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Resumo: Este trabalho discute os principais momentos de intersecdo entre cultura e
aprendizagem organizacional. Trata-se de umareflexdo de base tedricaque utilizarenomados
autores nos cam pos da aprendizagem e cultura organizacional para contribuir na explicacdo
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Introducéo

modo de ser tipico, expresso em maneiras consideradas corretas
Ode sentir, pensar, perceber e agir, peculiares das pessoas nas

organizagdes vem sendo definido na literatura especializada
como cultura organizacional (Schein, 1984, 1987). Ou sgja, a cultura
molda as atitudes e 0s comportamentos das pessoas ab mesmo tempo
em que influencia decisivamente 0 modo como a organizacao interage
com o seu ambiente (Stoner e Free man, 1995). Apesar daimportancia
explicativa que assume aos eventos do dia a dia nas organizacOes, a
cultura adquire pouca visibilidade para as pessoas que nela estéo
imersas. Além dis so, tende para a estabilidade, admitindo mudangas,
porém lentas, que se d&o viaincorporagdo programadaou ndo de novos
elementos e experiéncias (Ferro, 1991). A dificuldade de perceber a
cultura encontra argumentos na observancia de que 0 seu processo de
criacdo ou descoberta pressupde uma série de esforcos visando
construir e consolidar ao longo do tempo, um conjunto de premissas
gue vai sendo compartilhado e “naturalizado”, resultante de uma
realidade histérica socialmente construida. Esses pressupostos
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basicos, cuja esséncia retém os valores efetivamente arraigados,
podem ser concebidos como aguilo que étido como verdade absolutae
inquestionavel na vida de uma organizacdo (Schein, 1984, 1987;
Freitas, 1991).

As principais razbes encontradas na literatura que justificam o
renovado interesse pela cultura nas organi zagdes, apartir dadécadade
80, seriam 0s seguintes: o avanco tecnol égico do Japdo (Ouchi, 1981,
Hofsted, 1986; Morgan, 1986); os deslocamentos de poder na
sociedade atual (Heller, 1985; Toffler, 1990; Nadler & Heilpern,
1994), o acelerado desenvolvimento econébmico e tecnoldgico
experimentado na sociedade pos-industrial nas Ultimas trés décadas
gue burocratizou a vida socia e destruiu seus padrdes culturais
tradicionais (Alvesson, 1987), o fato do tema fornecer respostas
préticas aos problemas com que se defrontam as geréncias nas
organizacOes (Freitas, 1991; Oliveira, 1995; Fleury e Fleury, 1995;
Chanlat, 1996), e, finamente, o desequilibrio do poder mundial,
decorrente da crise do petréleo da OPEP em 1973 e da crescente
internacionalizacéo das grandes corporacoes (Mor gan, 1986).

Embora a nocéo contemporénea do conceito de aprendizagem
organizacional tenha tido origem no trabalho de Argyris e Schon
(1978), foi na década de 90 que o tema ganhou evidéncia a partir do
best-seller de Senge (1991). A partir de entédo as organizagdes
orientadas para a aprendizagem passaram a ser concebidas como
espacos onde 0s seres humanos ampliam suas possibilidades de gerar
os resultados para os quais foram mobilizados através de novos
modelos de pensamento que se sustentam na liberacdo da aspiragéo
coletiva, via aprender a aprender em grupo. Estes novos modelos
mentais de sentir, pensar, e agir, a medida que incorporam valores,
imagens e crencgas a respeito de como as coisas devem ser, supdem o
enfrentamento de pressupostos culturai s hostis a aprendizagem do tipo
“0osoutrosndo tém nadaanosensinar” (Garvin, 1993) ou “somosmais
espertos do que os usudrios dos nossos servicos’ (Nadler & Hellpern,
1994).

Os motivos apontados como 0s mais evidentes para 0 “boom” de
trabalhos académicos abordando aprendizagem organizacional nos
anos 90, sdo as mudancas drasticas no ambiente externo das
organizagOesque exigem criar ambientesdetrabalho maisfavoraveisa
promocdo do ser humano e a constituicdo de processos de
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aprendizagem continuos, como medidas essenciais para que as
organi zagOes possam manter-se vivas. E o0 que enfatizam Geus (1988)
e Stata (1989) quando mencionam que as organi zacdes prosperas do
novo milénio terdo como caracteristica principal a constituicdo de
sistemas de aprendizagem eficientes que ampliardo suas capacidades
adaptativas, como forma de obter vantagem em um ambiente com
disputas cada vez mais acirradas. Nessa mesma perspectivaFleury &
Fleury (1995:30) afirmam que em ambientes de grande
competitividade é vi tal incorporar as organi zagGes processos ef etivos
de aprendizagem. Porém, “0 desafio € que esta dindmica da
aprendizagem precisa estar fundamentada sobre val ores basicos, que
déem consisténcia as préticas organizacionais’. No entanto, quando
estes sistemas de aprendizagem sdo colados em matrizes culturais
antagobnicas, com o passar do tempo perdem aaderéncia. Ou sgja, para
gue se perpetuem, necessitam de uma base cultural aiada. Dessa
maneira, a0 mesmo tempo em que aculturapode estimular e contribuir
no desenvolvimento de sistemas de aprendizagem, esses também, a
partir dos preceitos que os orientam, dependendo da sua esséncia,
moldam e solidificam progressivamente a cultura.

Por esta raz&o, os conceitos de cultura e aprendizagem sdo vistos
como indissociavels, uma vez que as pessoas aprendem dentro de
contextos culturais decisivos na prépria natureza do que € aprendido
(Cook & Y anow, 1993). Esta aprendizagem, a medida em que vai se
consolidando, gradativamente gerano vas percepcdes que, emborando
ocorram de imediato, vao, ao longo do tempo, provocando mudangas
nos niveis mais profundos da cultura organizacional (Senge, 1995).

A compreensdo desta relacdo evidencia para as organizagoes
desgjosas de transformagdes profundas, a importancia de reconhecer
0S principais pontos de intersecéo entre cultura e aprendizagem
organizacional . Neste sentido, o objetivo princi pal do presenteartigo é
mostrar, a partir de uma perspectiva teorica, tais intersecoes,
considerando os seguintestemas: A formacao, difusdo e consolidacéo
dacultura; as culturas quefacilitam e as que inibem a aprendizagem; o
realinhamento da cultura com as necessidades de aprendizagem da
atualidade; e a expressao dos pressupostos basicos em estruturas de
acao.

A relevanciaemrealizar umtrabaho destanaturezaéexplicadapela
guase inexisténcia de estudos no Brasil e no exterior abordando com
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relativa profundidade os principais cruzamentos entre cultura e
aprendizagem organizacional .

