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Resumo

Este artigo apresenta resultados de uma pesquisa bibliografica que identificou os principais fatores a serem
considerados pelas empresas ao implementar um processo de mudanga que incentive a aprendizagem
organizacional. Revisaram-se estudos académicos sobre aprendizagem e mudanca organizacionais,
interpretando seus achados com vistas a aprimorar o conhecimento sobre a relagdo entre esses processos.
Identificaram-se dezessete fatores que contribuem para eficacia da aprendizagem organizacional no
processo de mudanga, relativos ao planejamento, relativos a mudanga e relativos aos procedimentos para
implementagdo desses processos. Para cada fator identificado, foi apresentada uma lista de referéncias com
os autores que o mencionam, tendo o objetivo de auxiliar os pesquisadores e os executivos, para facilitar a
consulta e o aprofundamento de cada construto, apoiar novas pesquisas, e apoiar mensuragdes e analises.
Esses fatores podem subsidiar o processo de planejamento da organizagdo, promovendo mudangas
planejadas e possibilitando que seus funcionarios aprendam diante de um contexto de mudanga.

Palavras-Chave: Aprendizagem Organizacional; Mudanga; Fatores de Eficacia.
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Abstract

This paper presents a set of factors which can
contribute to the effectiveness of learning
organizational in change managing process
implementation. Following the main research
strands on the issues, we reviewed academic
studies on learning organizational and change
managing, interpreting their findings in order to
improve knowledge about the relationship
between these processes. The focus is in the non-
structural factors related to cognitive, behavioral
and work process. They may enhance the
explanatory power of structural features of
learning organizational in change managing
process where the latter’s effectiveness s
concerned. The identified factors were grouped in
three dimensions. The three dimensions are
dimension of change, dimension of planning and
dimension of change management
implementation. They were divided into sets of
observable variables, which were consolidated
into an instrument — reference lists — with a view
to helping scholars and practitioners in assessing
the change management rank in these factors.

Keywords: Learning Organizational; Change
Management; Factors for Effectiveness.

1 INTRODUCAO

As demandas da sociedade contemporanea
impdem novas exigéncias as organizagoes,
constantemente forcadas a realizar mudangas
internas e estruturais para responder a
complexidade e transformacdes do contexto em
que atuam (Arrighi, 1996; Courtney et al., 1997,
Trist, 1976). Assim, esse novo contexto fomenta
discussdes sobre os processos de geracgao,
disseminacgao e armazenamento do
conhecimento no ambiente organizacional
(Nonaka & Takeuchi, 1997).

Em funcdo de como o processo é estabelecido,
essa constante necessidade de transformacdo
gera impactos tanto positivos quanto negativos.

Quando a mudanca ocorre de forma forgada, sem
envolvimento e participacdo das pessoas, como
mera adaptacdio a uma demanda urgente,
processos de mudancas podem desorientar os
funciondrios em relacdo ao rumo da empresa
(Lima & Bressan, 2003). Se bem planejados,
contudo, esses processos podem se transformar
em fontes de oportunidades e experiéncias de
aprendizagem (Casey, 1999). De acordo com Silva
e Baptista (2009), a aprendizagem organizacional
é util para a formulacdo de estratégias de uma
empresa, pois permite uma reflexdo continua,
promovendo ajustes de a¢des ou a formulacdo de
novas estratégias. Portanto, a identificacdo e a
andlise dos processos pelos quais as pessoas
aprendem tém se revelado cada vez mais
relevantes para a sobrevivéncia das organizacdes
no longo prazo (Branddo & Borges-Andrade,
2009).

Nesse contexto, este artigo investiga as
construgbes tedricas sobre o processo de
mudan¢ca e a questdo da aprendizagem nas
organizagdes, visando avang¢ar no conhecimento
do tema e, assim, contribuir para a construgdo de
novas proposi¢coes de pesquisa. O seu objetivo é
identificar, a partir de uma revisdao de literatura,
os fatores que contribuem para a implementacao
de um processo de mudang¢a que incentive a
aprendizagem na organizagdo e, como ensina
Bourdieu (1996), o uso reflexivo dos
conhecimentos sistematizados nesse processo.

O artigo foi estruturado em torno dos temas
recorrentes nos estudos revistos: i) a necessidade
de mudancas continuas no contexto
organizacional; ii) a importancia do aprendizado
organizacional no contexto de mudanga; iii) o
planejamento como aprendizado organizacional.
Ao final, é apresentado um quadro tedrico com os
principais fatores identificados na revisdo de
literatura. Por fim, a ultima secdo apresenta as

discussdes e consideragdes finais.
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2 ORIENTAGCAO METODOLOGICA, ESTRUTURA E
DELIMITAGOES DO ESTUDO

O interesse por entender o contexto da
aprendizagem organizacional é relativamente
recente na literatura de gestdo. Somente a partir
da segunda metade do século XX é possivel
encontrar autores preocupados com esse tema,
mas os estudos inicialmente desenvolvidos eram
incipientes e superficiais. Apenas nos anos
noventa é que se viu uma maior presenca do
tema na literatura, sobretudo na internacional. A
guestdo da mudanca nas organizagles, por sua
vez, é discutida hd mais tempo nos estudos
organizacionais e vem ganhando mais intensidade
ao longo dos anos, tendo em vista o
reconhecimento de que é um fendmeno
constante e que a compreensdo de seus aspectos
e nuances, ao longo do tempo, é fundamental
para sobrevivéncia organizacional.

No Brasil, os estudos académicos sobre
aprendizagem e mudanga organizacionais sao, em
sua maioria, de carater qualitativo e
interpretativo. Faz-se, aqui, uma revisdo desses
estudos, interpretando seus achados com vistas a
aprimorar o conhecimento sobre a relagdo entre
esses processos. Dessa forma, o artigo situa-se
em uma perspectiva interpretativa (Amaral-
Baptista et al., 2010; Brown, 1997), na qual, como
assinala Geertz (1973, p. 35), estudos constroem-
se sobre outros, ndao retomando no ponto em que
esses pararam, mas aprofundando as mesmas
guestdes, tornando os novos estudos mais bem
informados e mais bem conceituados. Avanca-se,
assim, nesse processo, buscando novas
proposicdes de pesquisa sobre os temas de
analise.

A identificacdo de elementos da implementagdo
de um processo de mudanga estimulador da
aprendizagem na organizacdo complementa o
poder explicativo de caracteristicas dos temas
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estudados, o que é util para as organizagbes que
procuram realizar mudangas alinhadas ao
aprendizado, pois permite o uso reflexivo dos
conhecimentos sistematizados (Bourdieu, 1996).
Esses fatores também podem subsidiar o
processo de planejamento da organizacao,
promovendo mudancas planejadas, o que
possibilita que seus funciondrios aprendam diante
de um contexto de mudanga.

