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Resumo

O artigo tem como objectivo discutir a articulagdo entre os conceitos de mudanca e de
aprendizagem aplicados aos contextos organizacionais. Procura-se demonstrar que a
problematizacédo tedrica sobre a mudanca organizacional no ambito da Sociologia fica enriquecida,
se complementada, com algumas das abordagens tedricas da Psicologia acerca da aprendizagem
organizacional. A argumentacdo adoptada reside na pertinéncia desta proposta de articulacdo
tedrica, a qual permite equacionar 0s processos de produgdo de saberes e sua mobilizacdo em
competéncias a partir da anélise das condi¢des organizacionais de aprendizagem
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1. Conceitos de mudanca e de aprendizagem aplicados ao contexto organizacional

O debate em torno dos conceitos de mudanca e de aprendizagem, aplicados ao

contexto organizacional,? clarifica-se no seio de uma abordagem conjunta e cruzada das

1 Este artigo resulta de uma reflexdo desenvolvida pela autora a partir do trabalho desenvolvido na sua
dissertacdo de doutoramento em Sociologia intitulada “Construcao social das competéncias profissionais. Dois
estudos de caso em empresas multinacionais do sector da metalomecanica” (Parente, 2003).
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3 Consideram-se as empresas como um tipo de organizagao.
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duas problematicas, respectivamente pela Sociologia e pela Psicologia, e na aplicacdo dos
contributos de ambas a analise da producdo de saberes e da sua mobilizacdo em
competéncias. Partindo a nossa reflexdo do ponto de vista analitico da Sociologia,
considera-se que as propostas dos psicologos conotados com a abordagem académica da
aprendizagem organizacional (Denton, 1978), proporcionam um quadro heuristico
adequado & problematizacdo das relacBes quer entre processos de mudanga e de
aprendizagem organizacionais, quer entre os processos de aprendizagem individual e de
aprendizagem organizacional.

Seguindo algumas das orienta¢des do quadro tedrico da aprendizagem organizacional,
particularmente das abordagens gestionarias, poder-se-a incorrer no raciocinio erroneo de
equiparar o conceito de mudanga em contexto empresarial ao conceito de aprendizagem
organizacional. Nao € este o entendimento que se propde neste artigo na medida em que,
como teremos oportunidade de argumentar, se considera que a primeira é apenas uma
condicdo facilitadora da segunda e ndo um processo de aprendizagem em si mesmo.

Hedberg (1981) sugere que o conceito de mudanca significa um simples
comportamento de ajustamento defensivo a um estimulo, nomeadamente a uma mudanca
no ambiente interno ou externo da organizacdo, enquanto o de aprendizagem
organizacional envolve a compreensdo das razfes inerentes aquelas mudancas ambientais,
para além da resposta comportamental. Contudo, o autor enfatiza que nem todas as formas
de aprendizagem requerem compreensdo, admitindo que a simples adaptacdo, sem a
compreensdo das relacbes causais inerentes, constituiu um nivel elementar de
aprendizagem. Como alertam mais tarde Fiol e Lyles (1985), ndo se pode limitar a
aprendizagem a um mecanismo adaptativo e a um conteido meramente comportamental. A
aprendizagem é um processo mais vasto e complexo que implica a compreensdo dos
encadeamentos de causas e efeitos subjacentes a um acontecimento, o estabelecimento de
associagOes cognitivas entre accOes passadas, presentes e futuras, bem como da eficacia

destes encadeamentos na producéo de novos saberes.



Neste mesmo texto classico que constitui um marco da abordagem cientifica da
aprendizagem organizacional, Fiol e Lyles (1985) ao discutirem o problema da sua
definicdo e medida, aduzem a diferenciacdo entre os conceitos de aprendizagem e de
adaptacdo como quadro de referéncia para analisarem as diferentes modalidades assumidas
pelos processos de aprendizagem organizacional nas empresas. Consideram que o conceito
de mudanca aplicado as organizacfes implica uma alteracdo do comportamento destas,
enquanto o de aprendizagem envolve um progresso cognitivo, demonstrando que a
mudanca ndo implica necessariamente aprendizagem. Mudanca e aprendizagem sdo duas
dimensdes distintas que podem ocorrer separada ou simultaneamente. No mesmo sentido, é
igualmente essencial diferenciar os conceitos de comportamento e de cognicao, ja que ndo
sO representam dois fendmenos diferentes, como um ndo &, necessariamente, reflexo do
outro. Mudangas no comportamento podem ocorrer sem nenhum desenvolvimento de
associagdes cognitivas, da mesma forma que podem ser adquiridos novos saberes sem
nenhuma mudanca ao nivel comportamental (Fiol e Lyles, 1985).

Na perspectiva das autoras, 0os fendbmenos de mudanga comportamental da organizacao
e de aprendizagem individual e organizacional encontram-se relacionados. Em ambientes
estaveis e imutaveis, as empresas tendem a nao alterar as suas praticas e as oportunidades
de aprendizagem sdo menores. Porém, condi¢cBes inversas ndo se posicionam
inevitavelmente como mais favordveis a aprendizagem - as situacdes de extrema
instabilidade implicam, geralmente, uma elevada sobrecarga para 0s comportamentos
quotidianos, impondo respostas adaptativas imediatas sem que seja garantido espaco para 0
desenvolvimento cognitivo dos sujeitos, o qual exige mudancas graduais (Fiol e Lyles,
1985: 806).

Para Hedberg (1981), a aprendizagem requer tanto mudanca quanto estabilidade nas
relacGes entre os sujeitos que aprendem e seus ambientes. “Demasiada turbuléncia pode
impedir os sujeitos de planearem 0s seus ambientes. A experimentacdo torna-se sem

sentido quando as situagdes experimentais mudam frequentemente. [...] Contudo,



demasiada estabilidade é também disfuncional para a aprendizagem. Situacdes muito
estaveis produzem pouca informacdo e poucas oportunidades de aprender” (Fiol e Lyles,
1985: 5).

A perspectiva acabada de expor aproxima-se da tese dos economistas evolucionistas
quando distinguem entre as rotinas estaticas e dinamicas que regulam o funcionamento das
empresas.” As rotinas sdo definidas como “modelos de interaccio que constituem solucdes
eficazes para problemas particulares” (Coriat e Weinstein, 1995: 120). Estabelecem um
modelo de actividade repetitivo ou um repertorio de respostas-base para o funcionamento
das organizacdes. Dados os limites cognitivos dos individuos e a complexidade das
interaccOes, as empresas ndo sobrevivem se ndo dispuserem das rotinas que as tornam
capazes de enfrentarem as mudancas do ambiente. Os sujeitos ndo sdo optimizadores ou
calculadores perfeitos e instantaneos, necessitam de rotinas para serem eficazes no seu
desempenho. As “rotinas estaticas” consistem em simples repeticGes de préaticas anteriores;
as “rotinas dindmicas” sdo orientadas para novas aprendizagens. Aquelas e estas equivalem
as distin¢des de Nelson e Winter (1982) entre as “rotinas em sentido estrito”, que decorrem
do principio da satisfacdo, e 0s “comportamentos de pesquisa”, que estdo na origem da
inovacdo e da mudanga nas empresas. Estes uUltimos sdo, por exceléncia, processos
arriscados, caracterizados por ensaios € erros, que potenciam dindmicas de aprendizagem.

