéias de Popper e Lipshitz (1998), evidencia-se a aprendizagem em
organiza¢Ges como um processo técnico e social, conforme dito por Easterby-Smith e Araijo
(2001). Técnico na medida em que aborda os mecanismos de gestdo da informacdo e do

conhecimento, e social por enfatizar a importancia da cultura, dos valores, crencas e
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comportamentos compartilhados pelos membros organizacionais nas relaces de troca
interpessoal.

Com base no exposto acerca dos fatores da aprendizagem em organizacdes, pdde-se
delinear teoricamente o escopo deste estudo, de verificar as relagdes entre mecanismos, cultura de
aprendizagem em organizagdes e lideranga. Para tanto, nas se¢des seguintes serdo detalhados os
conceitos de mecanismos de aprendizagem em organizacdes e cultura de aprendizagem. Em

seguida, o conceito de lideranca sera abordado.

2.1.2. MECANISMOS DE APRENDIZAGEM EM ORGANIZACOES

Na literatura da aprendizagem em organizacdes € consenso entre 0s autores de que a
aprendizagem individual € o alicerce de pesquisas que visam a compreensdo desse processo em
organizac¢@es. Segundo Shrivastava (1983), na década de 1950, a perspectiva do processamento
de informacdo emergiu na psicologia cognitiva e trouxe contribuicdes para o estudo da
aprendizagem, na medida em que o foco das pesquisas recaiu sobre as estruturas de memodria,
processamento da informacdo, organizagcdo do conhecimento, aquisi¢do e busca de informagdes
pelo individuo para solucéo de problemas.

Diante disso, tem-se 0 cenario que desperta o interesse de estudiosos em compreender a
aprendizagem em organizacgdes a partir de conceitos e modelos de aprendizagem individual que
ttm em seu bojo a teoria do processamento de informagdo. Dessa forma, o conceito de
mecanismos de aprendizagem em organizagdes ganha notoriedade na literatura no final da década
de 1970, sendo abordado como conjunto de fatores que favorecem a ocorréncia desse processo na
organizacdo, tais como cultura organizacional, lideranca, sistemas de informacdo, rotinas e
normas organizacionais, entre outros.

Entretanto, os mecanismos de aprendizagem em organizagdes, definidos como processos
de gestdo de informacdes e conhecimentos essenciais para o desempenho individual e
organizacional, destaca-se nas pesquisas da area em meados da década de 1990, com a proposta
de Popper, Lipshitz e Oz (1996) e Popper e Lipshitz (1998; 2000) que os definem como arranjos
e procedimentos institucionalizados utilizados pela organizagéo para coletar, analisar, armazenar,
disseminar e utilizar informacgdes e conhecimentos essenciais para seu desempenho e de seus

membros.
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Para efeitos deste estudo, abordou-se a proposta de Lopez, Peon e Ordéas (2005) enquanto
mecanismos de aprendizagem em organizacdes, definidos como: aquisicdo do conhecimento,
distribuicdo, interpretacdo e memoria organizacional. Procedeu-se essa escolha visto que na
pesquisa empreendida por esses autores, os resultados mostraram que 0S mecanismos de
aquisicdo, distribuicdo, interpretacdo e memoria prediziam a inovacdo, competitividade e
desempenho econémico da organizacao, além de ser a proposta mais recente cujo escopo teorico
e metodologico se aproxima das idéias de Popper, Lipshitz e Oz (1996) e Popper e Lipshitz
(1998; 2000). Cabe ressaltar que a ocorréncia desses mecanismos depende da mediagéo de
individuos comprometidos com a aprendizagem e com 0 suporte organizacional coerente com 0s
propoésitos desse processo, favorecendo a criatividade, inovacao e transferéncia dos resultados
para novas situacdes no trabalho.