Em razdo das limitacGes existentes no pais em
matéria de acesso a pesquisas, para a pesquisa
bibliografica deu-se preferéncia a periddicos do
sistema QUALIS e a anais de congressos
académicos, tendo sido privilegiados os trabalhos
difundidos em veiculos de maior difusdo e com
maior credibilidade, como os anais da ENANPAD,
do EnEOS e do EnGPR. Foram também utilizados
artigos classicos e seminais sobre os temas de
estudo. Seletivamente, incluiram-se ainda livros,
artigos de jornais e revistas ndo-académicas,
quando se entendeu relevante para a pesquisa.

Os trabalhos examinados sdo heterogéneos nos
seus objetivos e nas suas abordagens. Embora
existam diferencas significativas entre os
processos de mudanca e entre a capacidade e os
meios de aprendizagem nas organiza¢des, como
sublinham Karawejczyk e Telles Filho (2008),
assim como diferentes conceituacdes de
aprendizagem nas organiza¢Ges, nao foi possivel
aprofundar esses aspectos nesse estudo.

3 A NECESSIDADE DE MUDANGAS CONTINUAS
NAS ORGANIZACOES

Muitos estudos organizacionais frisam a
necessidade de entender o contexto ambiental.
De acordo com Courtney et al. (1997), as
organizagbes atuam sobre um ambiente incerto,
que se comporta de forma imprevisivel, em
constante mutacdo. Essa preocupag¢do ndo é
recente: em meados do século XX, o professor
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Eric Trist ja tinha desenvolvido o conceito de

turbuléncia no  ambiente  organizacional,
observando que as organiza¢Bes atuam em um
ambiente complexo, interdependente e incerto

(Trist, 1976).

No entanto, somente no final do século passado,
a partir dos avangos tecnolégicos e da
globalizagdo (Canclini, 2003), disseminou-se com
maior intensidade essa fluidez e turbuléncia do
ambiente. Segundo Arrighi (1996), o final do
século XX foi um tempo marcado por muitas
mudangas no ambiente e essa nova dinamica,
sobretudo no que diz respeito ao aumento de
capacidade e a velocidade de trocar informacdes,
causou forte impacto nos mercados e nas formas
de celebrar negdcios.

Segundo o gedgrafo brasileiro Milton Santos
(1996), a sociedade moderna é caracterizada por
uma dindmica completamente nova, em que as
pessoas adquirem  maior capacidade e
necessidade de mobilidade, e os fluxos
econdmicos, sociais e informacionais caminham
em tempo real de uma parte a outra no mundo.
Castells (1999) chama esse fendmeno de
“sociedade em rede”, onde as pessoas de
diferentes lugares do mundo podem interagir por
meio de recursos tecnolégicos. No mesmo
contexto, Lévy (1997) constata que as
ferramentas da tecnologia da informacéao criaram
um espaco paralelo, o qual chamou de
ciberespaco. Esse local virtual permite que as
pessoas possam trocar informacgdes
constantemente, que circulam com maior
intensidade e velocidade.

A nova realidade do mundo contemporaneo, cada
vez mais efémera, instavel e flexivel (Harvey,
1992), produz grandes mudangas no ambiente
organizacional. Nesse cenario de globalizacdo
aliada as tecnologias de comunicacdo e
informagdo, vé-se claramente a exclusdo das

fronteiras entre paises e economias, entre
sociedade e organizacdo (Vakaloulis, 2001). A
intensificacdo das relagbes entre paises requer
das empresas estratégias que garantam a
continuidade em seus préprios mercados
domésticos e permitam ganhar espaco em
mercados  estrangeiros. Desse modo, a
globalizagdo aumenta a competitividade entre as
organizagdes, tornando o ambiente cada vez mais
fluido e incerto (Araujo, 2011; Arrighi, 1996;
Courtney et al., 1997; Guy, 1990; Harvey, 1992).

Em seu artigo cldssico, A Globalizacdo de
Mercados, Levitt (1990), observa que esse ndo é
um fendmeno local, fornecendo um argumento
para a
estrangeiros. Segundo ele, as novas tecnologias

comercializagdo nos  mercados
de comunicagdo e de informagdo levam as
pessoas a desejarem, em todos os lugares, as
mesmas coisas. O mundo estaria caminhando
para um grande mercado comum, no qual as
pessoas desejam os mesmos produtos, servicos e
estilos de vida. Em sentido oposto, Robertson
(1999), Moreira (1994) e Schiffman et al. (2008)
defendem que a homogeneizacdo dos mercados é
um mito. Para o autor, a estratégia global acaba
atingindo somente os consumidores que tém
preferéncia por marcas ou produtos
internacionalizados. As empresas globais que
expandem seus negdcios além de suas fronteiras
(Santos, 1996, p.16) precisam compreender as
necessidades proprias dos consumidores locais.
Assim, como colocam Araujo e Chauvel (2007), é
preciso considerar os gostos, a cultura e
preferéncias, realizando adaptacGes sempre que
necessario, visando aproximar o produto ou
servico desses consumidores.

Dessa forma, a globalizacdo forcou as
organizacdes a se adaptarem a esse ambiente
fluido  (Arrigui, 1996), que acentua a
interdependéncia entre os paises, empresas e as
pessoas. Segundo Santos (2002), esse novo
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modelo de organizacdo mundial apresenta trés
elementos principais: 1) uma dependéncia
crescente de novas tecnologias de pesquisa e
desenvolvimento, que conduz a um maior foco
em ciéncias basicas e aplicadas; 2) a
reorganizacdo da divisdo internacional do
trabalho; e, 3) exacerbamento das disputas
internacionais pelo dominio dos mercados, como
resultado das novas escalas de producdo, o que
leva as nacgdes a aliancgas politico econémicas para
ganhar for¢ca para a concorréncia com outras
regides do globo terrestre.

No atual cenario dos negécios, o ambiente torna-
se mais competitivo, obrigando as organizacdes a
conquistarem um espaco de forma cada vez mais
feroz (Hamel & Prahalad, 1985). Para que se torne
possivel fazer frente a todas as mudancas
ocorridas nos ultimos anos no mundo e,
consequentemente, nas organizacdes, € preciso
estar sensivel as caracteristicas desse novo
ambiente do mercado de trabalho e, dentro do
possivel, elaborar meios para enfrentar a
realidade de competitividade que se projeta com
cada vez mais forca (Cappelli, 1999; Greenberg,
1999; Harvey, 1992).