N&o pondo em causa 0s pressupostos acima desenvolvidos e integrando-os na analise,
propde-se, neste artigo, uma abordagem em que as aprendizagens individual, colectiva e
organizacional - respectivamente relativa a aprendizagem desenvolvida pelos sujeitos,
disseminada e partilhada pelos grupos ou equipas e pela empresa no seu todo - encontram
terreno propicio ao desenvolvimento (ainda que ndo necessariamente) quando se vivem
processos de mudanca nas empresas. Interessa, entdo, esclarecer o modo como se

perspectiva a articulagdo entre mudanca e aprendizagem nas empresas.

4+ A abordagem evolucionista das empresas constitui a principal alternativa a concepgdo neoclassica
dominante, destacando-se no seu seio, entre outras, as obras de Nelson e Winter (1982), continuadas e
renovadas, durante os anos 80 e 90 do século XX, por Dosi, Marengo e Andrea (1999) e, mais recentemente,
por Dosi, Teece e Malerba (2003).



2. Complementaridades entre as propostas tedricas da mudanca e da aprendizagem

organizacionais para a analise da producéo de saberes

No mundo organizacional dos finais do século XX, a mudanca surge quotidianamente
nas empresas a partir de alteragdes, com origem enddgena ou exogena. SA0 Processos
dindmicos, quase omnipresentes, frequentemente continuos em contextos organizacionais
que enfrentam a instabilidade, a incerteza e a variabilidade de uma economia mundial
globalizada e face a qual as empresas tém de se posicionar e de actuar, responder e/ou
antecipar as transformagdes em curso.

Numa concepcao etapista, as situacdes de mudanga organizacional caracterizam-se por
uma sucessao de fases: (i) constatacdo da sua necessidade num momento inicial, em que se
decide ou se é constrangido a leva-la a cabo; (ii) os momentos de implementacéo, definidos
enquanto periodos de transicdo de um estado a outro; (iii) o estado final, em que é dada
como consumada (ou ndo), total ou parcialmente, a transformacédo. Esta descricao simplista
do processo de mudanca nas empresas enquanto desenvolvimento linear e perfeitamente
controlado é hoje questionada. Trata-se de uma nocdo que foi adequada a um contexto
econdmico fechado e vinculado a ciclos de crescimento marcados pela estabilidade
negocial. Sendo assim, deve na actualidade ser substituida por uma outra concepcao de
mudanca, agora definida enquanto processo continuo e progressivo, nem sempre
desencadeado de forma intencional e estratégico, nem sempre concretizado num estado
final representativo de um ponto de chegada. E, muitas vezes, um estado permanente e
continuado, em que as metas atingidas com uma mudancga constituem o ponto de partida
para novos desenvolvimentos e as novas mudancas surgem inter-conectadas com fases
intermédias de outras tantas mudancas.

O ambiente de mudangas sucessivas que as empresas, umas vezes por imposicao
heterdbnoma, outras como medida preventiva e de antecipagdo, tendem a criar internamente,
determina que as modalidades de implementacdo adoptadas se configurem como um

parametro central de analise. Independentemente do seu caracter intencional ou ndo, a



forma como se gerem as mudancas influenciam, de forma decisiva, as suas consequéncias
em termos da possibilidade, ou ndo, de serem acompanhadas por processos de
aprendizagem mais ou menos alargados, isto é, de se constituirem como oportunidades de
aprendizagem para os individuos, para 0s grupos ou equipas e para as organizacdes no seu
todo.

As modalidades de implementacao das mudancas, definidas com maior ou menor grau
de liberdade face a constrangimentos multiplos, particularmente pelos dirigentes® das
empresas, condicionam a apropriacdo que os sujeitos fazem do processo nos seus VAarios
momentos, vertentes e no Seu conjunto, assumindo esta apropriacdo configuracoes
diferenciadas entre empresas. Por seu turno, os sujeitos envolvidos no processo de mudanca
e aqueles sobre os quais as mesmas incidem, adoptam-no e interiorizam-no segundo uma
racionalidade propria, desenvolvendo face ao mesmo comportamentos mais ou menos
favoraveis, isto é, de adesdo ou resisténcia.

Com efeito, a participacdo dos trabalhadores nas mudancas implementadas assume
formas diferenciadas, consoante se opta por uma estratégia antropocéntrica ou
tecnocéntrica de gestdo da mudanca e, destas, resultam processos de apropriagdo
igualmente distintos. De uma forma sintética, pode afirmar-se que uma estratégia
antropocéntrica, que se pauta pelo envolvimento dos trabalhadores, tem maior
probabilidade de desencadear uma apropriacdo intensa da mudanca e de resultar num
processo de aprendizagem; a adaptacao sera, por sua vez, a configuragdo assumida no caso
da opcdo por uma estratégia tecnocéntrica, que tendera a promover uma apropriacao
superficial das alteracfes, consequéncia, nomeadamente, da imposi¢do das mesmas.

Todavia, a gestdo antropocéntrica da mudanca, e correspondentes atitudes de
participacdo directa dos trabalhadores no processo, ndo constituem, de per se, condi¢fes

suficientes para que se desenvolvam processos de aprendizagem. Apesar de centradas nas

® Por dirigentes entende-se todos os agentes que ocupam fungdes de direcgao, decisdo e comando, quer sejam
detentores de capital, quer apenas gestores sem qualquer participagao no capital e dos quais dependem as
decisdes tomadas.



pessoas, de se orientarem para elas e de as envolverem, muitas vezes, a alteragdo das
condicdes produtivas resulta num mero comportamento de adaptacdo dos trabalhadores —
neste caso ndo existe qualquer acréscimo de saberes para os sujeitos. Trata-se de um mero
ajustamento que ndo altera substancialmente o estado cognitivo dos individuos. Este tipo de
resultados encontra-se frequentemente associado a espagos laborais que se pautam por
contetdos do trabalho empobrecedores e, consequentemente, inibidores de praticas de
desenvolvimento cognitivo.

