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Abstract

A internet representa um espaco aberto e informal de interaccdo, com fortissimas
potencialidades na construcdo e desenvolvimento de contextos de aprendizagem
eficazes e inovadores. Esses contextos sdo absolutamente necessarios nas
organizagdes aprendentes.

As referidas potencialidades desenvolvem-se e fortalecem-se sobretudo com
politicas culturais adequadas e eventualmente com produtos interactivos que se
articulem de forma flexivel e mobilizadora perante comunidades de utilizadores.

Estes produtos tém de ser capazes de, em primeiro lugar organizar, e depois
disponibilizar a informag&o de uma forma integrada e relacionada.

Se esta disponibilizacdo se traduzir ainda pela animacdo automatica do espaco,
com geracdo de links que se aconselham e sugerem accdes, criando uma dindmica
de mobilizacdo e motivacéo, é possivel estabelecer redes de conhecimento. Isto é,
estruturas de accdo capazes de facilitar o desenvolvimento e o emergir do
conhecimento organizacional.

1. Introducédo

Situando-nos para comegar no proprio titulo, sublinha-se que, com a inverséo
voluntariamente usada na sua construcdo “dinamizacdo organizacional de
conteudos” se pretendeu sublinhar que os conteddos, em si, ndo constituem o
veiculo apropriado para a aprendizagem organizacional. Se tivéssemos optado por
escrever “dinamizacdo de conteudos organizacionais” estariamos a implicar os
conteudos, enquanto tal, como figura principal nessa aprendizagem. Ora essa
perspectiva ndo se nos afigura correcta. De facto, defendemos que a aprendizagem
organizacional se dinamiza actuando na organizagdo, na sua cultura, tipo de
lideranca, politica de relacionamento e estrutura de comunicagdes. Isto €, a
aprendizagem organizacional depende do contexto.

A nosso ver sera sempre e apenas desenvolvendo contextos adequados para 0s
conteudos organizacionais que se promove a aprendizagem organizacional e se
articula uma organizacédo aprendente.

Numa segunda iteracdo situamo-nos na aprendizagem que se socorre de
ferramentas digitais. Aprendizagem com suporte em tecnologias e sistemas de
informacdo do tipo internet e/ou intranet e extranet (e_learning). Ao situarmo-nos
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na vertente do e_learning estamos no limiar de um novo paradigma de
aprendizagem, navegamos em novas epistemologias.

Sublinhamos porém que entendemos ser fundamental que os novos paradigmas se
alicercem nos edificios epistemoldgicos dos paradigmas anteriores e nao nas suas
cinzas. Neste caso concreto da aprendizagem, toda a investigacdo desenvolvida na
aprendizagem que, correndo o risco de estar a facilitar de modo simplista, agora
poderemos referir como “tradicional”, devera servir de base as nossas reflexdes.

Embora nédo recorrendo a figuras como Jean Piaget, J. Bruner (1) e L. Vygotsky,
vamos contudo assentar parte das nossas reflexdes em modelos desenvolvidos por
duas referéncias obrigatorias no dominio da aprendizagem organizacional: Chris
Argyris e Donald Shon. De facto, as nogdes de que toda a aprendizagem exige um
contexto adequado, que a motivagao e o envolvimento emocional representam um
papel essencial na aprendizagem organizacional, tém origem nesses pensadores e
representam os pontos de partida para esta reflexéo.

A nocdo de que a aprendizagem “involves the detection and correction of error”
leva-nos ainda a reconhecer trés situacOes distintas: ter conhecimento e saber que
se sabe; ndo saber e saber que se ndo sabe; e ndo saber e ndo saber que se ndo sabe.
A distingéo entre o que se pode promover em termos de aprendizagem individual e
aprendizagem organizacional em cada uma destas trés situacfes é completamente
distinta.

2. Aprendizagem individual e organizacional

Reportando-nos a metafora representada na figura 1, podemos considerar trés tipos
de aprendizagem distintos. Da esquerda para a direita temos aprendizagem
individual que ndo é organizacional, individual organizacional e organizacional
n&o individual.

(1) J. Bruner, da teoria construtivista, e L. Vygotsky da teoria do desenvolvimento
social.
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aprendizagem

iIndividual organizacional

AEE—
Figura 1 — trés tipos de aprendizagem

O primeiro tipo estd fora do nosso contexto de analise por ndo ser organizacional.
Ja o segundo tipo - individual organizacional — representa o tipo mais vulgar.
Trata-se de, com esta designacdo, representar, quer a aprendizagem do individuo
no seio da organizacdo, quer o somatério das aprendizagens dos diversos
individuos no seio da organizacdo. Neste tipo de aprendizagem exploram-se 0s
dois tipos de conhecimento, explicito e tacito. Trata-se de uma aprendizagem
normalmente assente em praticas, na experimentacdo, envolvendo normalmente
aspectos operacionais.

