Fatores que Influenciam o Aprendizado Organizacional

Resumo

O conhecimento passa a ser indispensavel e essencial no processo de aprendizado
organizacional, dado que a realidade que permeia a economia mundial gravita em torno da
inovacdo continua e que requer constante aprendizagem por parte dos que corporificam as
organizacOes. Nessa perspectiva de aprendizagem organizacional as inovag0es centradas na
tecnologia de informacdo e comunicacdo, configuram-se como a base da competitividade.
Assim sendo, objetiva-se neste ensaio tedrico analisar os fatores influenciadores e impactantes
na aprendizagem organizacional de modo a imprimir competitividade as organizacdes. Este
estudo mostra que o impulso para o aprendizado surge da tenséo criada pela distancia entre o
descontentamento com o presente e 0 desejo de um futuro mais promissor em termos de
gualidade de vida em termos gerais. Por isso, pode-se afirmar que o aprendizado é
impulsionado pela curiosidade, pela circunstancia e pela experiéncia diaria. Além diso, ficou
evidente que a inseguranca do individuo, a preocupagdo com o prejuizo pessoal e a crenga de
que a mudanca néo é do interesse da organizacao sao as trés principais razfes da resisténcia
do individuo & mudanca. Aprender, portanto, demanda uma série de novas competéncias,
entre elas o saber ouvir, saber dialogar, saber silenciar e saber aprender fazendo. Neste caso a
comunicacéo e a tecnologia da informacao séo fortes aliados dos interessados em desenvolver
sua capacidade de aprender a aprender, tanto na vida pessoal quanto profissional.

Palavras-Chave: Conhecimento, Motivacdo e Comunicacao.
1. Introducéo

A gestdo do conhecimento tem sido desenvolvida em véarias empresas mas € na area
tecnoldgica que essa iniciativa tem maior estimulo. Varias empresas de “software” ja estdo
investindo em programas especificos para a Gestdo do Conhecimento, enxergando um “filao”
muito promissor. Existem portais especificos para a atividade constituindo-se em centros de
referéncia como por exemplo, o www.it-globalforum.org. Outros destinam-se a divulgar o
conceito e a estimularas pessoas a buscade novas conquistas.

Sendo este um tema relevante na Administracdo e gerenciamento das organizacfes na
atuacidade, esse ensaio tem como objetivo abordar o aprendizado organizacional e os fatores
que influenciam para o desenvolvimento das empresas que aprendem.

2. Aprender a Aprender

As organizacdes vém enfrentando um ambiente extremamente competitivo, inseridas em uma
sociedade profundamente afetada pelos paradigmas introduzidos pela chamada sociedade da
informacdo. A nova realidade provoca uma reorganizacao intensa da sociedade, gerando
modificagOes nas organizagdes (TAPSCOTT,1997).

Para atender as necessidades de mudanga, muitas empresas comegam a incorporar a learning
organization (organizacdo orientada para o aprendizado), ou seja, aquela com capacidade de
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adquirir continuamente novos conhecimentos organizacionais. Aprendendo a aprender é o
caminho para se tornar uma learning organization.

Esse conceito de organizagdo que aprende (learning organization), € um conceito que envolve
0 coracdo e a mente dos funcionarios em uma mudanca continua, harmoniosa e produtiva,
projetada para atingir os resultados desejados pela organizacdo. Se tratado com a atencdo que
merece, 0 processo de construcdo de uma organizacdo que aprende pode liberar a forca
criativa que existe na motivacdo, na curiosidade e no amor ao aprendizado das pessoas e
concentrar a inteligéncia e a energia dos funcionarios nas estratégias empresariais.

Segundo Senge (1990), as pessoas aprendem ndo porque sdo manipuladas neste sentido mas
porgue querem e esse sistema esta voltado para a natureza do ser humano. Existe, como cita
Reponen (1998) uma grande lacuna nas metodologias e modelos no sentido de viabilizar a
transposicao de visdes individuais ou de pequenos grupos para visdes compartilhadas.