Conclui-se que ndo sdo apenas as formas de gestdo (antropocéntrica ou tecnocéntrica)
da mudanca que condicionam a possibilidade ou ndo de desenvolvimento de processos de
aprendizagem. Estes encontram-se condicionados pelo caracter tendencialmente
antropocéntrico ou tecnocéntrico assumido pela combinacdo de um conjunto de factores
mais latos que, na nossa perspectiva, resultam de variaveis organizacionais -
particularmente, a organizacdo e o contetdo da actividade de trabalho - e de variaveis
gestionérias - praticas de gestdo dos recursos humanos (RH) e de gestdo directa, como
desenvolveremos adiante.

Definida a perspectiva de analise da mudanca que postuldmos, centremos a nossa
atencdo na sua articulagdo com as propostas teodricas da aprendizagem organizacional,
particularmente com as abordagens de cariz académico e cientifico.

A aprendizagem é, para além de um “simples processo de adaptacdo a situacdes
diferentes, [...] um processo cumulativo e construtivo de evolucdo do conhecimento, com
memorizacdo dos efeitos das experiéncias passadas” (Lopes, 1998: 1), ou seja, a
aprendizagem remete para o desenvolvimento cognitivo e comportamental, enquanto a
adaptacdo trata, como ja salientdmos, de um ajustamento comportamental reactivo e
defensivo desencadeado face a um acontecimento. Se toda a aprendizagem implica uma
mudanca por parte dos sujeitos, pelo menos em termos do seu estadio de saberes, nem
sempre a mudancga constitui uma oportunidade de aprendizagem e resulta num processo de

aprendizagem.



Esta diferenciacdo corresponde, na proposta de Argyris e Schon (1978), a
aprendizagem, respectivamente, de primeiro nivel - single loop learning - e de segundo
nivel - double loop learning. Segundo os autores, a aprendizagem organizacional enquanto
processo de envolvimento da organizacdo na deteccdo e correccéo de erros® desenvolve-se,
fundamentalmente, em dois ciclos. Caso os trabalhadores se relacionem com as mudangas
nos meios externo e interno da organizacao, detectando erros e corrigindo pontualmente os
seus comportamentos sem alterarem as caracteristicas centrais da teoria-em-uso
organizacional,” estamos face a um ciclo de aprendizagem de primeiro nivel, que os autores
designam de single loop learning. Trata-se de uma aprendizagem adaptativa, correctiva ou
incremental, baseada numa retroaccao Unica e linear, visto que se circunscreve a uma esfera
restrita no sentido em que 0s novos comportamentos sdao desenvolvidos no ambito das
normas, pressupostos e objectivos vigentes nas empresas, sem que haja um guestionamento
dos mesmos e da razéo de ser do erro. Bateson (1958) ja havia salientado anteriormente que
este tipo de aprendizagem permite que as organizagdes mantenham 0s seus tracos de

estabilidade dentro de um contexto de mudanca relativa. Assiste-se apenas a modificagdo

¢ Um erro €, segundo Argyris e Schon, um desvio entre a inten¢do da ac¢do e as consequéncias da ac¢do, entre
um projecto e seus efeitos, entre as expectativas face a uma situagao e os seus resultados (1978).

7 As teorias da acgao configuram-se, de acordo com Argyris e Shon (1978 e 1996), segundo dois modelos, quer
a nivel individual, quer organizacional: as “teorias oficiais” ou “teorias expostas” e as “teorias-em-uso”. Ou
seja, as organizagdes, tal como os individuos, ainda que de forma mais acentuada que estes, tém um
funcionamento racional e estrategicamente orientado por normas, crencas e valores, que estdao presentes nas
suas “teorias da acgdo”, isto é, nos seus quadros de referéncia e nas suas praticas e formas de actuacao,
respectivamente nas teorias da accdo oficial e nas teorias-em-uso. Ao nivel dos individuos, as teorias oficiais
estao patentes na forma como os sujeitos afirmam actuar face a uma determinada situagao, englobando os seus
valores, crengas e atitudes, e as teorias-em-uso referem-se a “teoria” que os individuos accionam na realidade
nas praticas das suas acgdes. Esta pode ou nao ser compativel com a teoria oficial, ndo tendo os sujeitos,
frequentemente, consciéncia da incompatibilidade entre elas (Argyris e Schon, 1978: 11; Argyris, 1998: 60). Ao
nivel organizacional, as teorias oficiais remetem para tudo o que é assumido de forma explicita pelas
empresas, nomeadamente, as normas que regulam o desempenho, as estratégias desenvolvidas com objectivos
de concretizagdo dessas normas e os pressupostos que orientam as estratégias e normas (Argyris e Schon, 1978:
14-15). Constituem um sistema complexo de normas, estratégias e pressupostos explicitos e orientadores das
actividades que se concretizam na missao das empresas, no organigrama, na cultura oficial, nas fung¢des e nas
responsabilidades atribuidas. As teorias-em-uso reportam aos comportamentos constitutivos das praticas
quotidianas das empresas, assumindo, frequentemente, um caracter tacito.
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de alguns aspectos das teorias-em-uso organizacional, corrigindo-se as acc¢bes que
provocaram 0s erros, 0 que garante a eficiéncia a curto prazo.

A aprendizagem em ciclo duplo, designada na literatura anglo-saxonica de
aprendizagem organizacional de double loop learning, é considerada como um nivel de
aprendizagem superior, na medida em que implica a alteracdo das normas e dos
pressupostos organizacionais. Baseada numa retroacgdo dupla permite quer a correc¢ao dos
erros, quer uma intervencdo sobre as causas originarias dos erros, como resultado de uma
reflexdo, andlise e consequente alteracdo de valores directrizes da organizacdo. O double
loop learning constitui uma espécie de questionamento organizacional que interroga os
valores que guiam as estratégias da accao e que altera ou elimina as normas organizacionais
incompativeis com o funcionamento eficaz das empresas. Define novas prioridades e
normas ou reestrutura as existentes, reformulando a teoria oficial. Deste modo, os valores
propicios a este tipo de aprendizagem radicam na possibilidade quer de se dispor de
informac0es validas para se fazerem escolhas informadas, quer de se controlar a aplicagdo
destas escolhas de modo a poder corrigir 0s erros (Argyris, 1998).

A proposta de Argyris e Schon foca ainda um outro ciclo de aprendizagem transversal
além dos dois anteriormente referidos. Designado por Bateson (1977) de second-order
learning ou de deutero-learning, remete para o processo pelo qual a organizacdo aprende a
aprender, isto é, a levar a cabo a aprendizagem de primeiro e segundo niveis (Argyris e
Schon, 1978: 27). Os sujeitos aprendem ao reflectir sobre os contextos prévios da
aprendizagem, ao descobrir as situacdes facilitadoras e inibidoras da aprendizagem, ao
questionar as experiéncias passadas da organizacdo e ao inventar novas estratégias,
inserindo os resultados da aprendizagem em imagens individuais e mapas publicos, que
reflectem a pratica da aprendizagem organizacional (Argyris e Schon, 1978: 27). Neste
quadro, os processos de aprendizagem relacionam-se directamente com os conteidos da

aprendizagem e com as suas consequéncias ou resultados, em termos de permanéncia ou



alteracdo de quadros de referéncia, que orientam as acc¢les individuais e as praticas
organizacionais.