Da mesma forma, os profissionais que vdo atuar
no mercado de hoje precisam aprender a lidar
com os desafios impostos pelo ambiente
turbulento (Trist, 1976). A atuag¢do no mercado
local implica a demanda por profissionais capazes
de lidar com as novas exigéncias do mercado,
capazes de reconhecer e enfrentar situagdes
proprias dessa nova época e, sobretudo, capazes
de trazer respostas adequadas e solugdes
eficientes (Branddo & Borges-Andrade, 2009). Por
sua vez, a internacionalizacdo também implica a
demanda por profissionais capazes de interagir
com as especificidades do mercado em que se
estd avangando, capacitados para atuar em
mercados estrangeiros, que procuram tornar o
negdcio mais préximo daquele publico (Araujo,
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2011). Dessa forma, é cada vez mais importante
desenvolver profissionais com as competéncias
necessdrias e com capacidade de aprendizado
para atender as novas imposicdes e exigéncias do
mercado globalizado.

4 ASPECTOS DO PROCESSO DE MUDANCGCA
ORGANIZACIONAL

Um ambiente altamente turbulento,
caracterizado por interdependéncia, incerteza e
complexidade (Trist, 1976), como visto, exige das
organizacbes transformacdes continuas, nao
apenas para ampliar os seus negocios, mas,
sobretudo, para garantir sua sobrevivéncia. No
entanto, a mudanca organizacional ndo é um

processo trivial.

A mudanga organizacional pode ser entendida
como uma alteracdo nos “componentes
organizacionais ou nas relagbes entre a
organizacdo e seu ambiente” (Lima & Bressan,
2003, p.25). Para Oliveira (1995), a mudanga
organizacional diz  respeito as  grandes
transformacdes estruturais ou rapidas alteragdes
na conjuntura da organizagdo. O processo de
mudangca pode envolver um ou mais
componentes organizacionais, atingindo as
pessoas, o trabalho, a estrutura formal ou a
cultura organizacional, isolada ou conjuntamente,
sendo planejado ou ocorrendo de maneira menos
deliberada.

De acordo com Wood Jr. (1992), as mudangas que
interessam as organiza¢Ges podem ocorrer tanto
no contexto externo, relativas ao ambiente,
quanto no contexto interno, relativas a ajustes
estruturais em seus produtos ou servigos ou na
forma de operar, geralmente implementados
para responder ao contexto externo.

De acordo com Lima e Bressan (2003), quando se
discute mudancga organizacional, esta se referindo
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as mudancas implementadas no contexto interno
da organizagdo. Segundo Wood Jr. (1992), um
processo de mudanga organizacional pode ser
acionado por uma crise interna da organizagao.
Por outro lado, muta¢bées no contexto externo
afetam intensamente a atuagdo das organizagGes
gue precisam realizar as adaptacGes necessdrias
em seu contexto interno. Como colocam Araujo e
Tomei (2011), o ambiente esta cada vez mais
competitivo, sobretudo diante de um ambiente
cada vez mais globalizado, o que impde as
organizacdes a necessidade de desenvolver uma
capacidade de mudanca continua.

Mintzberg (1998) observa que o processo de
mudanga organizacional pode acontecer em dois
focos, traduzindo-se em mudanga estratégica e
mudanga organizacional. A mudanga estratégica
redefine para onde a organizacdo caminha,
propondo-se modificar a visdo, o posicionamento,
0s programas e até os produtos ou servigos. A
mudanca organizacional relaciona-se com o
estado em que a organizacdo esta, alterando a
cultura, a estrutura, os sistemas e até as pessoas.

Ghoshal e Bartlett (2000) sublinham que o ideal é
que a mudanca ocorra de forma planejada,
estabelecendo-se um plano sistematico de acdo
que cuidadosamente prepare e seqliencie os
diversos estagios da mudanca. No mesmo
sentido, Castro et al. (2008) sustentam que a
perspectiva da mudanga planejada é dutil para
estabelecer processos estratégicos que partem de
alguma visdao previamente articulada em dire¢ao
ao futuro desejado.

Weick (2000) defende que o processo de
mudanca obedece a hierarquia interna da
organizagao, devendo ser alinhado aos interesses
de quem detém o poder dentro da organizagao.
Reforcando essa visdo, Bateman e Snell (2006)
defendem que o processo de mudancga deve ser
administrado pelos gestores. Segundo esses

autores, essa administracdo do processo de
mudanca somente serd eficaz se forem
observados trés aspectos relevantes. O primeiro é
um planejamento de agao, levando a organizagao
de um estdgio atual para um estado futuro
planejado. O segundo é um planejamento de
reacao, para que o funcionamento da organizacao
no estado futuro atenda as expectativas, ou seja,
gque a mudanga funciona como planejada ou
precisa ser adaptada ou modificada. O terceiro é
ha um planejamento de custos, no intuito de
observar se a transagdo é realizada sem custo
excessivo tanto para os membros da organizacao
guanto para propria organizagao.

Em linhas gerais, as fases por que passa um
processo de mudanca planejada sdo basicamente
trés: iniciacao, implementacdo e
institucionalizacdo. Na iniciacdo, novas idéias sdo
introduzidas. Na implementacdo, essas novas
idéias sdo operacionalizadas no processo de
mudanca, sendo incorporadas a organizacdo. Pela
institucionalizacdo, o que foi mudado passa a
integrar as normas e rotinas da organizagao,
transformando-se em novas praticas de trabalho
na organizac¢do (Karawejczyk & Telles Filho, 2008).

Bateman e Snell (2006, p. 591) destacam que “as
pessoas sdo a chave para a mudanga bem-
sucedida”. Assim, as pessoas devem ter interesse
e um papel ativo em ajudar o negdcio como um
todo, inclusive as mudangas que serdo
implementadas. Nesse sentido, a implementacao
da mudanca é uma excelente oportunidade de
aprendizado tanto para organiza¢do quando para
0s seus membros.
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5 A IMPORTANCIA DO APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL NO CONTEXTO DE MUDANCA

Alguns estudiosos relacionam a nocdo de
mudanca aos conceitos de aprendizagem nas
organizagbes. A aprendizagem organizacional é
uma alternativa aos pressupostos da escolha
racional, como uma varidvel a mais a se unir as
demais ferramentas organizacionais (Villardi e
Leitdo, 2000). Ruas e Antonello (2003) entendem
gue a aprendizagem organizacional somente
pode ter sentido para a ciéncia da administracdo
se associada a processos de mudanca e sua
vinculacdo a compreensdo do que pode facilitar
ou dificultar as modificacGes ocorridas nas
organizacbes, como as diferentes formas de
estrutura organizacional, as novas tecnologias, os
processos e as praticas de trabalho, bem como as
redefinicdes estratégicas.