A medida que muda o ambiente organizacional, a organizagdo precisa aprender a executar
novas tarefas e dar conta das antigas com mais rapidez e eficdcia. Em outras palavras, ela
deve gerar um novo conhecimento e coloca-lo em pratica.

O aprendizado é algo corriqueiro na organizacdo. Ele ocorre continuamente em todas as
empresas duradouras. Entretanto, raramente € planejado e administrado para que ocorra de
maneira rapida, sistematica e alinhada aos objetivos estratégicos da empresa.

Neste contexto “aprender” significa ndo s6 adquirir mais informacgdes, mas sim expandir
capacidade de produzir os resultados que realmente se quer. E a aprendizagem generativa para
vida inteira. (SENGE,1990, p.16). Mas, esta aprendizagem generativa tambem pode ser
aplicada as empresas conforme se apresenta a seguir.

3. Aprendizado Organizacional

Aprendizado é oportuno, prevendo os desafios, as ameacas e as oportunidades, e ndo
simplesmente reagindo as crises. aprendizado cria flexibilidade e agilidade para que a
organizacdo possa lidar com a incerteza.Mais importante ainda, as pessoas se consideram
capazes de gerar continuamente novas formas de criar os resultados que mais desejam.

Para adquirir essas qualidades, as learning organizations tém algumas praticas
diferenciadas:Elas cultivam uma visdo holistica das coisas que fazem com que as
organizacbes complexas funcionem, das coisas que fazem a mudanca criar raizes e de como
usar a l6gica dos sistemas para diagnosticar necessidades e projetar novas a¢fes de modo que
0 aprendizado seja eficaz e a mudanga permanente.

As learning organizations sabem que somente com uma participacdo ampla na geracdo do
conhecimento e na criacdo da mudanca é possivel criar o desejo e o0 entusiasmo pela mudanga
continua. O amplo envolvimento também melhora a eficacia e a agilidade da organizacéo..

Elas patrocinam programas para aperfeigoar e diversificar continuamente as capacidades dos
funcionarios e aumentar sua capacidade de mudar. As descri¢fes de cargo sdo relativamente
fluidas e baseiam-se nas tarefas que precisam ser executadas no momento. Elas tém plena
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consciéncia de que o aprendizado organizacional ocorre por meio de processos especificos e
fazem esforcos explicitos e continuos para melhora-los, conforme afirma Garvin (1998,
56).“Para aperfeicoar o conhecimento organizacional, o processo de aprendizado tem quatro
estagios: conscientizagcdo, compreensao, acao e analise. Depois vem a reflexao.”

Antes de ser analisado o aprendizado organizacional, € importante compreender como
funciona o aprendizado individual. Quando intencional (e ndo acidental), ele em geral comeca
com a conscientizagdo da necessidade de mudar. Por exemplo, através do feedback de seus
subordinados, um gerente pode chegar a concluséo de que precisa melhorar suas habilidades
de lideranga. Em seguida, esse gerente se empenha em descobrir o que significa tornar-se um
lider mais eficaz. Seu terceiro passo € empreender alguma acdo que o ajude a melhorar a
capacidade de lideranca - participando de um workshop, por exemplo. No final, ele analisa os
resultados dessa acdo para determinar o que mais precisa fazer. Inicia assim um novo ciclo de
aprendizado.

Garvin (1998) afirma que como ocorre com 0 aprendizado individual, o processo de
aprendizado organizacional também tem quatro estagios: conscientizacdo, compreensdo, acdo
e analise. No aprendizado organizacional, entretanto, esses estagios representam tarefas
coletivas: criar uma conscientizacdo compartilhada da necessidade de aprender, desenvolver
uma compreensdo comum do que precisa ser feito, iniciar agdes alinhadas com a estratégia
corporativa para melhorar o desempenho e conduzir analises conjuntas tirando conclusdes.