Sistematizando os argumentos apresentados, conclui-se que a aprendizagem refere-se
a um processo de endogeneizacdo das mudancas pelos sujeitos, resultando na introducéo de
alteraces necessariamente ao nivel cognitivo e eventualmente ao nivel comportamental, o
que ndo significa que se concretize apenas no dominio individual, podendo manifestar-se
aos niveis colectivo e organizacional. A aprendizagem individual é entdo condicdo
necessaria, ainda que nao suficiente, para a aprendizagem colectiva e organizacional. Estes
dois ultimos niveis de aprendizagem implicam que os saberes sejam transferidos,
partilhados e generalizados, para além dos sujeitos individuais, a outros colectivos de
trabalho, nomeadamente a grupos ou equipas, dando origem ao processo de aprendizagem
colectiva, ou a toda a empresa, sendo que, neste Gltimo caso, estar-se-4 face ao que se
designa de um processo de aprendizagem organizacional. Saliente-se que o conceito de
aprendizagem colectiva remete, na linha de Wittorski (1997), para as dinamicas colectivas
que se criam no seio dos grupos de trabalho e que potenciam, por via da riqueza das
interaccOes, a producgédo de saberes. A tendéncia actual para a valorizacdo do trabalho em
grupo e de projecto, aconselhada, pelo menos, desde os anos 30 do século XX,
nomeadamente pela Escola das Relagdes Humanas e pelo Tavistock Institute, resulta da
experiéncia comprovada acerca do trabalho colectivo como “um meio de transformacao
conjunta dos individuos, dos colectivos e das organizacbes finalizado na melhoria da
eficicia organizacional” (Wittorski, 1997: 18).

Um segundo aspecto que importa reter é que os processos de aprendizagem podem
surgir independentemente das configuracdes assumidas pelas mudancas em curso no
ambiente interno. Isto €, ndo sdo apenas as dindmicas de mudanca planeadas de forma
estratégica que potenciam processos de aprendizagem. A actividade de trabalho quotidiana
pode caracterizar-se por um contetdo que fomente atitudes de aprendizagem, sem que lhe

esteja associada uma mudanca deliberada, a qual subjaz um processo de gestao deliberado,
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em primeira instancia, pelos dirigentes das empresas. Na opinido de Lopes, a aprendizagem
na actividade de trabalho depende fundamentalmente da natureza e da complexidade dos
problemas que o trabalhador tem de enfrentar no seu desempenho laboral (1998: 16). De
acordo com esta concepc¢ao, a aprendizagem assume um caracter eminentemente informal,
afastado de qualquer deciséo de formacao explicita e formal.

Consideramos que a aprendizagem tende a estar associada a uma diversidade de
situacOes, quer formais e explicitas, quer informais e implicitas, sendo, no entanto, mais
dificilmente desencadeada em contextos empresariais imutaveis. Porém, sabemos que as
empresas podem levar a cabo mudancas que ndo se concretizam em qualquer tipo de
modificagbes cognitivas dos sujeitos que as integram e, consequentemente, ndo implicam
um desenvolvimento ao nivel dos saberes. Demonstrdmos ja que a mudanca pode implicar
apenas uma simples adaptacdo individual as alteracdes introduzidas, isto é, uma mera
alteracdo comportamental que ndo supbe qualquer tipo de desenvolvimento cognitivo da
parte dos sujeitos, podendo mesmo traduzir-se numa deterioracdo dos saberes, regressao
esta que Argyris e Schon (1978) denominam de entropia organizacional.

A problematica da deterioracdo dos saberes assume menor importancia que a da
aquisicdo dos mesmos na abordagem da aprendizagem organizacional, dado o cunho
gestionario de intervencdo de que esta proposta € alvo. Contudo ndo esta completamente
ausente, como se constatou quer a partir da prépria distin¢do entre aprendizagem e
mudanca que alguns autores propdem, quer com a tese de Argyris e Schon (1978), em que
se conclui pela auséncia frequente da aprendizagem de segundo nivel (double loop
learning).

Hedberg € um dos autores que discute as condi¢cdes de desaprendizagem, porém num
sentido positivo. Define-a como um processo através do qual os sujeitos se desfazem dos
saberes detidos, rompem com eles e abrem caminho para novas respostas e novos saberes
(1981: 18). O conceito de desaprendizagem aparece associado a mudancas substanciais nas

relacdes entre a organizacdo e o ambiente, as quais desencadeiam um completo
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questionamento e ruptura com as respostas antigas e aprendizagens passadas, bem como a
sua consequente substituicdo (Ibidem, p. 9). Sabe-se que, no seio das empresas, a tendéncia
mais comum ndo é tanto a de uma reestruturacao dos saberes mas, pelo contréario, o reforco
destes, o que, de alguma forma, torna o processo de desaprendizagem, grande parte das
vezes, dificil e moroso, sendo mesmo impossivel. Estudos citados por Argyris e Schon
(1996: 202-222) ilustram um “conservadorismo dinamico”, isto €, a persisténcia das
empresas em aderirem a padrdes de praticas passados quando a informacao recebida j&
induziria a desencadear processos de mudanca.

Segundo a linha de abordagem socioldgica classica dos processos de qualificacdo e
desqualificacdo, considera-se existirem mudancas que se podem traduzir numa deterioragdo
dos saberes dos trabalhadores, isto €, podem conduzir a uma regressdo ou estagnacdo dos
mesmos. Neste caso, esta-se face a um processo de, respectivamente, de desaprendizagem
(e desqualificacdo) e de ndo aprendizagem (e ndo qualificacdo).

E, igualmente, importante ter em conta que mesmo face a uma decisdo expressa de
mudanca por parte dos dirigentes e ao desencadeamento de préaticas gestionarias de cariz
antropocéntrico que se orientam para fomentar atitudes de participacdo directa dos
trabalhadores nos referidos processos, 0s sujeitos podem desencadear atitudes de resisténcia
a mudanga. Como refere Bento, “para além do discurso da aprendizagem, convém colocar a
hipdtese realista das pessoas nao pretenderem aprender numa dada situacdo ou quando o
desejam ndo poderem fazé-lo” (1999: 313), nomeadamente devido a descoincidéncia entre
0s objectivos das empresas e 0s objectivos dos trabalhadores.