Deste modo, ao considerarmos a importancia de ampliar
conhecimentos a respeito dessa inter-relagdo, a pergunta basica
colocada para animar o presente estudo € a seguinte: Quais sdo 0s
principais pontos de intersegdo entre cultura e aprendizagem
organizacional?

Asinter facesen treculturaeaaprendizagem nasor ganizagoes

O processo de formacao, difusdo e consolidagdo da cultura e da
aprendizagem nas organizagoes

Nas entranhas da concepcédo de cultura organizacional, a
aprendizagem se consubstancia tanto nos momentos da criagéo da
cultura, quanto nas circunstancias em que a base de valores centrais €
transmitida aos nedfitos como os modos considerados corretos para
sentir, pensar e agir em relacéo aos problemas de adaptacdo externae
deintegracdo internacom que se defrontam as organi zagoes. Essaidéia
€ confirmadapor Fleu ry (1995:8) ao mencionar que“...nas origens do
conceito de cultura, o0 processo de aprendizagem acontece tanto no
momento de criagdo como no de transmissdo de valores aos novos
membros’. A referéncia da autora se pauta na consagrada definigéo
conferidaao temapor Schein que define aculturade umaorganizacéo
como sendo um:

(...) conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou

desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e

integracéo interna e que funcionarambem o suficiente para serem considerados

validos e ensinados a novos membros como a forma correta de per ceber, pensar e
sentir, emrelacédo a ess es problemas (Schein, 1987:9).

Neste sentido, dentro de uma ¢Gtica essencialmente dindmica, o
processo de aprendizagem se apresenta inicialmente como forca
propulsora de formagéo da cultura e posteriormente de sua
consolidacéo, oportunidade em que o mapa cultural, ja delineado, é
ensinado as futuras geracdes. Ou sgja, a0 mesmo tempo em que a
cultura geraa aprendizagem, esta por suavez, se encontranaesséncia
daformacéo histérica da cultura de uma organizacéo. Dessa maneira,
osmodoseleitosdelidar com os problemas encontrados no processo de
formacdo grupal em momentos considerados criticos, sdo antes de
tudo, momentos tipicos de aprendizagem, que uma vez tendo surtido
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efeito, com o grupo obtendo éxito em suas pretensdes, sdo ensinados as
futuras geragbes que 0s vivenciam Como um nNOvo momento de
aprendizagem. Em sintese, os momentos de aprendizagem sdo
inerentes ao processo de formacao cul tural nas organizagoes.

Em conceito mais recente, Schein (1995:87) expressa esta relagéo
de modo bem visivel, concebendo a cultura de uma organizago como
sendo o “acumul o de aprendizagem an terior baseado no sucesso ante-
ror”.

Como podemos observar, o processo de formagao cul tural de uma
organizacao € visto pelo autor a partir de eventos que representam
sucessivas aprendizagens, que de alguma forma levaram o grupo a
obter éxito na sua jornada.

Desta maneira, a interacdo estabelecida entre cultura e
aprendizagem ndo € estética e linear; ou sgja, a cultura ndo é uma
variavel independente pura, que de forma mecanica, determina o
processo de aprendizagem organizacional.

Ao contrério, o processo deinteragdo en tre cultura e aprendizagem
organizacional é dinamico, supondo por isso umaviade duas maos. A
aprendizagem abstraida da resolucéo gradativa de problemas vai ao
longo do tempo firmando modos considerados certos de sentir, pensar
eagir.

Por suavez, as no vas formas de aprendizagem, ou mesmo aquel as
gue ja ndo surtem os efeitos obtidos no passado, remetem ao
guestionamento dos padrdes culturais até entdo consolidados.

Assim sendo, aprendizagem e cultura sdo conceitos que se
encontram a medida que a aprendizagem individual ocorre e é
transferida, tornando-se um evento col etivo e, portanto compartilhado,
podendo assim modificar a cultura, e essa mudanca, por sua vez,
direcionando novos modos de pensar e aprender. Como menciona
Dogson (1993), ao considerarmosaaprendizagemindi vid ual devemos
também levar em conta 0 processo de interagdo so cial que ocorre nas
organizagoes.

De modo geral, a invencéo, descoberta ou o desenvolvimento de
valores fundamentais para nortearem a vida de uma organizagéo se
originam da aprendizagem decorrente de como lidar com problemas
internos e de adaptacdo externa que surgem no percurso historico do
grupo ou organizagdo. Portanto, no cerne do conceito de cultura,
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deparamo-nos com o processo de aprendizagem cul tural, que umavez
tenha surtido efeito, € ensinado as futuras geragdes como a forma
correta de proceder, e desta maneira, perpetuar o modelo cultural da
organizacao.

A cultura de uma organizagdo é segundo Schein (1990),
fundamentalmente constituida de um sistema de crencgas, valores e
pressupostos béasi cos dos fundadores, que, com o passar do tempo, vao
sendo aperfeicoados e disseminados na organizacdo por meio de
diversos mecanismos, tais como: 0 que os lideres atribuem
importancia, tentando medir e controlar; como os lideres reagem a
eventos criticos, carregados de emocgao, e a crises organizacionais,
modelagem de papéis e instrugdes intencionais; critérios para a
concessao de recompensas e atribuicdo de status; critérios utilizados
para recrutamento, selecdo, promocgao, aposentadoria e exclusao;
desenho e estrutura da organizagdo; sistemas e procedimentos
organizacionais, disposi¢ao do espaco fisico, fachadas e instalacdes,
histérias, lendas, mitos e simbolos; e declaragbes formais dafilosofia
organizacional e seuscredos.

Estes mecanismos de difusdo “de como as coisas devem ser”
operam no cotidiano organizacional como instrumentos pedagogicos
de transmissdo daquilo que foi acertado pelos fundadores e os seus
colaboradores mais proximos, como sendo os padrdes de verdade (o
gue étido como certo) e de realidade socialmente construida (como as
coisas defato sd0). Aosrecém chegados, constituem-se em meios para
informar “como a organizagdo funciona’, enquanto que, aos que la se
encontram aagum tempo, servem de constantes lembretes a respeito
de como devem as pessoas proceder, a fim de continuarem a obter
SUCeSsO na organizagao.