Segundo Ldpez, Pedn e Ordas (2005), a primeira fase é caracterizada pela aquisicéo
interna (base de dados, histéria organizacional etc.) e externa do conhecimento. A distribuicdo
refere-se a maneira pela qual o conhecimento é disseminado aos membros da organizacdo. A
interpretacdo caracteriza-se pela incorporacdo e compartilhamento de conhecimentos entre os
individuos que favorecem uma visdo de mundo comum e amparam a tomada de decisdes. Por
fim, a memoria organizacional é a forma com que a organizacdo armazena seus conhecimentos
para 0 uso em situacOes futuras, estruturando bases de dados, procedimentos, normas e outros
sistemas para resgate do conhecimento.

Essa visdo de mecanismos de aprendizagem tem similaridade conceitual com a proposta
de gestdo do conhecimento difundida no contexto empresarial. Para Spender (2001), a gestéo do
conhecimento envolve a aquisi¢do, manutencdo, armazenagem, transferéncia e aplicacdo desse
ativo na realidade organizacional, com o foco de tornar o conhecimento tacito em explicito
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Com essa premissa, mecanismos de aprendizagem também
podem ser entendidos como acOes ou fases do processo de gestdo do conhecimento. Tem-se
claramente uma distingdo de termos para expressarem o mesmo fenémeno.

Para complementar a importancia de estudos que verifiguem a aprendizagem em
organizacOes na perspectiva de seus mecanismos, serdo descritos estudos sobre mecanismos de
aprendizagem em organizagoes.

Num estudo de caso realizado em um hospital universitario, Lipshitz e Popper (2000)

investigaram que principios gerais regiam as praticas de aprendizagem em duas areas do hospital,
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verificando mecanismos e cultura da aprendizagem. Os resultados da verificacdo da cultura de
aprendizagem serdo apresentados na secdo seguinte por se tratar especificamente desse conceito.

Esses autores coletaram os dados com base num protocolo de entrevista semi-estruturada
e em observacgdes. Cada entrevista durou aproximadamente uma hora. Foram entrevistados um
total 90 funcionarios, sendo 37 da area de medicina de protecdo de doencas internas e 53 da area
de cirurgia cardiaca. As entrevistas foram conduzidas por estudantes do mestrado em psicologia
da Universidade de Haifa, em Israel, divididos em duplas.

Os resultados mostraram 11 mecanismos de aprendizagem em organizacdes, identificados
nas duas areas pesquisadas, a saber: (1) vistas médicas para 0 acompanhamento de pacientes com
equipes formadas por um medico sénior, residentes e estudantes; (2) reflexdes durante e apos a
cirurgia onde interacBes informais entre médicos sobre o procedimento cirdrgico; (3)
conferéncias de patologia clinica para discussdo de erros diagndésticos, patologias encontradas e
consulta a especialistas; (4) conferéncias de morbidade-mortalidade onde se discute
rotineiramente a deterioracdo da condicdo de saude dos pacientes; (5) videos demonstrativos que
mostram cirurgias gravadas para posteriores estudos e discussdes; (6) revisdao dos registros
médicos para verificar a efetividade dos tratamentos realizados; (7) revisGes periddicas para
revisar os indicadores estatisticos da efetividade dos tratamentos que podem mudar 0s
tratamentos e procedimentos médicos; (8) relatdrios de pesquisa para o relato e discusséo sobre
projetos internos de pesquisa, porém, essa acdo foi identificada somente na area da cirurgia
cardiaca; (9) jornal interno para divulgacdo de inovagOes praticas publicadas na literatura
profissional; (10) encontros entre médicos e enfermeiros chefes para revisdo de casos mais
problematicos, condicdes e tratamento dos pacientes; (11) encontros entre os profissionais de
enfermagem para atualizacdo dos assuntos tratados nos encontros entre médicos e enfermeiros
chefes.