De acordo com Tsang (1997), a aprendizagem nas
organizagdes relaciona-se com as atividades que
acontecem em uma organizagdo, gerando
metdaforas sobre a transferéncia de informacgdes
de um dominio individual, reconhecidas como
fonte, para as organizagdes. Por sua vez, Bastos et
al. (2002) alertam que esse conceito agrega
problemas decorrentes da transposicdo de
nocdes da dimensdo individual (aprendizagem
individual) para a compreensdo de fenG6menos
gue ocorrem na dimensao coletiva (aprendizagem
organizacional).

Para Branddo e Borges-Andrade (2009, p.2)
“aprender implica mudar conhecimentos,
habilidades ou atitudes anteriores. Constitui uma
mudanca relativamente duradoura na capacidade
ou no comportamento da pessoa, transferivel
para novas situagGes com as quais ela se depara”.
Nesse sentido, a aprendizagem é considerada um
processo dindmico, que tem um papel
fundamental para

promover  mudangas

qualitativas na forma como uma pessoa V&,
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entende, conceitua e experimenta algo
(Matthews & Candy, 1999).

Segundo Senge (1999), as unidades fundamentais
inerentes ao conceito de aprendizagem nas
organizagdes sao as equipes, tendo em vista o seu
potencial de mudanga transformadora, a qual,
segundo o autor, enfatiza a cultura e os modelos
mentais compartilhados sinergicamente

alinhados ao pensamento estratégico.

O processo de mudanca organizacional planejada,
muito além de exigir o estabelecimento prévio de
objetivos, requer que seja avaliado seu préprio
significado para s da organizacdo, explicitando-se
como é entendido e gerado. Além disso, é preciso
estabelecer o tempo para se obter os resultados
desejados. Nesse contexto, o processo de
mudanca, imerso nas idéias contemporaneas de
aprendizagem organizacional, integra o]
conhecimento e a comunicagdo, inserindo acdes
em torno de objetivos que orientam os processos
da organizacdo (Castro et al., 2008). Para
Rodrigues e Fandifio (2004), a aprendizagem
operacionaliza mudanga organizacional, pois as
pessoas sdo o centro de todo e qualquer processo
de transformacdo/mudanca enquanto seres
sociais conscientes. Nesse sentido, as relagdes do
processo de mudanga e o direcionamento das
atitudes das pessoas, enquanto agentes do
processo, devem seguir de forma equilibrada e
conjunta, permitindo que elas passem por essa
transformagdo junto com a organizagdo,
utilizando o processo como fonte de aprendizado.

As consideracGes de Rodrigues e Fandifio (2004)
vao ao encontro da contribuicdo de Bateman e
Snell (2006), enfatizando que as pessoas ndo
podem ser ignoradas na implementagdo de
mudancas nas organiza¢des. Ao contrério, elas
devem ser chamadas a participar e acompanhar
esse processo, pois as novas idéias serdo
compreendidas e aplicadas pelas pesssoas,
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ocasionando a compreensao de fendmenos na
dimensdao coletiva, o que promoverda a
aprendizagem organizacional (Bastos et al., 2002).

Entretanto, quando se discute aprendizagem nas
organizacbes, os autores divergem quanto ao
nivel de andlise da aprendizagem, dividindo-se
entre os que defendem que a aprendizagem
ocorre no nivel individual (Argyris & Schon, 1996;
Duck, 1993), e os que a percebem ocorrendo no
nivel organizacional (Probst & Buchel, 1997;
Edmolson & Moingeon, 1998; Fiol & Lyles, 1985).
No nivel individual, a aprendizagem efetivamente
acontece por meio dos membros da organizacao,
sendo individuos que criam formas
organizacionais que possibilitam o aprendizado e
facilitam a transformacdo (Argyris & Schon, 1996;
Abbad et al., 2003). No nivel organizacional, a
aprendizagem é considerada um processo com a
finalidade de melhorar ou mudar a realidade
organizacional (Fiol & Lyles, 1985).

Ruas e Antonello (2003) propdem tratar a
aprendizagem nas organizagdes por meio dos
seus niveis de andlise, por ser uma definicdo
multidimensional. Para eles, a dicotomia acima
explicitada somente tem valor para defesa de um
posicionamento tedrico que, na pratica, pouco
contribui  para o processo de mudanga
organizacional. Portanto, em vez de polarizar, o
ideal é que seja provida uma articulagdo entre os
niveis individual e organizacional, no sentido de
ajudar a promover o aprendizado nas
organizagdes da forma mais ampla possivel.

Para Crozier (1994), independentemente do
debate sobre os niveis em que se efetua, a
aprendizagem deve ser percebida como um
processo de criagao coletiva, em que os membros
da organizagdo criam as regras e sua
operacionalizacdo a partir do ensaio e do erro.
Para ele, o processo de aprendizagem coletiva é
util para desenvolver novos modelos relacionais

com impacto para além da mudanca
comportamental, pois o envolvimento grupal é
crucial para promover o debate e gerar reflexdes
criticas.

Assim como Ruas e Antonello (2003), autores
como Probst e Buchel (1997) sustentam que deve
haver uma articulacdo entre os dois niveis de
aprendizagem, sobretudo porque ela deve ser
planejada visando beneficiar o sistema
organizacional como um todo. Assim, a
aprendizagem no nivel organizacional sera mais
ampla quando incluir o nivel individual. Essa
articulacdo pressupde que a mudancga ocorra no
nivel organizacional, que o conhecimento e
valores coletivos sejam resultado do processo de
mudancga, que os padrées comportamentais e
normativos coletivamente compartilhados se
mostrem modificados segundo o que foi proposto
no processo de mudanca (Probst & Buchel, 1998).