Deste modo, as mudancas organizacionais podem ser equacionadas enquanto ocasido
de aprendizagem, ndo aprendizagem ou mesmo de regressdo de saberes. Tratam-se de
eventuais situacOes de aprendizagem, ja que tendem a confrontar os sujeitos com situacgdes
novas. Com efeito, podem estar na origem do desenvolvimento de processos formativos de
caracter formal, definidos pelas empresas de forma deliberada, e/ou de caracter informal

decorrentes das proprias caracteristicas das actividades de trabalho que, por criarem
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situacOes-problema de resolucéo diversificadas, desconhecidas e mesmo inesperadas e/ou
pelo seu conteudo relacional, fomentam a aprendizagem. Todavia, podem favorecer
igualmente situacOes opostas de ndo aprendizagem ou de regressao de saberes e promover,
paralelamente, processos de desqualificacdo. Da mesma forma, ndo se pode ignorar que
também a estabilidade pode proporcionar condi¢cbes favoraveis a aprendizagem desde que
se esteja face a situacbGes de trabalho enriquecedoras e a praticas de gestdo dos RH
reconhecedoras dos desempenhos individuais, colectivos e organizacionais. Aprender num
ambiente minimamente estavel € o que se procura que aconteca nas etapas de iniciacao a
uma ocupacao.

As empresas gerem 0s processos de producdo e de destruicdo de saberes e a sua
mobilizacdo, ou ndo, em competéncias, em alguns casos de forma inconsciente e aleatoria,
noutros de acordo com 0s seus objectivos, optando por integra-los numa perspectiva
estratégica. Numa Optica estratégica, cabe-lhes garantir a integracdo dos saberes individuais
no seio da organizacao, isto €, assegurar a sua disseminacdo e generalizacdo a parte ou a
totalidade da empresa, 0 que ndo implica que o fagam sem resisténcia dos trabalhadores,
designadamente porque, muitas vezes, 0s processos de mudancga criam novas situacdes de
segregacdo profissional, caracterizadas pela inclusdo de alguns trabalhadores em relacdes
de trabalho e emprego mais favoraveis e a exclusdo de outros do acesso as mesmas.

Nesta linha de argumentacdo, propde-se a anélise da mudanca organizacional a luz da
problematica da aprendizagem organizacional, para procurar compreender as suas relacfes
com a aprendizagem individual de saberes e a mobilizacdo destes em competéncias. Esta
abordagem impbe que se tomem precaugdes no sentido de recusar 0S pressupostos
reificantes das capacidades de aprendizagem das empresas, caracteristicos da corrente
gestionéria da aprendizagem organizacional. Importa reflectir sobre as ambiguidades
tedrico-analiticas que genericamente rodeiam a problematica em causa.

As incongruéncias que envolvem as abordagens da aprendizagem organizacional

manifestam-se, desde logo, nas designacbes pelas quais € conhecida, bem como no seu
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significado difuso. Para alguns autores, as diferentes nocOes de aprendizagem
organizacional, de organizacdo qualificante e de organizacdo que aprende, entre outras
pelas quais a problematica é conhecida, sdo assumidas como sinénimos, enquanto outros
preferem definir algumas linhas de diferenciacao.

Stahl, Nyhan e D' Aloja professam a primeira postura, ao considerarem que todos estes
conceitos remetem sinteticamente para a capacidade da organizacdo assumir a sua prépria
aprendizagem, no sentido de ser capaz de aprender através da sua pratica (1993: 57).°

Parece, no entanto, interessante introduzir dois tipos de diferenciagfes. Um destes
tipos, definido, nomeadamente por Denton (1978) e por Aygyris e Schon (1996), distingue
as abordagens cientificas, que utilizam o conceito de aprendizagem organizacional -
organizational learning -, das abordagens intervencionista de consultoria em gestdo, que
preferem o termo de organizacdo aprendente (ou organizacdo que aprende) - learning
organization -, sendo estas ultimas as que tém assumido maior relevo e divulgacdo nos
escritos dos autores da actualidade.

Outra distingdo é realizada entre, por um lado, os conceitos de aprendizagem
organizacional e de organizacdo aprendente (ou que aprende) e, por outro, 0 conceito de
organizacdo qualificante. Neste caso, o conceito de organizacdo qualificante, de origem
francéfona,” remete para uma abordagem de caracter micro e individual, que se debruca
sobre as relacdes entre aprendizagem individual e contetido da actividade de trabalho, no
seguimento do principio piagetiano de que o conhecimento estd ligado a ac¢do. Os
conceitos de aprendizagem organizacional e de organizacdo aprendente, de origem norte-
americana, remetem para uma perspectiva colectiva da aprendizagem, alargada a toda a
organizacdo. Nesta, assume-se como condigd0 necessaria prévia, mas ndo suficiente, a

aprendizagem individual, integrando-se como eixos bésicos de anélise da aprendizagem

8 Sao este tipo de concepgdes que tém inerente a si a perspectiva reificada das empresas enquanto sujeito da
aprendizagem.

A nocao foi lancada por Riboud, em 1987, para se referir ao conjunto de praticas que se caracterizam por
colocarem os trabalhadores em permanente situagdes de aprendizagem. Para um maior desenvolvimento, cf.
Riboud (1987).

14



organizacional a relagdo das empresas com 0s ambientes externo e interno, o papel dos
dirigentes, das experiéncias passadas e dos fluxos de informagéo e comunicagéo.

Perfilhamos a tese da distincdo entre as perspectivas de abordagem da organizacao
qualificante e da aprendizagem organizacional, dando tratamento privilegiado neste artigo,
fundamentalmente, a segunda, dado que a primeira tem sido alvo de uma extensa reflexdo
ao ser equacionada no ambito das problemaéticas classicas da Sociologia do Trabalho,
concretamente no tratamento das questdes relativas a divisao, organizacao e contetdo do
trabalho.

Centremos, entdo, a atencdo na diferenciagdo entre as abordagens académicas e as
abordagens gestionarias da aprendizagem organizacional.

A problematica da aprendizagem organizacional é antiga, todavia foi recentemente
instrumentalizada, em especial a partir do final dos anos 80 do século XX, pelas
perspectivas gestionérias, fruto do novo contexto de globalizacdo econdémica. Estas, de uma
forma normativa e prescritiva, com objectivos ideoldgicos de intervencgdo e de manipulagdo
gestionéria, tendem a aconselhar as empresas a optarem por determinado tipo de
metodologias que Ihes permitem melhorar o seu desempenho,'® na medida em que os seus
defensores consideram que as organizagdes que aprendem tendem a adaptar-se mais
rapidamente e a serem mais competitivas do que as restantes (Fernandes, 1998).**

Esta conviccdo é comum as abordagens de cariz académico que professamos. As
abordagens académicas diferenciam das gestionérias, particularmente por duas ordens de
razdes: (i) consideram que a aprendizagem pode ser positiva ou negativa, boa ou ma, estar
ligada ou ndo a accdo efectiva e a resultados desejaveis; (ii) assumem um caracter
descritivo, analitico e desinteressado ao serem orientadas por principios cientificos de
investigacdo. Os autores que professam a postura académica, apesar das suas divergéncias,

tendem a estar de acordo na concepcdo de aprendizagem organizacional. Definem-na

10 Veja-se Senge (1992) quando identifica, do ponto de vista da gestao, o processo pelo qual as empresas se
podem transformar em "organizacdes que aprendem".