No tipo de aprendizagem organizacional ndo individual, isto é organizacional
colectiva, estamos perante uma categoria diferente. Trata-se de um tipo de
aprendizagem que emerge da interaccdo dindmica entre um ndmero de actores
abrangente e diverso. De entre estes actores, que apresentamos na figura 2,
distinguimos o quadro legal, isto €, as leis, regulamentos, praticas institucionais,
cultura vigente e aspectos do mesmo tipo; pessoas, isto €, individuos singulares ou
em grupo, clientes ou fornecedores, ...; organizagdes, ou seja, instituicdes com as
quais se tenha que operar, empresas concorrentes ou cooperantes, empresas de
outsorcing; aspectos financeiros, relagbes com bancos, financiamentos e
aplicacdes; aspectos tecnoldgicos, ou seja a infraestrutura tecnologica, arquitectura
de informacéo e parque de equipamentos.
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a mudanca

Figura 2. Actores de dinamizacdo da aprendizagem

A dindmica de interaccdo entre estes actores e a empresa proporcionam, se
devidamente enquadrada, o emergir de novo conhecimento, isto é, a capacidade de
agir, de fazer as coisas de modo diferente, de fazer coisas diferentes. Esta
interaccdo deve ser potenciada no sentido da aprendizagem, da flexibilidade, da
inovacao.

A capacidade que as organizacges tém para aprender e para inovar sdo factores
determinantes para a sua sobrevivéncia. De facto hoje ndo basta ter bons produtos,
é necessario que toda a cadeia, desde o produto ao cliente, nas diversas fases (antes
da venda, venda e po6s-venda), seja gerida com eficacia e esteja afinada de forma
adequada.

3. Aprendizagem em laco duplo (double loop learning)
Socorrendo-nos do modelo de Chris Argyris e Donald Schon [1978] podemos

verificar que ha dois tipos fundamentais de aprendizagem na organizacdo. A figura
3 ilustra este modelo.

® single loop (lago simples) e

® double loop (duplo laco)
5/10



javei accoes
variaveis | ¢oes
estabelecidas estrategias

T_lagg_simpje.L_

consequéncias

duplo laco

Figura 3 - Modelo de aprendizagem em single e double loop

As variaveis estabelecidas representam os valores, a cultura da empresa, as
hierarquias, o estilo de lideranca e, sobretudo, os objectivos definidos.
Representam 0 que a empresa tem como fundo, menos sujeito a precariedades
conjunturais, toda uma logica de actuagéo.

Em termos sistémicos a empresa define 0s seus objectivos e estabelece estratégias
para que 0s mesmos sejam atingidos. As estratégias definem acgdes e estas ac¢oes
tém as conseqliéncias, resultados. Como as consequéncias podem ser diferentes do
que se pretendia havera que rectificar as ac¢des, eventualemente as estratégias, no
sentido de corrigir processo para melhorar os resultados. Este ciclo continuo que
se estabelece a jusante na cadeia de processos da empresa constitui entdo um
processo de aprendizagem em lago simples (single loup). Trata-se de um processo
de sintonia fina, de pequenos ajustes, € uma aprendizagem de aperfeicoamento
operacional, ndo uma aprendizagem de rupturas criativas.

Acontece que, por vezes, é necessario romper com os moldes estabelecidos, com a
I6gica em vigor. O afinar do processo nao é suficiente. Torna-se necessario ir mais
atras, mais a montante no processo. E preciso questionar o sistema, eventualmente
0S proprios objectivos, isto €, € necessario re-equacionar todo o contexto
organizacional. Este circuito de re-equacionamento € mais abrangente, toma mais
graus de liberdade, propde alteracGes mais profundas, por vezes rompendo com 0s
habitos instituidos, com a tradicdo. Nao o faz por extremismo, ou por qualquer
razdo de ordem ideoldgica, mas sim por que se tornou necessario mudar para se
poder actuar mais eficazmente. Tornou-se necessario romper com o estabelecido,
redesenhar 0s processos e até a estrutura organizacional. Este processo €
conhecido por aprendizagem em duplo lago (double loop learning). Este processo
implica a ruptura criativa, impde saltos qualitativos que ndo sdo meros ajustes e
afinacdes de processo.
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Tendemos a pensar que, tal como se ilustra na figura 4, na aprendizagem
“individual organizacional”, seguindo a terminologia introduzida, se aprende em
laco simples, isto €, a aprendizagem organizacional obtida é a soma das
aprendizagens individuais, enquanto que na aprendizagem *“organizacional nao
individual” ha sinergias que fazem com que se obtenha mais do que a soma das
aprendizagens individuais.

organizacional

/\

igital

_ o ) dinamica das interac¢des no conjunto de
aprendizagem individual é a actores que afectam a organizacéo

soma (conjunto) das apren-
dizagens individuais

Figura 4 — Aprendizagem organizacional

Note-se que, neste Ultimo caso, a organiza¢do se comporta como um organismo,
capaz de aprender por si. A propria organizacdo é capaz de desenvolver uma
consciéncia e um saber ndo localizado em nenhuma das suas partes. Estamos na
esfera do verdadeiro conhecimento organizacional.