Para enfrentar essa questdo com maior
propriedade, é possivel recorrer a March (1991).
Esse autor considera tanto o nivel individual
guanto o nivel organizacional no processo de
aprendizado nas organizag¢des, defendendo que o
conhecimento é desenvolvido por meio da
aprendizagem. Para March (1991), o
conhecimento existente na organiza¢do pode ser
difundido por diferentes formas de ensino e a
organizagao socializa esse conhecimento para os
seus funcionarios por meio de seus valores,
crengas e praticas ja consolidadas no nivel
organizacional, que compdem o que pode ser
chamado de cddigo organizacional, esteja esse
escrito ou n3do. Por outro lado, o autor reconhece
o nivel individual da aprendizagem e menciona
gque o cbdigo organizacional pode receber
influéncia das crencas individuais dos membros
da organizagdo. Mas, segundo ele (1991), essa
influéncia pode ser salutar na medida em que
existam trocas entre as pessoas. Por exemplo, um
funciondrio pode influenciar o outro a partir de
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seus valores pessoais e, sobretudo, um novo
funcionario ao ser doutrinado pelo cddigo
organizacional existente pode trazer novos
valores presentes no ambiente externo para a
empresa, que pode ser aprendidos pela
organizacdao. Essa interagdo no processo de
aprendizado foi chamada de aprendizagem
mutua (March, 1991).

A aprendizagem mutua tem conseqiiéncias
positivas e negativas tanto para os individuos
envolvidos quanto para organizacdo. De acordo
com March (1991), essa forma de aprendizagem
envolve conflitos entre o curto e longo prazo, mas
também oferece ganhos de conhecimento
individual e ganhos de conhecimento coletivo. A
melhor forma de administrar a aprendizagem
mutua para potenciar os seus efeitos e gerar
resultados satisfatérios para organizacdo é
justamente por meio do planejamento, isso é, a
organizagao deve planejar a forma mais adequada
de difundir o seu conhecimento interno, bem
como a forma mais adequada de receber e trocar
o conhecimento individual de seus membros.

Para Duck (1993) defende que a mudanca é, na
verdade, um processo pessoal. Portanto, para que
a mudanga ocorra em qualquer organizag¢do, cada
individuo deve pensar, sentir e fazer suas
atividades no mesmo sentido das novas idéias.
Assim, o processo de mudanc¢a depende de que
os empregados compreendam bem as estratégias
da empresa e as razdes da mudanca para traduzir
em ac¢Oes adequadas. Por sua vez, Argyris (1977)
esclarece que as organizagbes devem criar
condi¢cOes e meios para que as pessoas consigam
o aprendizado por meio da mudanga, seja esta
mudanca relacionada a valores e a suposicoes
pessoais ou organizacionais e, em alguns casos,
relacionadas as proprias politicas da organizagao.

No entanto, considerando que a mudanca é
inevitavel em um contexto de ambiente fluido,
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turbulento e em constante mudanca (Arrighi,
1996, Trist, 1976), a mudanga organizacional
precisa acontecer sempre que necessario. Para
gue a implementacdao de novas estratégias ou
novas idéias possa ocorrer de forma mais
eficiente, deve-se gerenciar as conexdes
emocionais das pessoas, que precisam estar em
equilibrio  para realizaggo de qualquer
transformacdo (Duck, 1993).

Por sua vez, Melo (1981), ao discutir o conceito
de planejamento adaptativo e normativo, observa
que o processo de mudanca deve considerar e
envolver os diferentes grupos de interesse
existentes na organizacdo, devendo também
combinar conhecimento e acdo para gerar
mudancas com implicagdes difundidas por toda
organizagdo. Segundo a autora, o esfor¢co para
identificacdo  consciente de valores ou
perspectivas compartilhadas entre os diferentes
grupos de interesse da organiza¢do pode criar
melhores condi¢Ges para se chegar as direcGes
futuras desejadas.

Como mencionado, um ponto importante a ser
considerado no processo de mudanga que
envolve o aprendizado é o corpo funcional da
organizagao, ou seja, as pessoas. Sobre esse
ponto, cabe ressaltar o argumento de Habermas
(2004), para quem a inclusdo do outro é
responsavel por mediar as melhores formas de
interacdo entre as pessoas, o que depende de um
processo comunicativo eficiente. Esse processo
pode ajudar a envolver as pessoas, incentivando-
as a participarem conjuntamente na busca de um
objetivo comum. Assim, o investimento no
profissional, o desenvolvimento de sua
capacitacdo e sua inclusdo nos processos de
interesse da organizagdo nao podem ser
negligenciados. Nesse contexto, ¢é valido
mencionar ainda que os processos de
aprendizagem continuada nas organizacdes
representam uma forma de aumento de
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competitividade dos recursos humanos
(Vasconcelos & Silva, 2004). No mesmo sentido,
Castro et al. (2008) observam que o investimento
nos funcionarios é uma forma muito importante
de responder as exigéncias do mercado
contemporaneo, além de torna-los mais aptos
para participarem de processos estratégicos, tais
como a implementacdo da mudanca alinhada a

aprendizagem organizacional.

6 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
PLANEJADA

Branddo e Borges-Andrade (2009) destacam que
o processo de aprendizagem pode resultar ou de
acoes formalmente estruturadas pelas
organizacbes ou de praticas informais adotadas
pelos préprios empregados para promover a
aquisicdo de conhecimentos, habilidades e

atitudes no trabalho.

Silva e Baptista (2009) observam que esse
processo representa um legitimo recurso que
deve ser utilizado como forma de obter vantagem
competitiva, uma vez que constitui um processo
no qual a organizacdo identifica sua posicdo
estratégica, questiona-a a luz de seus processos e
sistema internos e, por fim, aplica modos de
aprendizagem para continuamente responder ao
ambiente e manter-se atuante no mercado. Essa
nogao de recurso competitivo foi introduzida por
Penrose (1959), que concebe a empresa como um
conjunto de recursos que podem interferir no seu
desempenho. Embora a autora nao aborde
diretamente a no¢dao de aprendizagem
organizacional como entendida hoje, sua visao é
compativel com essa no¢do, uma vez que a
capacidade da organizacdo de aprender &,
atualmente, considerada um valioso recurso da
organizacao, que pode melhorar o seu
desempenho interno e Ihe conferir
competitividade no ambiente externo.

Friedman, Lipshitz e Overmeer (2003) sugerem
que, quando os objetivos de aprendizagem estao
claramente definidos e associados a objetivos
organizacionais, é possivel gerar um maior
comprometimento ao longo do processo de
aprendizagem. No mesmo sentido, Schuler e
Jackson (1987) destacam a necessidade de
desenvolver, nas pessoas, capacidades que
facilitem o alcance dos objetivos estratégicos da
organizagdo. Nonaka e Takeuchi (1997)
complementam essa visdo, afirmando que se
deve gerar um compromisso com os valores
organizacionais, e sugerem a necessidade de
alinhamento entre mudanca, estratégia, criacdo
de conhecimento e aprendizagem.