11 Autores representativos desta perspectiva sao, nomeadamente, Garvin (1993), Senge (1992), ainda que este
altimo seja, frequentemente, rotulado como integrando igualmente a abordagem académica.
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enquanto processo (e ndo resultado) que ajuda a compreender como no interior das
empresas se constrdi, organiza e inova na producdo de saberes, 0s quais sdo utilizados pelos
trabalhadores no funcionamento quotidiano da organizacao.

Mesmo no seio da linha cientifica da aprendizagem organizacional, da qual séo
considerados expoentes méximos Argyris e Schon,*? Heldberg,™ Fiol e Lyles** e Nevis,
Dibella e Gould," se constata a existéncia de abordagens variadas, pouco integradas e
resultantes de diferentes dominios disciplinares.’® As propostas analiticas destes autores
ndo constituem um quadro tedrico estabilizado, para além de serem alvo de criticas por
utilizarem um conceito impossivel de ser reconhecido na pratica, dada a metaforizacéo
subjacente, isto é, as organizacdes ndo tém qualquer capacidade de aprendizagem, quem
aprende sdo os individuos que as integram na condicdo, entre outras, de existir uma
estrutura organizacional e gestionaria interna propicia a transmissdo/ensino, partilha e
aprendizagem de saberes.

Ainda que ndo nos identifiguemos na integralidade com as abordagens académicas
propostas por estes autores, consideramos que alguns dos seus conceitos e propostas de
analise sdo heuristicamente pertinentes para dar conta do que designamos de condicdes
organizacionais de aprendizagem. O conceito que propomos de condigdes organizacionais
de aprendizagem permite perceber a produgdo de saberes e a sua mobilizagdo em

competéncias’’ em contexto empresarial a partir de dois eixos centrais de anélise, a reter:

12 Nas obras de 1978 e 1996. Apesar de identificados com a linha cientifica, os autores assumem, para além de
um modelo tedrico interpretativo de andlise da aprendizagem organizacional, uma abordagem normativa
orientada para a intervencao.

13 Fundamentalmente pelo seu artigo de 1981.

14 Particularmente no artigo de 1985.

15 Designadamente no artigo colectivo de 1995.

16 Estas abordagens atravessam as areas da Psicologia, da Sociologia, da Economia e da Gestdo e o que as
distingue das perspectivas gestionarias de intervencao nao é tanto o seu enfoque analitico, mas os objectivos e
interesses que lhes estao subjacentes.

17 Por competéncias entendemos os comportamentos, acgdes ou praticas profissionais que garantem a ligagao
entre as aquisicdes anteriores e a actualidade da accdo, entre as qualidades individuais e as propriedades da
situagao (Hillau, 1994: 47). As competéncias sao propriedade dos individuos, resultado das suas trajectdrias
socio-profissionais e educativas, incluindo as suas experiéncias e as suas atitudes. Associam-se a factores
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(i) as relacdes entre, por um lado, a organizacdo e o contetido da actividade de trabalho e,
por outro, as préaticas de gestdo dos RH e de gestdo directa, ou seja, as relagdes entre,
respectivamente, configuragdes organizacionais e gestiondrias; (ii) a influéncia desta
articulacdo na producdo de saberes ao nivel dos processos de aprendizagem individuais,
bem como na sua disseminacdo e utilizacdo aos niveis da aprendizagens colectiva e
organizacional. A adopcdo do conceito de condi¢Bes organizacionais de aprendizagem
permite clarificar como as configuracdes organizacionais’® e as configuracdes
gestionarias™® influenciam e condicionam a aprendizagem dos sujeitos e, por via destes, a
aprendizagem colectiva (dos grupos ou equipas) e organizacional (das empresas). A figura
1 esquematiza a cadeia interpretativa de relacdes entre variaveis que se pressuple existir e

que estdo presumidas no conceito, assunto que é tratado no ponto que se segue.

individuais inatos e adquiridos, e nao excluem, muito pelo contrario, integram as dimensdes organizacional e
gestiondria dos contextos empresariais onde os sujeitos se inserem e se foram inserindo ao longo da sua
trajectéria de vida. Sdo sempre competéncias em acto e em situacdo no sentido em que estabelecem a relagao
entre as capacidades do trabalhador e o seu desempenho laboral, numa situagdo profissional particular
(Parente, 2004: 317-318).

18 Por configuragao organizacional, entende-se o conjunto constituido pelos modelos de organizagao do
trabalho e pelo contetido da actividade de trabalho.

19 Por configuragao gestiondria, entende-se a combinagao entre o conjunto de variaveis integrantes das praticas
de gestao de RH e de gestao directa.
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Figura 1

Condigbes organizacionais de aprendizagem e seus actores
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As condi¢des organizacionais de aprendizagem: uma proposta analitica de sintese

A anélise que propomos acerca da producdo de saberes e da sua mobilizacdo em
competéncias tem como teoria enformadora a perspectiva cognitivista da aprendizagem

organizacional, consagrada como a abordagem cientifica por exceléncia. A adaptacdo que
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dela fazemos visa compreender as modalidades pelas quais as configuracfes
organizacionais e gestionarias condicionam a producdo de saberes e a mobilizacdo de
competéncias, o que implica uma apropriacdo original - recusam-se alguns pressupostos
analiticos e acrescentam-se outros importados de abordagens tedricas consideradas
complementares, particularmente no dominio das teorias socioldgicas sobre a organizagéo e
desenho do trabalho e sobre os modelos de gestdo dos RH.

Na proposta analitica de sintese, recusa-se 0 pressuposto subjacente as teorias da
aprendizagem organizacional, segundo o qual as organizagdes sdo entidades ontologicas, 0
que pressupde uma concepcao reificante de empresa. Todavia, aceita-se o principio do
conhecimento por intermédio de metaforas,”® desde que estes instrumentos lingufsticos
auxiliem a explicar os fendmenos em analise. A compreenséao do processo de aprendizagem
que tem origem nas organizacfes e como contexto as organizagdes € simplificada através
do uso do conceito de aprendizagem individual. E no dominio linguistico-estilistico que se
prop0e a utilizagdo do conceito de aprendizagem organizacional, bem como de todo um
outro conjunto de conceitos que sdo alvo do mesmo tipo de transposicao e apropriagdo, em
qualquer um dos casos com as suas raizes no processo de aprendizagem individual. S&o
exemplo os conceitos de memaria organizacional, de sistemas cognitivos e de mapas
cognitivos ou mentais.