Essas atividades refletem o caréter singular da organizagdo-aprendiz, na qual o conhecimento
é gerado pelas pessoas que devem aplicad-lo e ndo por um grupo de elite composto por
executivos seniores ou especialistas. Com freqiiéncia isso acontece pela importacdo de
conhecimentos de outras empresas, no chamado benchmarking.

Essas tarefas coletivas também indicam o desafio que é criar uma learning organization, uma
vez que implicam qualidade nos relacionamentos, algo novo para a maioria das organizagoes.
As pessoas terdo de aprender o que é trabalho em equipe eficaz, para o qual um requisito
importante € a comunicacdo franca e direta. 1sso, por sua vez, talvez exija algumas
modificacfes em comportamentos que atrapalham a comunicacao.

Para tornar o aprendizado eficaz, o processo desde o inicio é acoplado a melhoria continua.
Vamos voltar ao exemplo do gerente que quer se tornar um lider melhor. Depois de completar
0s estagios de conscientizacdo, compreensdo, acdo e analise, 0 gerente deve acrescentar uma
fase de reflexdo independente e mais profunda sobre o que se passou, para chegar a melhoria
continua (GARVIN,1998).

Ele comeca esse quinto estdgio por se perguntar: "Eu poderia ter me conscientizado da
necessidade de mudar ha mais tempo? Como? Como posso aumentar minha sensibilidade a
essas questbes. Na reflexdo, o gerente segue avaliando cada uma das fases anteriores.
Pensando na primeira parte, a da conscientizacdo, ele se pergunta: "Serd que eu deveria ter
conversado com outros lideres eficazes?" Refletindo sobre o estagio de acéo, ele se questiona:
"Por que levei nove meses para efetivamente fazer algo? Serd que consigo descobrir uma
maneira de colocar as questdes importantes ao lado das questdes urgentes?" Debrucando-se
sobre o estagio de analise, ele diz: "Eu ndo deveria ter adotado um modo mais inteligente de
fazer as andlises retrospectivas?
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A reflexd@o revela oportunidades para aperfeicoar os processos de aprendizado e acelerar sua
capacidade de aprender, existem algumas maneiras para isso: tornando o ambiente externo
mais saudavel para o aprendizado, melhorando a infra-estrutura de aprendizado e
aperfeicoando o conhecimento e as habilidades de aprendizado das pessoas. Um ambiente de
aprendizado saudavel compartilha certas caracteristicas, como um excelente clima de trabalho
em equipe e comunicacao de primeira linha.

H4&, nesses ambientes, um olhar atento permanentemente voltado para o que acontece fora da
empresa, estimulando assim a aquisi¢cdo de novos conhecimentos. Existe também um processo
de aprendizado ativo a partir da experiéncia passada, principalmente com as coisas que ndo
deram certo. O conhecimento e o aprendizado sdo reconhecidos, respeitados e recompensados
tanto quanto a iniciativa e as atitudes empreendedoras (CARDELORO, 2002).

Nas organizac@es que aprendem os pontos de vista diferentes sdo estimulados. As pessoas sdo
ouvidas com respeito. Ha didlogo aberto e debate. Nao se permite que hierarquia ou politica
obstruam o trabalho em equipe eficaz. As equipes sdo montadas e desmontadas com
facilidade e chegam ao consenso com competéncia. A diretoria d& o exemplo de aprendizado
em equipe.

As organizacOes-aprendizes estdo constantemente idealizando mecanismos praticos que
superem os inibidores do aprendizado organizacional e tornem os estagios do aprendizado
mais eficazes

Por facilitar o aprendizado organizacional, uma sdélida infra-estrutura pode criar um
consideravel valor a longo prazo. Segundo Cardeloro (2002), os elementos dessa infra-
estrutura podem assumir as seguintes formas: Bibliotecas do conhecimento, inclusive bancos
de dados eletrbnicos que armazenem o conhecimento sobre as coisas. Mecanismos de
sondagem para monitorar tecnologias, concorrentes e clientes. Programas integrados de
ensino, treinamento e aconselhamento que armazenem os conhecimentos explicito e tacito de
como fazer as coisas. Instalagbes para ensino, treinamento e aconselhamento. Instalacdes e
sistemas para testar novas idéias (protétipos, simulacdes, conceitos de teste de mercado etc.).
Sistemas de comunicacdo, como e-mail, voice mail, videoconferéncia e outros tipos de
comunicacgéo sem fio.