Dentro dessa perspectiva, Cook & Yanow (1993) concebem a
cultura organizacional como um rol de valores, crengas e sentimentos
gue, aliados aos artefatos que o0s expressam e os difundem (tais como
mitos, simbolos, metaforas e rituais), sdo criados, herdados,
compartilhados e disseminados dentro de um grupo de pessoas que se
dis tingue de outros por suas peculiaridades culturais. Esta definicéo,
como também a anterior apresentada por Schein (1995), encontra
sustentacdo na abordagem interpretativa da acdo humana e da
realidade social (Berger & Luckmann, 1985; Mead, 1934; Taylor,
1979).
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Através do modo como concebem o conceito de cultura
organizacional, Cook & Y anow (1993) inserem uma perspectiva cul-
tural a compreensdo da aprendizagem nas organizaces. Conforme
apregoam, a aprendizagem organizacional € melhor compreendida
guando vistacomo umaexpressao da cultura da organizacdo, umavez
gue: ) um dos aspectos da capacidade humanaparaagir € ahabilidade
para trabalhar em grupos; b) um grupo de pessoas com uma historia
comum de agdo ou prética é significativamente compreendido como
umacultura; ¢) uma cultura é constituida, pelo menos em parte, pelos
significados intersubjetivos que seus membros expressam em sua
préticacotidianaatravés de objetos, linguagem e atos; d) taiselementos
significativos como objetos, idioma e atos sdo artefatos culturais
através dos quais o conhecimento coletivo de uma organizagdo ou
know-how é transmitido, expressado e utilizado; €) as organizagOes
sd0 constantemente envolvidas em atividades de modificacdo ou
manutencdo destes significados e suas incorporacdes. Ou sgja, de
mudanca ou preservacdo de sua identidade cultural. Em sintese, os
eventos culturais processados dentro das organizagOes constituem
formas de aprendizagem. Isto significa que ao concebermos as
organizagbes como produtoras de cultura, podemos dizer que a
aprendizagem se da através de atividades animadas pelos artefatos
culturais da organizagdo. Tal aprendizagem, por sua vez, pode ser
compreendida como fonte de aquisi¢cdo, mudanca ou preservagao das
habilidades organizacionais.

Assim sendo, as organizagdes enquanto construgdes humanas, se
definem como entidades construtoras de cultura, ou sgja, quando os
seres humanos se aproximam uns dos outros vao gradativamente
compartilhando um ou mais objetivos. Ao longo do tempo atendéncia
€ade consolidar um rol de valores que passardo aorientar suas agoes.
Essas acfes caracterizam-se como maneiras peculiares adotadas para
resolver problemas, lidar com os erros e agir diante de situactes
consideradas criticas ou ameagadoras, entre outros eventos. Desta
maneira, a base cultural sugere o que, de que modo e por que a
organizagao aprende determinadas coisas, ab mesmo tempo em que
nega a aprendizagem de outras.

ComomencionamFleury & Fleury (1995), anecessi dade premente
de aprender e inovar tem revigorado a idéia de que é importante
reconhecer 0s pressupostos basicos de cultura que explicam as praxis
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organizacionais, tanto a nivel interno como narelacdo da organizagéo
com o ambiente externo.

Embora a aprendizagem sgjaintrinseca ao processo de formacéo e
desenvolvimento da cultura de uma organizago, o tipo que ocorre de
modo geral nas organizagOes se encontra muito mais voltado para a
preservacdo do “status quo”, quando muito aperfeicoando o que ja
existe. E o que afirma Schein (1995) ao mencionar que abase cul tural
condizente com o aprendizagem do tipo transformador se encontra
ausente em grande parte das organizaces, pelo menos aquela que
favorece o aprendizagem de longo prazo. Isto porque, de acordo com
Schein (1993a), Nossos pressupostos negativos sobre a natureza
humana foram consolidados ha muito tempo, pelo menos na cultura
das organi zagBes ocidentai s sendo portanto &rduo modifica-losde uma
hora para outra. Em decorréncia disso, prossegue o autor, fomos
emocional mente condicionados anos orientar a partir de pressupostos
basi cosde culturaerituaiscomportamentai s considerados obsol etos as
exigéncias da atualidade, mesmo que o custo de continuar
orientando-se por eles sgja cadavez mais ato.

Por isto, em que pesem os discursos dirigidos a necessidade de
construir e consolidar organi zacBes cal cadas no principio de“ aprender
aaprender”, Senge (1991) aerta para o fato de que amaior parte das
nossas organizagoes ainda é burocrética, altamente verticalizada e
orientada muito mais parao controle do que parao aprendizagem. As
pessoas em organizacdes desse tipo sdo recompensadas pela
obediéncia “cega’ aos padrbes previamente estabel ecidos, e ndo pela
capacidade de refletir, julgar, interpretar, experimentar e agir. Os
denominados valores burocréticos piramidais instituem que os
rel acionamentos humanos essenciai s 8o 0s que priorizam os objetivos
organizacionais, ressaltam a racionalidade nas interagoes e supdem
gue a motivacdo se da via diregdo, autoridade e controle claramente
definidos de recompensa e puni¢cdo. Aliado a isto, as relagbes
estabelecidas nestas organizacdes se caracterizam pela alta
especializacdo, a diviso rigida do trabalho e a separacdo entre uma
elite pensante e 0 “resto” que meramente executa.

Essas caracteristicas delineiam e definem uma viséao
preponderantemente mecani cistade enxergar o mundo organizacional .
Dentro desta construcdo social da realidade (Berger & Luckmann,
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1985), homens e méquinas se vinculam como sendo pegas de uma
mesma engrenagem.

As culturas que facilitam e as que impdem barreiras a aprendizagem

Embora, conforme ja comentado, a aprendizagem sejainseparavel do
processo deformagéo e de desenvol vimento daculturaorganizacional,
existem culturas que estimulam e culturas que inibem aaprendizagem.
De acordo com Schein (1994), as principais caracteristicas de uma
cultura que inibem a aprendizagem sdo as que seguem:
a) Distincdo entre questdes “hard” e “soft”: As questbes
relacionadas as tarefas tém precedéncia sobre aguelas que se
referem aos relacionamentos. As coisas mais importantes sdo o
dinheiro, resultados financeiros, recompensas, producéo,
competicao, estrutura, en tre outros aspectos do género. O discurso
dosdirigentes estadirecionado paraaval orizacéo das pessoas e dos
relacionamentos, mas a énfase de fato € no trabalho que pode ser
guantificado. As pessoas sao Vvistas como qualquer outro recurso
gue podeser usado emanipulado, comoocapi tal eamatériaprima.

b) Concentragdo nos sistemas, ndo nas pessoas. Os lideres e
gerentes sdo engenheiros e tecnocratas que estdo preocupados em

criar e manter sistemas livres de fahas e erros humanos. A

finalidade principal € a de moldar os seres humanos a partir dos
sistemas estabel ecidos, e ndo o contrério.