Opta-se pelo conceito de condicdes organizacionais de aprendizagem (figura 1) para
demonstrar que as empresas ndo se posicionam passivamente face a aprendizagem dos seus
trabalhadores - influenciam-na positiva ou negativamente, para além de reterem o0s
“sedimentos” das aprendizagens depois de os sujeitos, que realmente as desenvolveram,
abandonarem as empresas. Sendo assim, as interac¢fes entre as organizacgdes e 0s sujeitos
que as integram, representadas na figura 1, ttm um papel central na aprendizagem, isto &,
os trabalhadores séo os actores primeiros e principais da aprendizagem, mas sdo dirigidos e

orientados neste processo pelas configuragcdes organizacionais e gestionarias, que podem

20 Comum as propostas de Argyris e Schon (1978), de Heldberg (1981) e de Fiol e Lyles (1985).
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ser mais ou menos inibidoras e propiciadoras da aprendizagem. Significa entdo que, para
além de uma metéafora, a aprendizagem organizacional pode ser pensada huma perspectiva
de desenvolvimento econdmico e social das empresas, no sentido em que apesar da
organizacdo se desenvolver por intermédio de uma aprendizagem liderada quer pelos
individuos, quer por grupos ou equipas de trabalho, esta é sempre condicionada pelas
configuragdes organizacionais e gestionarias.

De acordo com esta perspectiva as aprendizagens internas as empresas Sao passiveis
de se repercutirem em aprendizagem societal. E este um dos sentidos que entendemos
subjacente a leitura que Sainsaulieu propde acerca do papel das organiza¢des como
mecanismos de construcdo da sociedade e de uma dindmica de coesdo social, necessaria aos
esforcos de colaboracdo entre actores de producdo (1997), dadas as alteracbes a que
entretanto se vem assistindo nas formas de conciliar o individual e o colectivo. Na
perspectiva de Sainsaulieu (1997), a questdo que actualmente se coloca é a da consciéncia
de que a sociedade também se estabelece por meio de e nas actividades de trabalho que se
exercem no seio das empresas, 0 que acentua a ideia de reciprocidade: “J& ndo duas
sociedades que se observam, a do trabalho e a da sociedade, mas a interdependéncia
desejada e consciente entre dois tipos de actividades no seio da mesma sociedade global”
(Sainsaulieu, 1997: 22). Esta concep¢do é controversa. Freire, por exemplo, considera que
“a entidade econdmica e social que é a empresa nao tem condi¢cdes para, por meros
fendmenos de mudanca, provocar alteracdes na sociedade global, constituindo, ao invés,
um espaco de recepcdo e incorporacdo de mudancgas que provém dessa mesma sociedade
global (comportamentos dos individuos, ideias, etc.). H4, aqui, entre empresa e sociedade,
uma relacdo essencialmente assimétrica e univoca” (Freire, 2002: 139). Partilhamos
parcialmente desta posicao, contudo, cremos igualmente na aprendizagem societal a partir
da aprendizagem condicionada e dirigida pelas empresas. Isto é, por um lado, considera-se
possivel e viavel que algumas das mudancas internas as organizagdes, traduzidas em

aprendizagens, se repercutam na sociedade global. Refira-se, por exemplo, a elevacdo dos
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niveis de escolaridade dos trabalhadores, como resultado da participacdo das empresas em
programas de educagdo de adultos, ou a promogdo de um envolvimento e participacao
societal local como reflexo da extensdo das actividades de lazer ou de educagdo ambiental
fomentadas pela propria organizacdo na regido/local. A sociedade pode incorporar estas
mudancas no sentido em que se traduzem num enriquecimento dos cidaddos e da
regido/local de insercdo das empresas.

Prosseguindo no raciocinio de apropriagdo das abordagens cognitivistas da
aprendizagem organizacional, verifica-se que estas tendem a limitar as analises a esfera das
accOes desencadeadas pela direccdo, sob o argumento de que o processo de aprendizagem
se inicia e se despoleta no topo estratégico. Ndo subscrevemos a integralidade deste
pressuposto. Considera-se que, como fica explicito na figura 1, apesar de condicionados
pelas configuracbes organizacionais e gestionarias, qualquer sujeito encerra em si
potencialidades para desencadear processos de aprendizagem individual, sendo, por isso,
eventual sujeito actor e “motor” da aprendizagem colectiva e organizacional. Por um lado,
“as empresas aprendem” por intermédio dos trabalhadores que as integram e, por outro, que
comportam em si mesmas condi¢Oes facilitadoras ou inibidoras da aprendizagem. Entre
estas destacam-se, no quadro analitico que propomos, a organizacdo e o conteldo da
actividade do trabalho, as praticas de gestdo dos RH e de gestdo directa, condicionadas a
montante pelas estruturas organizacionais e gestionarias e mediadas pelo sistema de
producdo. As empresas desenvolvem processos de aprendizagem quando a aprendizagem
individual se reflecte no funcionamento dos grupos, das equipas e da organizacao.

A perspectiva analitica que se propde, ao associar 0s pressupostos da abordagem
cognitivista da aprendizagem organizacional as abordagens socioldgicas da organizagdo do
trabalho, define a aprendizagem organizacional como uma forma de aprendizagem
individual que se difunde e é partilhada por um colectivo de trabalhadores (grupo ou
equipa) e pela organizacdo no seu todo. Assim sendo, numa versdo minimalista, a

aprendizagem nas empresas pressupde pelo menos duas condicdes, as quais a verificarem-
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se tendem a relacionar-se entre si de forma sinérgica: (i) um exercicio da actividade de
trabalho pautado por condicBes de desempenho laboral propicias ao desenvolvimento da
aprendizagem, o que remete para modelos antropocéntricos de organizacdo do trabalho e
respectivos contetdos da actividade de trabalho; (ii) a possibilidade de participacao
indirecta no projecto da empresa e de participacdo directa na actividade de trabalho, de
estabelecimento de interacgcfes e de comunicacao livres entre os trabalhadores de forma a
partilharem-se e discutirem-se duvidas, disfuncionamentos e perturbacbes, a fazer-se
circular a informacdo, a disseminar 0S novos ensinamentos e a generalizar-se a
aprendizagem, o que reporta, genericamente, a modelos de gestdo directa flexiveis e a
praticas de gestdo dos RH desenvolvimentistas e estratégicas. As duas condices,
interdependentes entre si, funcionam como suporte a producdo de saberes individuais e a
passagem do conhecimento individual para o conhecimento colectivo e organizacional.