No centro da capacidade de aprendizado de uma organizacdo estdo seus funcionarios. O
conhecimento e a capacidade de aprendizado das pessoas. Para Candeloro (2002), as pessoas
devem estar engajadas no processo de definicdo de metas para aprender eficazmente. Sé
assim podem definir metas particulares de aprendizado alinhadas aquele objetivo maior.

Para esse fim, eles precisam ter um conhecimento profundo da empresa e de suas principais
tecnologias, bem como o desejo e a capacidade de trabalhar em conjunto para criar 0 novo
conhecimento. Especificamente, eles precisam ter capacidade de aprendizado nas areas de
trabalho em equipe, criacdo de sistemas e reflexdo, e a capacidade de trazer a luz e discutir 0s
varios modelos mentais.

4. O Campo do Aprendizado
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O que dificulta o aprendizado organizacional é a capacidade de aprender, principalmente das
pessoas e das equipes. Portanto, um bom ponto de partida é aperfeicoar a capacidade de
aprendizado individual e em equipe.

O campo do aprendizado representa uma estrutura bastante Gtil para discutir e definir as
necessidades de aprendizado mais importantes de uma organizagdo. Para as empresas que ja
passaram do estagio da visdo, o desafio se encontra no nivel do processo. E capaz de apontar
ainda que, nesse nivel, ha necessidades de aprendizado individuais (gerentes que resolvem
tudo dentro de seus "aquarios"), em equipe (como ser uma equipe) e organizacionais (como
fazer com que um processo multifuncional funcione adequadamente). Conforme postula
Senge (1990, p.16) “o fato € que a organizacdo SO terd capacidade de aprender se 0S grupos
forem capazes de aprender”.

Em funcdo da falta de um modelo de como os individuos e as organiza¢Ges aprendem
verifica-se um fatalismo em relacdo ao aprendizado — ou as pessoas aprendem ou ndo
aprendem. Segundo Kolb (1996), é surpreendente como 0s gerentes e as organizacGes
dedicam pouca atencdo a capacidade de aprender. Por isso, a motivacdo para aprender vem se
mostramdo um campo fertil para estudos e pesquisas de muitos especialistas em questdes
organizacionais, e por isso sera discutido a seguir.

5. A Motivacao de Aprender

O impulso para o aprendizado surge da tensao criada pela distancia entre o descontentamento
com o presente e o desejo de um futuro especifico. O aprendizado pode ser impulsionado pela
curiosidade ("Existe um modo melhor de fazer isso?"), pela circunstancia ("Eu estava
visitando a fabrica de um cliente e adivinhe o que eu aprendi?!") ou pela experiéncia diaria
("Eu tentei fazer uma modificacdo no meu discurso de vendas, e funcionou!™).

O aprendizado também pode ser impulsionado por uma crise ("Estamos perdendo
participacdo de mercado e dinheiro. Precisamos nos tornar uma empresa centrada no cliente,
de maneira eficiente e rapida™). Entretanto, a transformacao do tipo organico ou continuo sé
pode ser iniciada por uma compreensao comum da realidade atual e por uma visdo comum do
futuro. A distancia entre os dois fatores - descontentamento com o presente e o0 desejo de um
futuro especifico - criam a tensdo que impulsiona as pessoas durante o processo de mudanca.
Parte da arte da lideranca em uma organizacao-aprendiz, alias, estd em criar essa tensao.