Note-se que, em termos sistémicos, a organizacdo representa uma realidade
complexa na qual tudo interage com tudo, isto &, a tecnologia usada, as aplicacdes,
0S equipamentos, as instalacOes, as pessoas, sejam gestores ou meros utilizadores,
formam uma rede dinamica cujos elementos interagem. E essa rede complexa que
tem de ser aprendente, flexivel, capaz de se adaptar a mudanca de condicGes e
mesmo capaz de antecipar em termos de operacionalidade sistémica. E essa rede
complexa que se prolonga dinamicamente pelos actores que se referiram, numa
complexidade ainda maior.
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4. Contextos e Comunicacao

E certo que entre duas concepcdes categoricas extremas a realidade deve assentar
no compromisso, no modelo hibrido. Por exemplo, sempre que 0S Processos
organizacionais exijam um grau elevado de controlo a estrutura de operacao deve
ser hierarquizada e deve predominar o paradigma mecanicista. Por outro lado,
sempre que se exija flexibilidade e adaptabilidade, terd de se optar por um
paradigma organizacional mais organico, mais informal.

Assim a organizacdo, para poder actuar da forma mais eficaz, terd de adoptar uma
estruturacdo hibrida que Ihe possibilite a actuacdo nas duas formas organizacionais
descritas.

A estruturagdo mais mecanicista adapta-se, como vimos, a situacdes que exijam
um maior grau de controlo e a situacdes de tecnologia dominada. N&o é o tipo de
estruturacdo adequado para a aprendizagem organizacional inovadora.

Para esta, a auséncia de limites formais para possiveis transformacdes, a auséncia
de hierarquias, a informalidade dos processos de experimentagdo e de
comunicagdo, sdo os factores que mais contribuem. S&o estes factores que
facilitam o emergir do conhecimento organizacional e a inovacao.

Em termos de comunicacdo podem-se considerar dois tipos de modelo de
relacionamento:

modelo 1 - no qual ha um controlo unilateral. Ndo ha comunicacéo aberta entre 0s
elementos, ha pressupostos ndo validados sobre 0os comportamentos
dos outros;

modelo 2 - ha uma procura de explicacdo e de validacdo conjunta acerca dos
comportamentos de uns e outros

Segundo Argyris and Schon [1978] “model 1 leads to low trust, low commitement,
and limited learning. model 2 enables mutual learning on issues of fundamental
importance”, pelo que as organizacGes deverdo fomentar e criar as condigdes para
poderem praticar o0 modelo 2 de relacionamento. Em certos casos tratar-se-a de
evoluir de uma légica de modelo 1, para uma logica de modelo 2, noutros casos
tratar-se-a de aprender a funcionar e criar condi¢cdes para que a comunicagdo
segundo o modelo 2 seja possivel.

A abertura de comunicacéo referida no modelo 2 ultrapassa a simples prética. Para
além de implicar uma pratica € uma pratica que assenta numa cultura de
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participacdo e de colaboracdo, é uma préatica que apenas ¢é possivel de implementar
em ambientes nos quais se estabeleca a confianca mdtua, ambientes de
informalidade nos quais a accdo ndo é definida por uma cadeia hierdrquica, mas
sim pelas préprias circunstancias.

5 Comunidades de prética

O que acabamos de referira ajusta-se perfeitamente aquilo que tem vindo a ser
comum designar por comunidades de pratica. Isto é, trabalho cooperativo
desenvolvido por profissionais em ambientes informais, numa procura de
resolugdo de problemas comuns, com objectivos comuns. Note-se que esta
comunidade de participantes funciona partilhando suportes abertos (internet),
desenvolvendo trabalho cooperativo (workgroups) e explorando, a partida, um tipo
de saber comum. Os participantes s@o pares, isto é, sdo iguais, ndo ha hierarquias.

A aprendizagem, o conhecimento, a inovacgdo resultam da interaccdo entre pares,
nesta cultura que estimula a procura das melhores solugdes.

Regressando ao ponto de partida, para que estas comunidades possam funcionar
como comunidades aprendentes e inovadoras, 0 seu contexto tem de ser
motivador, tem de haver envolvimento emocional de todos os participantes. Essas
sdo pois as condicGes que se tém de garantir, através daquilo a que chamamos
politicas adequadas. De facto, mais ndo sdo do que meios para operacionalizar as
condicdes referidas — envolvimento emocional, motivacdo, abertura, liberdade de
actuacao conforme aspectos circunstanciais da conjuntura.

Estas condigdes potenciam-se com o recurso a produtos de workgroup, assim
como produtos abertos que organizem a informagdo — documentos, sons, imagens
— de forma a poder ser acedida segundo indexac¢Ges multiplas, numa estrutura do
tipo portal. Estes produtos por vezes ddo ao seu administrador a possibilidade de
organizar a informacdo por dominios, permitindo a dinamizacdo de comunidades
segmentadas por interesses diferentes.

igital
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