Quando uma estratégia é planejada e
implementada adequadamente, ainda na visdo de
Nonaka e Takeuchi (1997), ocorre, em
decorréncia, sua transformacao em
conhecimento organizacional, o que se da
somente por meio da interagdo entre o ambiente
interno e as pessoas que trabalham na empresa.
O resultado final desse processo, segundo os
autores, é a mudanga de comportamento a partir
do conhecimento criado e internalizado pelos

membros da organizacao.

Na percepcdo de Silva e Baptista (2009), a
aprendizagem organizacional é muito util para a
formulagdo de estratégias de uma empresa, pois
permite a reflexdo continua a partir de detecgdo e
correcao de erros, promovendo ajustes de acdes
e, quando necessario, a formulacdo de novas
estratégias. Em suas palavras:

A aprendizagem organizacional molda a
estratégia uma vez que, a partir da detecgdo e
corregdo de erros, ela pode ser reformulada e
redirecionada, ou através da revisio de
normas e pressupostos ela pode ser
substancialmente modificada. A estratégia,
por sua vez, ird moldar a aprendizagem, pois
tanto o resultado de sua implementagdo
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(sucesso ou fracasso) poderd estimula-la,
como o proprio processo de gestdo
estratégica pode fomentar a reflexdo
continua. (Silva & Baptista, 2009, p.5).

Em 1991, Arie de Geus, executivo da Shell,
publicou o artigo Planning as Learning no qual
discute, com base em sua experiéncia
profissional, a questdo do planejamento como
forma de aprendizagem institucional. Ele afirma
qgue um dos principais motivos para escrever o
artigo foi a constatacdo da capacidade de as
empresas do Grupo Shell conseguirem viver em
harmonia no ambiente, sobretudo em um
momento de alta turbuléncia e ritmo de
mudanca. O autor esclarece que prefere pensar
em aprendizado institucional em vez de
aprendizado corporativo ou organizacional,
porque estd analisando o processo de
aprendizado em equipes de gestdo de grupos de
empresas, observando como essas equipes
mudam e compartilham seus respectivos modelos
mentais. O caso da Shell analisado por De Geus,
que vivenciou a experiéncia de realizar
planejamento para o aprendizado em empresa,
constitui um exemplo oportuno para a analise
aqui empreendida. De acordo com a analise desse
autor, realizar a aprendizagem institucional é
muito mais desafiante do que promover a
aprendizagem individual. No entanto, o
desenvolvimento da capacidade de aprendizagem
institucional continua é fundamental para o
sucesso empresarial, pois somente com essa
capacidade acurada é possivel atingir uma
mudanca corporativa eficaz. Segundo ele, o
aprendizado institucional é fundamental para se
chegar aos resultados pretendidos, sendo
necessario, no entanto, que lideres e gestores
sejam capazes de acompanhar o que acontece no
ambiente e responder, com a velocidade
requerida, com movimentos de negdcios
adequados.
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Para De Geus, o processo de aprendizagem
institucional é um processo de linguagem em
desenvolvimento. Esse entendimento vai ao
encontro da teoria da acdo comunicativa de
Habermas (2004), o qual enfatisa que, quando as
pessoas se articulam e estabelecem o didlogo,
estdo trocando conhecimento. Segundo De Geus
(1991, p.5), o aprendizado institucional comeca a
partir da “calibragem dos modelos mentais”.
Assim, para que seja possivel promover um
processo de aprendizado institucional eficaz, é
preciso conhecer os modelos mentais
predominantes e estabelecer adequadamente
aqueles que devem ser construidos. Dessa forma,
o planejamento é etapa fundamental para o
processo
organizagdes.

eficaz de aprendizagem nas

De Geus ensina ainda que a finalidade do
aprendizado é compartilhar o modelo mais
adequado para a equipe, contribuindo para a
mudanca de visdo individual em questGes
pontuais. A medida que cada conhecimento
implicito individual torna-se explicito, o modelo
mental compGe uma parte de um bloco de
construgdo de um novo modelo mental (Nonaka
& Takeuchi, 1997). Arie de Geus, porém, alerta
que é preciso ter consciéncia de que a
necessidade de se adaptar e de aprender é
constante. Dessa forma, é imprencindivel que as
equipes sejam compostas por pessoas que
tenham esse entendimento e sejam abertas,
interessadas, participativas, além de capacitadas
para passar por processo de mudangas com
procedimentos mais ativos. A rapidez desse
processo depende da cultura e da estrutura
organizacional de cada empresa. As equipes que
trabalham com procedimentos mais rigidos
tendem a aprender de forma mais lenta do que as
equipes que trabalham com procedimentos mais
flexiveis e possuem canais de comunicagao
abertos.
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Para Silva e Baptista (2009), a cultura
organizacional também tem um  papel
significativo no processo de aprendizagem nas
organizagdes. Segundo as autoras, o
conhecimento social compartilhado pelos
funciondrios das empresas é um requisito para
geracao da cultura organizacional. De outro lado,
a cultura organizacional pode proporcionar um
contexto capacitante a aprendizagem, além de
determinar os conhecimentos mais relevantes
para a organizacdo, visando definir o que sera
preciso aprender. Elas observam ainda que a
cultura organizacional pode também resultar da
aprendizagem organizacional, uma vez que, com
o aprendizado incorporado a cultura, essa vai
legitimar o que foi aprendido e institucionalizar o
conhecimento social gerado.

Uma ferramenta muito importante no processo
de mudanca com impactos no aprendizado, de
acordo com Trist (1976) e Melo (1981), é a
pesquisa-acdo. Melo (1981) observa que o
modelo de pesquisa-acdo, proposto por Lewin
(1947), que consiste em ciclos repetidos de
andlise, descobertas de fatos, conceituacdo,
planejamento, implementacdo da acdo e
avaliagdo de um processo de planejamento,
constitui uma metodologia capaz de atender as
exigéncias de mudanca e de aprendizagem no
contexto organizacional.

Para Trist (1976), planejar é um desafio porque
envolve diferentes atores, que precisam estar
alinhados para que os objetivos desejados sejam
alcangados. Nesse sentido, o processo de
planejamento exige um acompanhamento
continuo. A cada passo, o conjunto de fatores até
entdo alcangado fornece as dire¢des para os
passos seguintes. A pesquisa-a¢do, ao promover a
integracdo entre os componentes de pesquisa e
de acdo no processo de desenvolvimento,
constitui uma metodologia essencial a superacdo
da dicotomia planejamento-execucdo (Melo,

1981). Desse modo, essa metodologia propicia
uma anadlise das conseqliéncias, o que viabiliza a
experimentacdo das escolhas criticas, visto que é
possivel redirecionar o caminho quando
requerido (Trist, 1976). Permite, portanto, que os
planejadores, ao introduzir mudancas, possam
analisar de forma mais efetiva como a
organizacdo reage, obtendo-se, assim, o
aprendizado continuo.