No entanto, existem fatores que limitam essa busca e ate desestimulam poessoas altamente
interessadas, comosera apresentado a seguir.

5.1. Fatores Limitantes

Neste sentido, pesquisas recentes revelam que uma das maiores dificuldades enfrentadas pelas
organizagdes que buscam mudancas para uma maior refere-se as resisténcias relacionadas as
guestdes de atitudes e relacionamento no trabalho.
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A inseguranca do individuo, a preocupacdo com 0 prejuizo pessoal e a crenca de que a
mudanca ndo é do interesse da organizacdo como as trés principais razdes da resisténcia do
individuo a mudanca. Conner (1993) adiciona como fonte de resisténcia o sentimento pessoal
de incapacidade para lidar com a mudanca

O conhecimento, como ja foi dito, torna-se elemento do poder. Os conflitos de poder
dificultam o compartilhamento de conhecimentos. As pessoas na empresa devem se dar conta
de que o conhecimento para se tornar fator de diferenciacdo deve crescer e isso SO é possivel
com o compartilhamento, como afirma Garvin (1998).

Dentre os fatores limitantes este autor cita: falta de incentivos para a troca de informacdes e
de valorizagdo deste procedimento, restricdes quanto ao acesso de informagdes internamente
ou limites quanto ao contato com o mercado, restricdo cultural quanto as mudancas dos
procedimentos e de reandlise dos processos. Eventualmente regras muito rigidas dificultam a
necessaria flexibilidade para a inovacdo e criatividade, falta de objetividade na definicdo dos
processos de controle da documentacéo e das informagdes do conhecimento, dificuldades na
atualizacdo das informacdes, pois 0 conhecimento esta em constante mudanca. A necessidade
de atualizar, emendar e enviar “feedback” sdo fundamentais para manter o nivel de interesse e
participacdo. Nao ha perspectivas de manter-se as pessoas interessadas se elas ndo confiam
nas informacdes, falta de controle das informacdes.

Neste contexto, um elemento que ajuda muito a reduzir o efeito destes fatores limitantes é a
forma como as pessoas sdo informadas sobre suas atividades na empresa. Neste caso uma
comunicacéo eficaz é essencial.

6. Comunicacdo Organizacional

Rego (1945) afirma que no processo comunicacional existem 0s aspectos condicionantes das
fontes, ligados as areas socioldgicas e antropologicas, que sdo os codificadores, 0s
decodificadores, os receptores. Estes fatores, em uma visdo simplista, estdo a disposicdo das
organizacOes para o ordenamento e cumprimento de metas e objetivos. Bahia (1995) também
conceitua comunicacdo empresarial como um processo ou conjunto de métodos, técnicas,
recursos, meios para a empresa se dirigir ao publico interno (seus funcionarios) e publico
externo (consumidores e sociedade).

Na evolucdo de um mercado, cada vez mais competitivo e em constante evolucéo, os fatores
associados a este ambiente o tornam cada vez mais complexo. Dentro deste cenario pode-se
citar os aumentos de niveis de complexidade dos produtos, a emergéncia e 0 avango das
tecnologias gerenciais, as mudancas nas demandas de mercado e um aumento no nivel de
consciéncia do consumidor. Desta forma, o langamento e desenvolvimento de produtos para
atender essas mudancas sdo um permanente desafio ligado a qualquer empresa. E assim, estas
se tornam cada vez mais carentes de novos processos e produtos para atender as novas
demandas. A partir desta perspectiva a criacdo de um ambiente de aprendizagem se torna
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necessario, que permita a inovacdo, o fluxo e o compartilhamento de informacdes e
conhecimentos entre as atividades de uma organizacdo (ESTEVES, 2001).

Para Magalhdes (2001), a comunicacdo empresarial atua em uma concep¢do moderna, em
varios niveis do aprendizado organizacional e possui um papel importante na administracdo
do ambiente organizacional, contribuindo para andlise dos planos - da organizagéo,
identificando melhorias e oportunidades - para os negécios. Minotto (2001) concorda com
este autor e ainda propde uma abordagem de comunicacdo organizacional como uma alavanca
da estratégia empresarial e fator determinante do sucesso ou insucesso desta, funcionando
muito além de um meio, veiculo ou instrumento de informar, divulgar ou formar.