Ellis e Shpielberg (2003) realizaram um estudo que visava examinar as relagdes entre a
percepcao de gerentes acerca da incerteza ambiental e tecnoldgica e a intensidade do uso de
mecanismos de aprendizagem em organizacGes. Esses autores construiram e validaram uma
escala composta por 6 itens referentes & percepcdo da incerteza. Realizada a analise fatorial, 0s
autores encontraram dois fatores: complexidade/dificuldade e mutabilidade (“changeability”).

Os referidos autores utilizaram uma escala para verificar a intensidade do uso dos

mecanismos de aprendizagem em organizacGes anteriormente validada por Globerson e Ellis
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(1996) e Ellis, Globerson e Parsons (1997). A escala € constituida de 48 itens referentes a coleta,
analise, disseminacdo, armazenagem e recuperacdo da informacdo. As respostas aos itens foram
feitas numa escala de 5 pontos para avaliar 0 quanto que as a¢fes ou comportamentos existiam na
organizagdo. Apds andlise fatorial, foram encontrados 5 fatores: processos formais de
aprendizagem, aquisicdo de informagOes, disseminagdo das informagdes, treinamento e
armazenagem e recuperacdo das informacdes.

Posteriormente a construcdo e validacdo das escalas, os autores confeccionaram a versao
final do instrumento, o qual foi enviado a 1997 gerentes de organizagdes participantes do
Instituto Projeto Gerentes (PMI — Project Managers Institute) sediado nos Estados Unidos, sendo
a taxa de resposta de 19,8%, isto €, 395 questionarios respondidos. As organizacfes atuavam em
diferentes mercados tais como industria de computadores, eletrénicos, tecnologia da informacao,
bioquimica, industria pesada, educagdo, treinamento, servico publico, servigos ecoldgicos e
construgéo.

Ellis e Shpielberg (2003) verificaram que existe relacdo inversa entre a percepcdo da
incerteza com a intensidade do uso de mecanismos de aprendizagem em organizacfes, pois
qguanto mais alta essa intensidade, menor o sentimento de incerteza por parte dos respondentes.
Apos a analise de regressdo, esses autores verificaram que o fator aquisicdo de informacdes
apresentou um coeficiente significante positivo de regressdo, j& com 0s demais ocorreu 0 0posto.
Segundo os referidos autores, quando o0s mecanismos de disseminagdo, treinamento,
armazenagem e recuperacgdo da informagdo ocorrem constantemente, 0 mecanismo de aquisi¢éo
da informacdo relaciona-se positivamente com a incerteza. Em adi¢do, quando 0s mecanismos
ocorrem de maneira constante, o fator treinamento e armazenagem da informacdo ndo impactam
a incerteza.

Ellis e Shpielberg (2003) também investigaram a relagdo entre a intensidade da
aprendizagem em organizag0es que operam em ambientes de alta ou baixa incerteza. Os
resultados mostraram que as organizacfes que operam em ambientes de alta incerteza enfatizam
pouco os mecanismos formais de aprendizagem, e 0s gerentes de organizacGes que operam em
ambientes de baixa incerteza relataram a existéncia de investimento em programas de
treinamento. Concluindo a pesquisa, esses autores relatam que os mecanismos de aprendizagem
em organizagOes podem servir de substitutos eficientes, até mesmo de complementos para a

estrutura da organizacdo no tocante a reducéo da incerteza.
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Somech e Drach-Zahavy (2004) realizaram um estudo que tinha por objetivo investigar as
relacbes entre comportamentos de cidadania organizacional, mecanismos e cultura de
aprendizagem. Esses autores definiram comportamentos de cidadania organizacional como
comportamentos exemplares emitidos em relagdo aos individuos ou & organiza¢do como um todo,
0s quais criam expectativas de se receber beneficios por parte da organizacao. Para esses autores,
essa definicdo apresenta trés caracteristicas: o comportamento deve ser voluntario, deve
beneficiar a organizacdo e focaliza a natureza multidimensional do comportamento de cidadania
organizacional.

Somech e Drach-Zahavy (2004) definiram mecanismos de aprendi