Outro importante aporte da pesquisa-acao,
conforme sublinhado por Melo (1981), é
possibilidade de combinar o processo de
descoberta das ciéncias sociais com aplicacdo na
solucdo de problemas, estabelecendo a ponte
entre esses dois polos.

E importante mencionar ainda uma corrente
tedrica que discute as estratégias de
aprendizagem no trabalho (Branddo & Borges-
Andrade, 2009; Casey, 1999; Fernandes & Comini,
2008; Holman et al., 2001; Pantoja & Borges-
Andrade, 2009; Sonnentag et al.,, 2004, entre
outros). De acordo com Sonnentag et al. (2004), o
processo de aprendizagem nas organizagdes
objetiva promover mudangas nos dominios
cognitivo, psicomotor e atitudinal. Essas
mudancas podem acontecer para responder as
necessidades correntes no trabalho e também
para desenvolver competéncias relevantes para o
futuro.

Nesse sentido, Casey (1999) destaca que, se o
desenvolvimento de competéncias ocorre por
meio da aprendizagem, entdo as organizagdes
precisam criar meios de prover oportunidades e
experiéncias para que a aprendizagem ocorra
internamente, funcionando como fonte geradora
de competéncias organizacionais, apesar do
grande desafio que esses processos representam.

Apesar de alguns autores considerarem a
competéncia organizacional como um conceito
em construcdo (Fleury & Fleury, 2002), essa é
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uma questao muito importante para ser
negligenciada neste estudo. No debate aqui
proposto, é importante ressaltar que a nogao de
gestdo de competéncia tem ganhado destaque
como ferramenta de gestdo, tendo em vista a sua
capacidade de articular os diferentes niveis do
processo de aprendizagem (Oliveira et al., 2009) .
A gestdo de competéncia prevé um processo
estratégico e planejado de aprendizado dos
funciondrios da organizacao, visando desenvolver
no corpo funcional as competéncias necessarias
de forma a garantir um desempenho superior a
organizacdo (Branddo & Guimardes, 2001; Casey,
1999; Oliveira et al., 2009; Pantoja & Borges-
Andrade, 2009; Rocha & Salles, 2005).

7 FATORES IDENTIFICADOS

Uma questdo relevante na aprendizagem
organizacional no processo de mudanga é sua
condugdo, visando maximizar os resultados
desejados e minimizar o risco de comportamento
prejudicial a organizagdo. Nesse sentido, o
processo de mudanga, que deve sempre ser
considerado sensivel pelas organizacoOes, deve ser
planejado estrategicamente, tendo em vista a
oportunidade  que
aprendizagem

representa  para a
organizacional, criando as
condigdes necessarias para que a mudanga ocorra
da forma apropriada.

Com o objetivo de auxiliar os pesquisadores
interessados em avaliar o desempenho de
processos de mudangas em relagdo aos fatores
que podem afetar a gestdo estratégica, assim
como executivos responsdveis por esses
processos nesse ambiente complexo e e mutavel,
apresentam-se, organizados na tabela 1, os
fatores de aprendizagem organizacional no
processo de mudanga, aqui identificados,
acompanhados de listas de referéncias.
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Esse estudo identificou, na literatura académica,
17 diferentes fatores que influenciam a
aprendizagem organizacional e constituem
exemplos oferecidos pela drea de gestdo relativos
a eficacia dos mecanismos de aprendizagem que
afetam o processo de mudanga organizacional,
bem como sua articulagdo com a mudanca e a
estratégia.

Os fatores de eficacia identificados e as listas de
referéncias podem ser empregados de diferentes
formas. Entre essas formas, estd o
desenvolvimento de ferramentas de capturas de
dados, tais como: questionarios para medir o grau
em que os fatores identificados estdo presentes
em um processo de mudanga; ou como
constructos de pesquisas exploratérias que
pretendem compreender e verificar processos de
mudancas e de aprendizagem nas
organizacionais, o nivel de planejamento para
implementagdo desses processos etc. Os
executivos poderdo empregd-los ao planejar
processos de mudanga ou de aprendizagem, ou
usd-los em sessGes de auto-avaliagdo, no caso de
processos em andamento para obter percepgoes
importantes sobre comportamentos e praticas de
trabalho, para aprimorar sua interven¢do na
execucdo estratégica da mudanca ou da
aprendizagem na organizagao. Esses fatores e
listas de referéncias também serdo Uteis para os
consultores externos interessados em
implementar a aprendizagem organizacional em

processos de mudanca.

Se neste ponto o presente estudo evidencia os
fatores que outros pesquisadores observaram
como sendo pertinentes ora a mudanga, ora ao
aprendizado organizacional, o passo seguinte,
qgue se julga ser de proveito pratico e tedrico é
relacionar as duas perspectivas, onde ocorram
convergéncias e/ou aproximacgdes conceituais
entre as dimensdes indicadas.
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Tabela 1: Fatores de aprendizagem organizacional no processo de mudanga e suas respectivas listas de

referéncias

Fatores Identificados Referéncias

Planejar a mudanga, estabelecendo formas
gue viabilizem o aprendizado

Karawejczyk e Telles Filho (2008); De Geus (1991);
Bateman e Snell (2006); Ghoshal e Bartlett (2000);
Branddo e Borges-Andrade (2009); Ruas e Antonello
(2003); Oliveira et al. (2009)

AgOes de aprendizagem estruturadas pela
organizagao

Branddo e Borges-Andrade (2009)

estratégicas

Aprendizagem vista como recurso | Penrose (1959); Silva e Baptista (2009)
competitivo
Reflexdo continua para formulagdes | March (1991); Silva e Baptista (2009)

Objetivos de aprendizagem associados aos
objetivos organizacionais

Friedman, Lipshitz e Overmeer (2003); Nonaka e

Takeuchi (1997); Schuler e Jackson (1987)

Objetivos de aprendizagem claramente
definidos

Friedman, Lipshitz e Overmeer (2003)

Influéncia da cultura organizacional

Senge (1999) ; Silva e Baptista (2009)

Inclusdo, conscientizacdo e participagao das
pessoas

Castro et al.(2008); Vasconcelos e Silva(2004); Habermas
(2004); Duck (1993); Rodrigues e Fandifio (2004);
Bateman e Snell (2006); Trist (1976); Melo (1981)