Magalhaes (2001) reforca a comunicacdo empresarial como ferramenta estratégica, suporte da
administragdo para todas as atividades da empresa. Como também é a maior aliada das
atividades de marketing e de recursos humanos, quando trabalha profissionalmente valores
como missdo, visdo, valor, identidade, parceria, cooperacdo interpublico e interempresa, €
cidadania empresarial.

Para Curvelo (2001) é importante perceber que a comunicacdo organizacional pode se
constituir uma instancia da aprendizagem organizacional, podendo provocar uma tendéncia
favoravel a participacdo dos colaboradores. Esse ambiente de participacdo pressupde
liberdade e competéncia para comunicar, com exigéncia crescente de habilidade
comunicacional para o exercicio de funcBes gerenciais.

6. A Tecnologia da Informagédo como Fator de Apoio

As organizacdes vém enfrentando um ambiente extremamente competitivo, inseridas em uma
sociedade profundamente afetada pelos novos paradigmas introduzidos pela chamada
sociedade da informagéo. ParaTapscott (1997), a nova realidade provoca uma reorganizagdo
intensa da sociedade, gerando modificacdes nas organizacdes. Para continuarem crescendo,
ou até mesmo para continuarem sobrevivendo, elas necessitam mudar, inevitavelmente, pois
os paradigmas, politicos, econdémicos e sociais estdo mudando e os modelos atuais de
organizagdo empresarial estdo sendo fortemente questionados. Neste novo contexto, o papel
da Tecnologia da Informacdo (TI) torna-se relevante. Sua efetiva utilizacdo pelas
organizacdes tem sido considerada crucial para sua sobrevivéncia e estratégia competitiva
(PORTER, 1995). Em virtude desta importancia e do elevado investimento necessario para
incorporar as novas tecnologias, as organiza¢Ges devem procurar um maximo de garantias
para viabilizar seu uso com sucesso.

Sob este enfoque, a gestdo da informacdo, centrada em aspectos organizacionais e néo
meramente tecnicistas, destaca-se fortemente. Ndo ha qualidade na gestdo sem informacéo.
As empresas que ganhardo a guerra da concorréncia sao aquelas que tiverem vencido a guerra
da informagcdo. Tem-se a emergéncia de uma nova &rea na administracdo, a gestdo da
informacao e, mais focalizadamente, a gestdo estratégica da informacao.

No momento atual, para garantir uma boa posi¢do no mercado as organizacfes dependem de
sua capacidade de criar aplicagcGes computacionais eficientes rapidamente, e isso requer mais
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do que ferramentas para projetar e construir programas e sistemas. S0 necessarias
metodologias de planejamento estratégico de sistemas de informacdes (SI), que aproveitem as
tecnologias e ferramentas, visando desenvolver a criatividade e o conhecimento dos usuarios
(TORRES, 1994; WARD e GRIFFINS, 1996).

Tradicionalmente, Torres (1994) afirma que as metodologias de planejamento de uso dos
recursos de computacdo tém sido orientadas para a prospec¢do dos processos basicos da
organizacdo, centrando suas atencdes sobre os sistemas de informacdo tradicionais e de
suporte administrativo. Isto decorre das principais deficiéncias das metodologias existentes,
quais sejam: falta de uma abordagem sistematica para a orientacdo estratégica do uso das
tecnologias da informacéo; falta de integracdo entre as abordagens estratégica, funcional e
operacional; excessiva orientacdo para processos e funcdes, para dentro da organizacao.