A primeira condicdo enunciada remete para a criacdo, por parte dos dirigentes, de
condicBes para que a aprendizagem se possa desenvolver no quotidiano da actividade de
trabalho. Ou seja, reporta, fundamentalmente, para formas de organizacdo do trabalho e
contetdos da actividade de trabalho que, directamente e em articulagdo com praticas de
gestdio dos RH e de gestdo directa, ddo origem a configuragdes organizacionais e
gestionarias mais ou menos facilitadoras de aprendizagem, o que permite afirmar, em
sentido metafdrico, que as “organizacdes aprendem” de maneiras diferentes.

A segunda condi¢do da aprendizagem organizacional implica as praticas de
participacdo directa na actividade de trabalho, aceitando-se a diversidade de opiniGes e
fomentando-se a sua troca e confrontacdo em interac¢bes pessoais e grupais, de modo a
desenvolver-se uma compreensdo partilhada das situacbes de trabalho. Esta tem origem
num movimento reflexivo que se desencadeia com a confrontacdo face a uma perturbacéao
ou um erro, com uma ddvida ou uma questdo, e se pode concretizar, por esta via, num
processo de transformacdo das “teorias de accdo” (Argyris e Schon, 1996) e das

associacdes cognitivas individuais e, numa fase posterior, na criacdo de construgdes sociais
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comuns a alguns ou a maioria dos trabalhadores da organizacédo. Isto é, resulta em mapas
organizacionais que “sdo as descri¢fes que os individuos em conjunto constroem e que
servem de guia para o conhecimento organizacional” (Fernandes, 1998: 30), como € 0 caso
das regras de funcionamento da organizacdo, dos organigramas das unidades ou das ordens
de trabalho. A aceitacdo por parte dos trabalhadores de um trabalho reflexivo de producéo
de saberes, partilha dos mesmos e sua utilizacdo no quotidiano laboral, implica modelos de
gestdo directa e de gestdo dos RH motivadores do seu envolvimento nos objectivos e
projectos empresariais. Sendo assim, exige um minimo de coeréncia e compatibilidade
entre estes Gltimos e os objectivos e projectos pessoais e profissionais dos trabalhadores.

A aprendizagem organizacional assume, entdo, uma outra vertente concretizada nos
processos pelos quais as empresas constroem e organizam 0s saberes em procedimentos,
normas e mesmo valores que coordenam as suas actividades e através dos quais procuram
garantir uma eficiéncia baseada nas competéncias dos RH (Bento, 1999: 309). As
competéncias aqui entendidas como capacidades adquiridas por aprendizagem durante a
trajectoria social (profissional e educativa). As empresas constituem espagos determinantes
de gestdo dos saberes dos sujeitos durante o seu percurso profissional, quer do ponto de
vista da aquisicdo de saberes, quer da sua partilha e disseminacdo, quer da sua mobilizagcdo
em competéncias (ou seja, da sua utilizacao).

E neste ambito que procuramos conciliar as abordagens da aprendizagem
organizacional cuja base tedrica de sustentacdo é a aprendizagem individual - como é o
caso da tese de Argyris e de Schon (1978) -, com outras que consideram as organizacfes
como sistemas que integram factores facilitadores de aprendizagem e que a aprendizagem
desenvolvida pela organizacdo € uma via para manter ou activar os seus desempenhos
baseados na experiéncia -- estdo em causa nesta vertente a tese de Nevis, DiBella e Gould
(1995). Assumindo este enfoque, pretende-se ultrapassar os limites, quer das abordagens da
aprendizagem organizacional restritas as actividades desenvolvidas pelos dirigentes, quer

das abordagens sociotécnicas e dos sistemas antropocéntricos de producdo. Estes altimos
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focalizam-se nas alteragcBes relativas a organizacdo do trabalho como base do
enriquecimento dos desempenhos profissionais, 0s quais teriam subjacentes situagdes de
desenvolvimento cognitivo. Ignoram, desta forma, o0s aspectos relativos ao
condicionamento da aprendizagem por via dos modelos e praticas de gestdo directa e de
gestdo dos RH, bem como a prépria resisténcia que os trabalhadores Ihes podem oferecer
por causas muito diversas, designadamente auséncia de motivacdo ou a auto-estima
negativa.

De facto, desempenhar um trabalho enriquecedor, do qual deriva um poder de decisdo
e autonomia relativos e a oportunidade de interagir com pares e superiores hierarquicos, por
si s6 ndo constitui uma condicdo suficiente de aprendizagem, porém é uma condigdo
necessaria. Outrossim, sdo as praticas de gestdo dos RH e os modelos de gestdo directa que
constituem ou ndo o garante de que o trabalho desenvolvido é recompensado, quer no
dominio simbdlico, quer pecuniario, a partir dos subsistemas de gestdo do emprego e da
mobilidade, de gestdo da remuneracdo, de gestdo da formacdo e de gestdo da informacédo e

comunicacao.

4. Concluindo...

A compreensdo dos processos de aprendizagem nas empresas implica, do ponto de
vista adoptado, analisar, por um lado, como os sujeitos podem aprender tendo em conta 0s
condicionalismos estruturais das empresas, particularmente reflectidos nas configuracoes
organizacionais e gestionarias e, por outro, analisar como estas se constituem em condi¢fes
propiciadoras ou inibidoras quer do processo de aprendizagem individual (aquisicdo de
saberes), quer da partilha e transferéncia dos saberes ao grupo ou a equipa e a totalidade da
organizacdo (disseminagdo de saberes), promovendo uma generalizacdo que se concretiza,
respectivamente, nas aprendizagens colectiva e organizacional, quer da transposicdo
individual de saberes em competéncias mobilizadas em actividade de trabalho (utilizag&o

de saberes). Assim sendo, as modalidades da articulagdo entre configuracdes
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organizacionais e gestionarias constituem os principais mediadores entre aprendizagem
individual e aprendizagens colectiva e organizacional. Sintetizando, o raciocinio em causa €
a de que os modelos de organizacdo do trabalho e o conteudo do desempenho laboral de
cada sujeito, mediado pelas praticas de gestdo dos RH e de gestdo directa, vdo ser
determinantes, quer das oportunidades de aprendizagem individual, quer da sua
mobilizacdo em competéncias, quer ainda da sua transmissdo ao grupo e a organizagao, ou
seja, respectivamente, da aprendizagem colectiva e da aprendizagem organizacional.
Finalmente, e retomando o conceito de mudanga com que iniciamos a
problematizacdo acerca da producdo de saberes, reitera-se que 0S processos de
aprendizagem (aos seus diversos niveis) encontram frequentemente condicfes propicias ao
seu desenvolvimento em contextos de mudancga; todavia, estes ndo constituem uma
condicdo suficiente para que aqueles ocorram, muito pelo contrario, podem estar na origem
de comportamentos meramente adaptativos, sem qualquer desenvolvimento cognitivo por
parte dos sujeitos envolvidos, estando as relagdes entre mudanca e aprendizagem
dependentes do que designamos de condi¢des organizacionais de aprendizagem.
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