) As pessoas da organizacdo sdo vistas como reativas: As pessoas
mudam como reacao a forgas externas vistas como ameagadoras;

por isso, se concentram-se na resolucéo de problemas, e ndo na
criacdo de algo novo.

d) A organizacdo € enxutaema: A perspectivadaorganizacdo para
a resolucdo e adequacdo dos seus problemas € de curto prazo. O
pensamento doslideres e gerentes € de que osfuncionarios sdo maus
por natureza e a empresa deve ser enxuta. A folga é inaceitavel.

€) Compartimentalizacdo daresolucédo de problemas: Ospapéiseas
tarefas s8o divididos. As pessoas acreditam que a melhor maneira
de resolver problemas € desmembra-los em seus componentes,
analisando cadaum del es separadamente paradepoisreinseri-losno
contextototal.
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f) Restricdo do fluxo deinformagdes: A suposi¢cdo dominante éade
gue os gerentes possuem o direito inalienavel a informacbes e
privilégios. As informagbes de todo e qualquer tipo ndo séo
divulgadas as pessoas que ndo tenham necessidade de saber. A
pOSi a0 e 0 acesso as informagcdes conferem sta tus e poder.

g) Crenca na competicdo individualizada: A competicao
individualizada € vista como a coisa certa para poder e status. A
énfase cultural € no individualismo. O trabalho em equipe é
considerado umanecessidade pratica, porém € algo intrinsecamente
indesejavel.

h) Crenca na supremacia dos lideres. Tanto os lideres quanto os
seguidores supdem que os lideres devem assumir o controle das
situacOes, serem decisivos, firmes e dominantes. Os lideres ndo
devem reconhecer que sdo vulneraveis.

Estas caracteristicas em seu conjunto produzem organizacdes que
geram a aprendizagem do tipo conservador. Ou sgja, favorecem a
difusdo de experiéncias, informacdes e conhecimentos de um modo
extremamente seletivo (“é repassado 0 que e somente a guem
interessa’) como forma de manter as “rédeas do jogo”. Nestas
circunstancias, buscar ainovagao implicanum risco que pode custar a
propria sobrevivéncia no interjogo organizacional. Portanto, é
perigoso “colocar a cara de fora’. A suposi¢do mais difundida nesse
caso € a de que “cada macaco deve ficar no seu galho” ou “em boca
fechada no entramosca’.

De modo contrério, as organizacdes formadas com base em uma
cultura genuina de aprendizagem, realizam experimentos, trocam
experiéncias e se encontram em constante busca de conheci mentos que
agreguem novos valores. E justamente neste tipo de organizagéo que
ocorre a inovagao, ou sgja, a ruptura com o que esta historicamente
estabelecido.

Como mostram McGill & Slocum Jdnior (1995) a organizacéo
orientada para o aprendizagem se caracteriza por possuir um conjunto
de pressupostos bésicos de cultura que favorecem a aprendizagem.
Ess es pressupostos sdo fundamental mente orientados pelas seguintes
teméticas: @) abertura a experimentos; b) encorgjamento para aceitar
riscos, (responsavelmente); c) disposicdo de aceitar fracassos e
aprender com eles. Porém, estetipo de culturano pode ser decifradaa
partir de slo gans e discursos que expressam namaior parte das vezes
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uma gama de valores que permanecem no nivel da idealizacdo. Ao
contrario, em uma organizacdo pautada por uma cultura de
aprendizagem, todos (geréncia, empregados, clientes, fornecedores),
percebem indistintamente que ha oportunidades paraaaprendizagem e
crescimento pessoal e profissional.

Em consonanciacom ess es pressupostos, Schein (1994) argumenta
que as culturas organizacionais que verdadeiramente incentivam a
aprendizagem operam com base nas seguintes orientacoes:

a) Equilibrio en tre osinteresses de todos os envolvidos: Oslideres
equilibram os interesses de todos os envolvidos (clientes,
funcionérios, fornecedores, acomunidade e os acionistas). Nenhum
grupo em par tic u lar deve dominar o pensamento dageréncia.

b) Concentracdo nas pessoas, ndo nos processos. Os lideres
possuem acrencade que os funcionarios podem aprender. Por isso,
valorizam a aprendizagem e a mudanca. Os processos devem ser
moldados as pessoas, ndo o contrario.

c) Crenca de que é possivel mudar o ambiente: As pessoas
acreditam em suas capacidades de mudar 0 seu ambiente e serem
donas do seu proprio destino.

d) Tempo para a aprendizagem: Um certo tempo de folga é
permitido e desgjado para a aprendizagem. Ser enxuto e mau ndo
uma boa receita para a aprendizagem.

€) Abordagem holisticanasolucéo de problemas: As pessoas créem

gue os problemasinternos e externos a organi zagdo sao oriundos de

uma interconexdo de acontecimentos econémicos, politicos e
socioculturais. O compromisso das pessoas € 0 de pensar e aprender

sistemicamente, compreender como as coisas funcionam e quais as

consequéncias de suas agdes ao longo do tempo.

f) Estimulo &comunicagdo aberta: Os gerentes e os funcionarios se
comprometem com a comunicaggo aberta e total. A organizacdo
providencia os meios para que as pessoas compartilhem um
vocabulario que permita uma comunicagdo livre de ruidos. O
compromisso assumido entre os partici pantesdaorgani zacdo € com
averdade.

g) Crenca no trabalho em equipe: As pessoas acreditam que a
confianca, o trabalho em equi pe e acooperacao sdo imprescindiveis
a0 SUCESSO.
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h) Crencanavulnerabilidade dasliderancas: Oslideresreconhecem
0S seus pontos frageis e davidas. Atuam como professores que
defendem as mudangas.

A consideragdo destas premissas em Seu conjunto, expressas via
elaboracdo de politicas, programas, e sobretudo manifestadas nas
préticas organizacionais através dos dirigentes e demais participantes
das organizagGes, contribui para a construcdo e consolidacéo de
organizacOes que de fato se orientem pela aprendizagem
organizacional.

Porém, para que se transformem de fato em locai s condi zentes com
a aprendizagem permanente, as organizagdes necessitam passar por
um processo de“ desaprendizagem cul tural”; de outraforma, urge que
rompam com 0S pressupostos culturais e rituais comportamentais
considerados obsol etos, e que por i1sso, se encontram esgotados diante
das atuais exigéncias impostas as organi zagoes.