A aprendizagem é um novo e critico conceito no desenvolvimento de estratégias de SI. A
idéia basica esta centrada na disciplina apresentada por Senge (1990), que visa a formacdo de
uma visdo compartilhada no tocante a como usar a nova tecnologia. Quando existe uma visdo
genuina e compartilhada na organizacdo, as pessoas aprendem, nao porque sdo manipuladas
neste sentido, mas porque elas querem e porque este comportamento voltado para a
aprendizagem faz parte da propria natureza humana. Entretanto, existe uma enorme lacuna
nas metodologias e modelos no sentido de viabilizar a transposicdo de visdes individuais ou
de pequenos grupos para visdes compartilhadas (REPONEN, 1998).

Grande gama de modelos e métodos tém sido desenvolvidos para a area de Sl, tendo por
objetivo aproximar a area de negdcios da Tecnologia da Informacgdo. Diferentes métodos
buscam formular estratégias de atuacdo na area, mas ndo atuam mais do que como suporte as
atividades meio das organizaces. A formulacdo estratégica vigente € um processo mental,
que direciona um conjunto de objetivos para as areas operacionais. Alguns autores afirmam
que as estratégias devem ser criadas e formuladas mesmo sob forte pressdo de mudancas, e
envolver muitas manobras politicas, que fazem parte do processo decisério organizacional.

Como ja observado, deve ser destacada a importancia do processo de aprendizagem
organizacional como fundamental para a viabilizagdo de processos de mudanga nas
organizacOes. Este processo visa atuar diretamente sobre a principal fonte de problemas
relativa ao processo de incorporagcdo de Tecnologia da Informacdo nas organizacdes,
relacionadas as resisténcias do pessoal (usuarios) e dificuldade de aceitar e participar do
processo de mudanca.

Um dos aspectos mais interessantes do modelo proposto € a busca para respostas relativas a
implementacdo das cinco disciplinas da aprendizagem organizacional como forma
viabilizadora do processo de mudanga de base tecnoldgica. Neste sentido, destacam-se: visdo
compartilhada, aprendizagem em grupo, pensamento sistémico, dominio pessoal e modelos
mentais. Quando estas disciplinas sdo incorporadas e internalizadas pelas pessoas da
organizacéo todo processo de aprendizado organizacional fica mais facil de ser implementado
COM SuCesso.
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7. Conclusao

O aspecto mais importante é que o Aprendizado Organizacional ndo pode ser visto como uma
iniciativa paralela ao negécio. O conhecimento tem que ser trabalhado integralmente com os
processos. Ele deve ser usado nas estratégias do negocio para criar e sustentar vantagem
competitiva. Estamos na Era do Conhecimento, apoiados por varios estimulos coincidentes.

Pode-seafirmar que o impulso para o aprendizado surge da tensdo criada pela distancia entre o
descontentamento com o presente e 0 desejo de um futuro mais promissor em termos de
gualidade de vida em termos gerais. Por isso, pode-se afirmar que o aprendizado é
impulsionado pela curiosidade, pela circunstancia, e pela experiéncia diaria.

A inseguranca do individuo, a preocupacdo com o prejuizo pessoal e a crenca de que a
mudanca ndo é do interesse da organizacdo como as trés principais razdes da resisténcia do
individuo a mudanca.

Aprender, portanto, demanda uma série de novas competéncias, entre elas o saber ouvir, saber
dialogar, saber silenciar e saber aprender fazendo. Neste caso, a comunicacdo eficaz
desempenhaum papel relevante. Desta forma, as pessoas aprendem umas com as outras, ora
no papel de inspirador ora no papel de inspirado, cooperando com o cliente, incluindo os
interesses de todos os outros publicos impactados pela organizagdo e gerando novos
significados para a palavra lucro, sustentabilidade e felicidade.

Além disso, pode-se afirmar que a tecnologia tem se mostrado uma grande aliada nos
processos de aprendizado organizacional porque a tecnologia da informacdo e estimula e
ajuda as pessoas e as organizacdes a serem mais proativas e a buscarem mais conhecimento a
todo momento e em qualquer lugar.
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