No entanto, o caminho a ser trilhado para al cancar tal objetivo nem
sempreéum jardim repleto derosas. | sto porgue 0 ser humano encontra
dificuldades emocionais de se livrar de velhos modos consolidados e
porque ndo dizer até“ sagrados’ de fazer as coisas. Conforme salienta
Schein (1993Db), realizar tarefas baseadas em modos historicamente
testados e recompensados contribui na elaboracéo de uma existéncia
estavel e previsivel. Esta previsibilidade, & medida que vai dando
forma e sentido ao cotidiano, rechaca cada vez mais os esforcos
despendidos para testar novos modos de fazer as coisas,
principalmente se ess es esfor¢os em buscar o novo foram ao longo do
tempo permeados por erros e retaliacoes.

Neste sentido, as agfes acertadas no passado tendem a se repetir,
conferindo assim, forca a um determinado padréo cul tural. Assim, a
cultura compreendida como a acumulacéo da aprendizagem, reflete
aquilo que deu certo no passado, estabilizando, deste modo, um
conjunto de pressupostos culturais que orientam e explicam
determinadas praticas organizacionais. Estes, por setornarem estaveis
e ndo questionados, sdo dificeis de desaprender, mesmo quando ficam
disfuncionais. Neste caso, asobrevivénciadas organizagdes € colocada
em risco, uma vez que 0S pressupostos culturais se desalinharam das
necessidades e expectativas darealidade so cial externa.
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O realinhamento da cultura com as necessidades de aprendizagem da
atualidade

Para realinhar a cultura com a capacidade de aprendizagem nas
organizactes, Senge (1999) sugereuma mudancacul tural profunda’,
gue consiste num processo de mudanga organizacional onde séo
conciliadas modificagbes internas dos valores, aspiracdes e
comportamentos das pessoas com alteragcdes externas Nnos processos,
estratégias, préticas e sistemas. Ainda de acordo com este autor, na
mudanca profunda ocorre a aprendizagem, uma vez que ndo é
simplesmente edificado algo de novo, mas, sobretudo, acapacidade de
realizacao da aprendizagem permanente.

Com o intuito de desenvolver uma cultura que sgja diferente da
cultura dominante da organizacéo, que favoreca a aprendizagem e a
inovacdo, Schein (1993) propde a administracdo simultanea dos trés
Pprocessos seguintes:

» Desconfirmagdo: Os membros da organizacéo necessitam comegar
aperceber que seus modos de fazer as coisas ja nao funcionam téo
bem. Para isso, os administradores devem apresentar dados
transparentes e convincentes para todos os membros da
organizacdo. Apenas dizer a organizagdo esta com problemas em
raz&o do declinio dos lucros, o mercado se encontra cada vez mais
dividido, osclientesestdo insatisfeitos, 0os custos estdo al tosou que
os bonsfuncionérios estdo dei xando aorganizacéo ndo é suficiente.
Os empregados e administradores de todos os nivei s precisam estar
convencidos dafidedignidade dos dados. I sto requer comunicagéo
intensa e educagdo econdmica, as quais tém sido freguentemente
escassas has organizagdes. Os funcionarios geralmente ndo
entendem ou ndo acreditam quando os administradores dizem
“estamos com problemas’.

+ Criagao de culpaou ansiedade: Mesmo que as pessoas acreditem na
transparéncia e veracidade dos dados apresentados, podem néo
estar motivadas para mudar, uma vez gque ndo vinculam as
informagdes recebidas com algo que estgja no centro de suas
preocupacdes. Os dados podem ser percebidos como nao
rel acionadosaos espacos que ocupam etransitam naorganizagdo (O
gueisto tem aver comigo?). Paradespertar adisposi¢céo de mudar e
aprender novosmodos de agir efazer as coisas, as pessoas precisam
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se convencer de que se ndo aprenderem algo novo, o alcance dos
seusideais serafrustrado, ou ainda, poder&o colocar seus empregos
Ou seguranca em risco, 0 que provavelmente lhes inculcara
ansiedade e culpa.

Conforme as observactes de Schein (19934), os funcionarios ndo
levam as informagtes dos administradores a sério até que se sintam
envergonhados ou pessoalmente ameacados. E isto que o autor
denomina de “Ansiedade 2”: 0 medo, vergonha ou culpa, associados
com a ndo aprendizagem de algo novo.

 Criagdo de seguranca psicoldgica: Para que as mudancgas de fato
ocorram, as pessoas precisam se sentir psicologicamente seguras.
| sto €, necessitam perceber aproposi ¢éo de um caminho claro paraa
aprendizagem, que ndo |hes proporcionararetaliagdes por “ colocar
acabecadefora’. Também precisam da seguranca de que 0S novos
modos de agir propostos ou descobertos ndo colocardo em risco
seus conceitos de identidade e integridade. Ou sgja, carecem sa ber
gue os novos habitos sdo viaveis e necessarios, e que é possivel e
salutar aprenderem algo novo, sem se sentirem exageradamente
ansi0sas.

Alguns aspectos fundamentais que proporcionam um ambiente de
seguranca psicoldgica sdo os seguintes: 1) oportunidades para
treinamento e prética, 2) apoio eencorajamento parasuperar o medoea
vergonha relacionados ao cometimento de erros, 3) treinamento e
recompensas pel os esforcos despendidos na direcéo certa, 4) normas
gue prevejam o cometimento de erros, e 5) normas que estimulem a
experimentacéo e ainovagdo. Schein (1993a) chama a atengdo para o
fato de que tais normas sdo dificeis de construir no dia-a-dia de
trabalho, em raz&o da ansiedade associada com a possibilidade de
cometer erros. Por isto, recomenda que as pessoas movam-se
temporariamente para fora da presséo diéria da vida organizacional,
integrando-seem “ estruturasparalelas’, conduzidas e apoi adas através
de pessoas empdticas, onde sdo desenvolvidasnormasquefavorecama
aprendizagem.

Alémdeconsiderar essesaspectoscomoimportantesparaprover as
organizacOes da capacidade de aprendizagem, em outro trabalho,
Schein (1993b), reporta-se a construcéo de um importante elo entrea
cultura e a aprendizagem organizacional através do que se denomina
“tecnologia do didlogo”. De acordo com o que é preconizado pelo
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autor, o didlogo é essencial como instrumento paraentender culturase
subculturas, condigéo esta, fundamental paragerar aaprendizagem. O
didlogo, deste modo, torna-se um elemento central de qualquer
transformac&o organizacional. Isto porque, segundo o autor, o didogo
éefundamental, umavez queas pessoas nasorgani zagdes atuam dentro
de regras culturais que obstruem a comunicacdo verdadeira. Isto
remete ao que Argyris (1992) intitula de producdo de “rotinas
defensivas’. Por exemplo, a tendéncia de ser cortés, nem sempre
dizendo o que de fato pensamos, torna-se dessa forma uma regra cul-
tural. A premissa subjacente é a de que se ndo podemos dizer algo
agradavel é melhor n&o dizer nada

Destaforma, segundo Schein (1993b) a énfase no didlogo torna-se
importante porque através dele é possivel focalizar os processos de
pensamento e como nossas percepcdes e coghicdes sdo pré-formadas
por nossas experiéncias passadas. A suposi¢ao do autor é a de que se
Nos tornamos mai S consci entes de como NOSSO Processo de pensamento
trabalha, pensaremos mais coletivamente e nos comunicaremos
melhor. Ainda, para o autor, um importante objetivo do didlogo &
permitir ao grupo o alcance de um nivel mais alto de consciéncia e
criatividade, através da elaboracdo gradual de um conjunto
compartilhado de significados, além da constituicdo de um processo
comum de pensamento. Neste sentido, areflexdo eapraticadia égica
no contexto organizacional podem favorecer um processo de
comunicagdo mais espontaneo, que por sua vez, gera a compreensao
compartilhada, culminando natransformagao do conjunto devalorese
crencasorientadoras das agles e préti cas cotidi anas nas organi zagoes.

Esta transformagdo, prossegue Schein (1992), pode conduzir a
edificagdo do seguinte conjunto de pressupostos béasicos de cultura
organizacional que motivaria a produgédo de uma cultura de
aprendizagem:

» A relagdo da organizagdo com o ambiente deve ser dominante,
permitindo uma orientacdo para a aprendizagem continua. A
organizagdo deve partir do principio que o seu ambiente externo é
administravel;

» A resolugdo dos problemas de adaptagcdo interna e externa e a
aprendizagem requerem que o0 ser humano tenha uma postura
pré-ativa e orientada para o fu turo;
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A verdade e a sabedoria organizacional devem ser compreendidas
como geradoras de efeitos de natureza mais pratica. Deste modo, a
verdade, 0 saber e a realidade néo sdo privilégios de poucos que
impdem o seu conhecimento e desgjos “ goela abaixo”;

* A organizagdo deve acreditar que o ser humano €, em esséncia, bom
e desgjaenvolver-se sempre em processos de autodesenvol vimento;

» A natureza dos relacionamentos humanos em uma organizagdo é
complexa. Por isto, aquestéo referente ao que é melhor, aacdo in di-
vidual ou coletiva na resolucéo de problemas, ou, a postura
autoritaria ou participativa no processo de tomada de decisdo,
dependem fundamental mente da natureza do problema (ssmplesou
complexo) e das circunstancias que envolvem uma deciséo;

* A orientag&o da organizagao deve ser para o fu turo;

* A comunicacdo deve ser intensa(dentro eentre osdiferentesnivels)
e confiavel;

» A diversidade cul tural deve ser reconhecida e as subculturas devem
ser conectadas en tre si e a culturamaior. As diferentes visdes sdo
recursos importantes para a geracéo do pensamento criativo e
inovacao;

e As circunstancias pelas quais passam as organizacdes é que
determinam se as suas acfes devem se orientar para as tarefas ou
para as relagoes interpessoais,

* A organizagdo e os desafios com que se deparam devem ser
concebidos de um modo sistémico por todas as pessoas que dela
fazem parte, independente da posi¢céo hierarquica que ocupam.

Os pressupostos bésicos de cultura organizacional sugeridos por
Schein (1992) paraalavancar aaprendizagem organizacional inspiram
aconstrucao de organi zacOesrapidas, flexiveis e voltadas a el aboracéo
de cenarios futuros, cujo intuito € o de identificar ameagas, como
também oportunidades no ambiente externo. Também seriam
organizacdes onde as pessoas teriam oportunidades de se

autodesenvolverem e, sobretudo, participarem davidaorganizacional,
percebendo-a de um modo sistémico.

Finalmente, adiversidade cul tural seriarespeitadae vistacomo um
elemento crucial na geracdo da criatividade e da inovacéo
organizacional. No entanto, todas essas caracteristicas seriam
circunstanciais, uma vez que aspectos como acdo individual ou
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coletiva, ou ainda, decisdes centradas ou participativas dependeriam
da urgéncia, da natureza das tarefas e dos problemas envolvidos.

A expressao dos pressupostos basicos de cultura em estruturas de acao

Os pressupostos basicos de cultura organizacional necessitam de
estruturas de agdo que os transformem numa realidade de fato
experimentada pelas pessoas no dia a dia das organizages. Desta
maneira, o model o cul tural sugerido por Schein (1984, 1987) encontra
expressao nas estruturas de acdo para a aprendizagem organizacional
propostas por Garvin (1993).

Essas estruturas de agdo orientadas para aaprendizagem sio as que
seguem: a) aresolucdo sistemética de problemas (diagndstico apoiado
em métodos cientificos e decisdes calcadas em dados), b)
experimentacao (procura e teste sistemati co de novos conhecimentos),
C) experiéncias passadas (gravar etornar disponivel atodoseavaliar os
fracassos e sucessos), d) circulacdo de conhecimento (asno vasidéias
devem circular e ser compartilhadas), €) experiéncias realizadas por
outros (observar e agregar as experiéncias dos outros).

Por sua vez, as estruturas de acdo encontram a esséncia do seu
funcionamento em pressupostos que decisivamente irdo orientar as
acOesgue delasemanardo. Por exemplo, em relacdo aestruturade agdo
gue se reporta a aprendizagem com as experiéncias e as melhores
préticas dos outros, Garvin (1993:16-17), diz que “Empresas que
abordam o cliente supondo que‘ devemosestar certos, elestém deestar
errados’, ou visitam outras organi zagOes certas de que‘ elesndo podem
nos ensinar nada’, raramente aprendem alguma coisa’.

Embora o autor se reporte aos pressupostos que sdo hostis a
aprendizagem (suposi¢oes referentes a relagdo da organizagéo com o
seu ambiente), ele demonstra com o exemplo, que toda e qualquer
estrutura de agdo voltada a aprendizagem organizacional se encontra
dentro dos limites demarcados pela cultura.

As inter-relagbes sugeridas entre os pressupostos de cultura
organizacional de Schein (1984, 1987) e as estruturas de agcdo para a
aprendizagem de Garvin (1993) séo descritas a seguir:

a) Relagdo daorganizagdo com o ambiente O A prendizagem com as

experiéncias e melhores préticas dos outros:. Nesta inter-relagdo

procuramos saber se a organizag&o possui estruturas de agdo que
visam monitorar o seu ambiente externo e dessa forma adquirir
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informagdes, que uma vez transformadas em conhecimentos

possam agregar novos valores a organizacdo. Portanto, sdo

preocupactes consideradas imprescindivels ao entendimento da
aproximacao sugeridaen tre essesdoiscomponentes. Asinteracoes

estabelecidas com 0 ambiente externo levam a organizacéo a
relagdes de dominagdo, submissdo ou harmonia? A partir dos

pressupostos e das estruturas de agao utilizadas o ambiente externo

€ visto como administravel ?

b) Naturezadaverdade e darealidade O Experimentagio comnovas
abordagens, Resolucdo sistematica de problemas, e Transferéncia
de conhecimento: Através dessa inter-relagdo pretendemos saber

como aorganizagdo lidacom aproducéo, aplicacéo e transferéncia
de novos conhecimentos (criatividade e inovagdo). Também

buscamos saber como os problemas sé&o resolvidos. A
experimentacdo, a resolucdo de problemas e a transferéncia de

conhecimento so restritas a poucas pessoas ou essas estruturas séo

estimuladas em todos os espacos da organizacdo? As pessoas Sao

incentivadas a descoberta ou simplesmente a revelacdo? A

perspectiva predominante na organizagdo em relacdo a essas

estruturas de agéo é de curto, médio ou longo prazo? Quais sao 0s
pressupostos bésicos de cultura organizaciona predominantes que
perpassam essas estruturas?

c) Natureza humana O Aprendizagem com as experiéncias
passadas, Experimentagdo com novas abordagens, e Resolugdo
sistematica de problemas. O pressuposto basico de cultura
dominante € que o0 ser humano € bom, mau ou neutro? As pessoas
s30 vistas como confiaveis, ou ndo? As informagdes sao abertas e
acessiveis para todos ou ndo? O ser humano é estimulado a se
desenvolver, aprender com as experiéncias passadas e com oS erros
e experimentar no vas abordagens?

d) Natureza da atividade humana O Experimentagdo com novas
abordagens, Resolucéo sistematica de problemas, e Transferéncia
de conhecimento: Nesta inter-relagdo procuramos saber como a
organizagao pensa a maneira como as pessoas devem ser: ativas,
buscando a experimentagdo, solucionando problemas e tomando a
iniciativaparaadquirir e disseminar conhecimento? Ou devem ser
passivas, esquivando-se do autodesenvol vimento e acreditando que
0S eventos ja se encontram pré-determinados. As pessoas possuem
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“folga’ para experimentar, resolver problemas e adquirir ou
disseminar conhecimentos? Uma questédo também importante
refere-se ao significado que os seres humanos atribuem ao trabal ho
guerealizam. As atividades desenvolvidas sdo providas de sentido,
ou 0 comprometimento é meramente econdémico?

€) Natureza dos rel acionamentos humanos O Experimentacdo com
novas abordagens, Resolucdo sistematica de problemas,
Aprendizagem com as experiéncias e mel hores préti cas dos outros,
e Transferéncia de conhecimento: Em relacéo aintersecdo entre os
pressupostos que orientam os relacionamentos humanos e as
estruturas de agdo acima sugeridas, as questbes centrais sd0 as
seguintes: Como devem serelacionar as pessoas quando sedeparam
com anecessidade dere solver problemas? Qual é o rel acionamento
condizente com a experimentacdo de novas abordagens e com a
busca de novas formas de aprendizagem no ambiente externo da
organizagao? Deve ser cooperativo ou competitivo? O processo de
tomadade decisdo deve ser participativoou uni lat eral? Outudoisso
depende das circunstancias que envolvem anaturezadas tarefase a
complexidade dos problemas?

Em que pese a inter-relacdo entre cultura e aprendizagem
organizacional ser amplamente reconhecida na literatura, cabe
ressaltar que as aproximagoes aqui apresentadas ndo pretendem sugerir
relagcOeslineares e causaisen tre oS pressupostos e as estruturas de agdo.
Ou sgja, servem apenas como ponto de partida para a descrigéo e
interpretacdo das possiveis intersecdes existentes.

Consideracdes Finais

Em sintese, para compreender o processo de aprendizagem nas
organizacOes érelevante capturar o processo através do qual osgrupos
aprendem e como o0s esquemas de significados individuais séo
interpretados e integrados ao estruturar uma orientagdo compartilhada
traduzida pela missdo, estratégia e préticas organizacionais (Crossan,
1995).

Como ressaltam Pedler et al. (1989), as organizagdes dirigidas a
aprendizagem incorporam as seguintes caracteristicas. a) um clima
onde as pessoas sa0 estimuladas a aprender e desenvolver todo o seu
potencial; b) estruturam as suas agbes em torno de uma cultura de
aprendizagem que envolve os consumidores, fornecedores,
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concorrentes, e outrosgruposdeinteresses; ¢) 0 ser humano é colocado
no centro de toda e qualquer politica da organizacéo; e d) a
transformagao da organizacdo é permanente.

Assim sendo, podemos entender que as préaticas organizacionais
devem ser concebidas e estruturadas a partir de pressupostos culturais
gue Ihes possam dar suporte. Quando isso ndo acontece, as estruturas
de acdo sucumbem.

Com base no que até aqui foi exposto, podemos considerar que
cultura e aprendizagem organizacional compdem aspectos
indissociaveis do processo permanente de reavaliagcdo do modo como
as pessoas se inserem e constroem suas realidades psicossociais. Ou
sgja, representam faces distintas, porém de intima vinculag&o, onde o
processo deformagao daculturaimplicanageracéo daaprendizageme
vice-versa

Desta forma, os principais pontos de corte entre cultura e
aprendizagem organizacional encontram-se a ojadosnos momentosda
criagcdo, transmissao e perpetuacdo da culturaorganizacional. Quando
da criacdo, dada as necessidades de integracdo interna e adaptacéo
externa, as pessoas e 0s grupos vao fazendo descobertas, obtendo
informacdes e adotando préticas que, ao longo do tempo, véo
conferindo estabilidade a vida da organizacdo. Assim, vao se
consolidando como modos considerados corretos de sentir, pensar e
agir.

A medida que o mapa cultural ganha contornos nitidos e novas
pessoasingressam naorgani zagéo, ocorreo segundo corteentrecultura
e aprendizagem organizacional. E o que Berger & Luckman, (1985)
denominam de processo de socializagdo secundéria. Neste evento
acontece a aprendizagem dos nedfitos de uma realidade social
construida historicamente an tes da sua chegada.

Uma vez cristalizados nos participantes da organizacdo o que é
certo e 0 que é errado, melhor e pior ou bom e ruim, essespassam a
difundir e confirmar, uns com os outros, tais preceitos através de suas
proprias posturas no cotidiano organizacional. Este seria o terceiro
grande corte entre cultura e aprendizagem organizacional. Um
momento de ensino e reforgo de aprendizagem através da difusdo e
confirmagdo da cultura da organizagao.

Finalmente, as premissas culturais séo propagadas e eternizadas na
consciéncia dos participantes da organizacao através dos artefatos
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visiveis e audivels, das politicas e programas, estrutura, missdo,
estratégias, além das declaragdes escritas ou orai s que embutem dentro
s principiosvalorativos. 1sso tudo ganhaforcae consisténciaamedida
guecoincidecomtodo equal quer tipo deacdo emtodasasinstanciasda
organizacao.

nar bal @cfh.ufsc.br
Recepcion: 05 de enero del 2001
Aceptacion: 19 dejulio del 2001

Refer éncias bibliogr éficas
Alvesson, M. (1987), Organization Theory and Technocratic Consciousness-Rationality,
Ide ol ogy and Qual ity of Work, New York: Wal ter de Gruyter.

Argyris, C. (1992), Enfrentando defesas empresariais: facilitando o aprendizagem
organizacional, Rio de Janeiro: Cam pus.

Argyris, C. & D., Schén (1978), Organizationallearning: Atheoryofactionperspective, Reading,
Mass: Addison-Wesley.

Berger, P. L. & T., Luckmann (1985), A construgao so cial da realidade, Petrépolis: Vozes.

Chanlat, J. F. (1996), O individuo na organizagdo: dimensdes esquecidas, 3 ed. Sdo Paulo:
Atlas.

Cook, S. D. N. y D., Yanow (1993), “Culture and organizational Learning”, en Journal of
Managementinquiry, vol. 2, nim. 4, dec.

Crossan, M. M. y T., Guatto (1995), Theevolutionoforganizationallearning, Canada: Western
Business School The Uni ver sity of West ern On tario, Lon don.

Dogdson, M. (1993), Organizational Learning: A review of some literatures, Organizations
Studies, vol. 14, nim. 3, 375-394 pp.

Ferro, J. R. (1991), Decifrando Culturas Organizacionais, Séo Paulo: Fundagéo Getulio Vargas,
Tese.

Fleury, A.yM.T.L.,Fleury (1995),Aprendizagem e inovagéo organizacional: as experiéncias de
Japao, Coréia e Brasil, Sdo Paulo: At las.

Fleury, M. T. L. (1995), “Aprendendo a mudar - aprendendo a aprender”, en Revista de
Administragdo, Saio Paulo, vol. 30, nim. 3, julho/setembro, 5-11 pp.

Freitas, M.E. (1991), Cultura organizacional: formag&o, tipologias e impactos, S&o Paulo:
Makron.

Garvin, D. (1993), Buildingalearningorganization, july/aug. E.U.: Harvard Business Review.
Geus, A. De (1988), Planning as Learning,mar./abril, E.U.: Harvard Business Re view, 71-81 pp.

Heller, T. (1985), “Changing authority patterns: A cultural perspective”, en Academy of
ManagementReview, vol.10, nim.3.

Hoofsted, G. (1986), “The Usufulness of Organizational Culture Concept”, en Journal of
ManagementReview, vol. 23, nim. 3, mai.

Mcgill, M. & K. Jr., Slocum (1995), A empresa mais inteligente: como construir uma empresa que
aprende e se adapta as necessidades do mercado, Rio de Ja neiro: Cam pus.

75



Narbal Silva

Mead, G. H. (1934), Mind, self and so ci ety, Chi cago: Univer sity of Chi cago.
Mor gan, Gareth (1986), Imagesoforganization, California: Sage Pub lications.

Nadler, D.y J. D., Heilpern (1994), “Ensinar as organizac¢des a aprender: o poder dos fracassos
produtivos”, in Nadler, David et al. (1994), Arquitetura organizacional: a chave para a
mudanc¢a empresarial, Rio de Ja neiro: Cam pus.

Oliveira, M. A. (1995), Pesquisas de clima interno nas empresas: o caso dos disconfiometros
avariados, Rio de Ja neiro: No bel.

Ouchi, W. G. (1981), Theory Z. Reading, Mass. Ad dison-Wesley.

Pedler, M. y et al. (1989), “Towards the learning company”, Management Education and
Development, vol. 20, nim. 1, 1-8 pp.

Schein, E. (1984), Comingtoanew aware ness of or ga ni zational cul ture, Sloan Man age ment
Re view, win ter, 03-16 pp.

(1987), Organizationalcultureandleardeship, San Franscisco, Jossey Bass,
(1990), Organizational Culture.AmericanPsychologist, Fevereiro, 111 pp.

(1992), Organizational culture andleardeship, San Franscisco, Jossey Bass, ed.
Rev.

(1993a), How can or ga ni za tions learn faster? The challeng en ter ing the green
room, Sloan Man age ment Re view, winter.

(1993b), “On dialogue, Cul ture and Or ga ni za tional Learning”, enOrganizational
Dynamics, vol. 22, nim. 2, 40-51 pp.

(1994), “Organizational and managerial culture as a facilitator or inhibtor of
organizationallearning”,en MIT Organizational Learning Working Pa per 10.00, 19 de maio,

7 pp.
(1995), Building the learningconsortium, Discurso apresentado no MIT Sloan
School of Man age ment, Cambridg, Mass, 30 de marco.

Senge, P. (1991), The Fifth Discipline: The artand practice ofthe learning organization, Londres:
CenturyBusiness.

Senge, P. etal. (1995), A quinta disciplina: caderno de cam po: estratégias e ferramentas para
construir uma organizacéo que aprende, Rio de Ja neiro: Qualitymark.

Senge, P. et al. (1999), A danca das mudancas, Rio de Ja neiro: Cam pus.
Stoner, J. A.F. & R. E., Free man (1995), Administragéo, Rio de Ja neiro: Prentice Hall do Brasil.

Stata, R. (1989), Organizational Learning-The Key to Management of inovation, Sloan
Man age ment Re view, 30 (3), 63-74 pp.

Tay lor, C.“Inter pre ta tion and the sci ences of man”, in P. Rabinow & W.M.

Sullivan (eds.) (1979), Inter pretive so cial science: Areader, Berke ley: Univer sity of Califor nia
Press, 31-81 pp.

Toffler, A. (1990), Powershift: As mudancas do poder, Rio de Ja neiro: Re cord.

76