Articulagdo entre os niveis individual e
organizacional da aprendizagem

Probst e Buchel (1997); March (1991); Ruas e Antonello
(2003); Bastos et al. (2002); Tsang (1997)

Aprendizagem como um processo de
criacdo coletiva

Crozier (1994); Nonaka e Takeuchi (1997)

Interacdo entre ambiente interno e as
pessoas para criagdo e internalizagdo do
conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997); March (1991)

Identificagdo de valores ou perspectivas
compartilhadas nos grupos da organizagao

Melo (1981)

Calibragem dos modelos mentais

Crozier (1994); De Geus (1991); March (1991); Senge
(1999)

Canais de comunicagao abertos

De Geus (1991); Habermas (2004)

Procedimentos de trabalhos flexiveis

De Geus (1991)

Estratégia de planejamento: pesquisa-a¢do

Trist (1976); Melo (1981)

Estratégia de aprendizagem no trabalho:
gestdo das competéncias

Branddo e Borges-Andrade (2009); Casey (1999); Oliveira
et al. (2009); Pantoja e Borges-Andrade(2009); Sonnentag
et al.(2004)

Fonte: Os autores

A partir da convergéncia entre os fatores

percebidos como importantes por cada um dos
grupos, pode ser possivel o desenvolvimento de
ferramentas mais eficazes no sentido de
promover a aproximacao entre o aprendizado
organizacional e as expectativas daqueles que
precisam implementar a mudanca de forma

planejada. Trés grupos pareceram

correlaciondveis e o desenvolvimento de um
processo de mudanca organizacional planejada
que inclua o aprendizado organizacional e atenda
ao publico aqui referido (incluindo tanto os
gestores quanto as pessoas envolvidas no
processo de mudanga), poderdo seguir nestas

direcdes:
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Tabela 2: Convergéncias entre fatores identificados como geradores da mudanga organizacional planejada

Grupos e dimensdes Fatores convergentes

Grupo 1 —dimensao da
mudanga

Reflexdao continua para formulagGes estratégicas;
influéncia da cultura organizacional; aprendizagem
como um processo de criacao coletiva; interacao
entre ambiente interno e as pessoas para criacao e

internalizacdo do conhecimento; calibracdo dos
modelos mentais.

planejamento

Grupo 2 — dimensao do = Planejar a mudanca estabelecendo formas que
viabilize o aprendizado; acdes estruturadas pela
organizacao; aprendizagem vista como recurso
competitivo; objetivos de aprendizagem associados
aos objetivos organizacionais; objetivos de
aprendizagem claramente definidos; estratégia de
planejamento — pesquisa-acdo; estratégia de
aprendizagem no trabalho — gestdo das
competéncias.

implementag¢do da mudanga

Grupo 3 — dimensao da = Inclusdo, conscientizacdo e participacao das
pessoas; articulagdo entre os niveis individuais e
organizacionais da aprendizagem; identificacdo de
valores e/ou perspectivas compartilhadas nos
grupos da organizagao; canais de comunicagao
abertos; procedimentos de trabalhos flexiveis
enquanto o processo de mudanga estiver em
andamento.

Fonte: Os autores

8 DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo se propds a identificar os principais
fatores a serem considerados para um
aprendizado eficaz em um processo de mudanca.
Uma énfase especial recai sobre o planejamento,
pois grande parte da literatura consultada
(nacional e internacional) sobre a aprendizagem
nas organizacbes destaca a importancia de se
planejar as acbes que geram conhecimento no
contexto organizacional. Apesar da crescente
preocupagdo em promover um contexto de
aprendizagem mais efetivo nas organizacdes, a
proposicdo de instrumentos para a compreensao
de como os processos de mudancgas podem ser

planejados visando promover o aprendizado de
forma eficaz tem recebido pouca atencao.

A partir da revisao de literatura consultada para
elaboracdo desse estudo, identificaram-se
dezessete fatores que contribuem para eficacia
da aprendizagem organizacional no processo de
mudanga, os quais puderam ser agrupados em
trés dimensdes. A primeira dimensdo diz respeito
a mudanca, considerando o que e quando deve
ser mudado, identificando suas causas e reflexos
internos e externos; nesta dimensdo busca-se
identificar o que se passa no ambiente interno e
externo para perceber alguma necessidade
concreta de mudanca, faz-se preciso um olhar
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acurado aos objetivos e as estratégias da empresa
para compreender os impactos da mudanca na
organizacao, além de identificar ainda a melhor
forma de internalizar o conhecimento a partir do
processo mudanga, caso esta efetivamente seja
necessdria. A segunda dimensdo é relativa ao
planejamento tanto do processo de mudanga
gquando do processo de aprendizado que a
mudanca podera trazer as equipes impactadas
diretamente por ela; nesta dimensao visa-se gerar
um planejamento de como esse processo deve
acontecer e esbocar quais resultados deve
alcangar. A terceira dimensdo é relativa a
implementagdo da mudanga, fase bastante
sensivel do processo de mudancga que diz respeito
a execucdo do processo de mudanca; nesta
dimensdo é preciso estar com o processo de
mudan¢a muito bem delineado, bem como deve
envolver as pessoas que participardo do processo,
sendo fundamental acompanhar a
implementacdo de perto para realizar ajustes,
flexibilizar procedimentos quando se fizer
necessario e, sobretudo, ser capaz de aprender
continuamente em cada uma das etapas que
confirme ou modifique os passos originalmente
tracados, com intuito de obter o melhor proveito
possivel do processo de mudanca.

Para cada fator identificado, foi apresentada uma
lista de referéncias com os autores que o
mencionam, tendo o objetivo de auxiliar os
pesquisadores e os executivos, para facilitar a
consulta e o aprofundamento de cada construto,
para apoiar novas pesquisas, e também para
apoiar mensuragdes e analises.

Dado o grande numero de fatores que
influenciam a eficicia da aprendizagem
organizacional de um processo de mudanga,
sobretudo em um ambiente globalizado,
diferentes visGes podem ser adotadas. Sado
requeridos, portanto, mecanismos de apoio que
facilitem a selecdo da perspectiva a ser adotada,

identificando-se ferramentas de gestao
adequadas, que

integradoras. Nesse sentido, sugere-se que os

possuam  caracteristicas
fatores de eficacia explicitados e a lista de
referéncias elaborada neste estudo sejam
consultados pelos profissionais interessados na
implementacao de um processo de mudanca cuja
tonica esteja voltada para o aprendizado
organizacional. Ao consultar essa fonte,
académicos, executivos e consultores externos
podem desenvolver percepcbes adicionais sobre
os fatores identificados, complementando suas
dimensdes e seu conhecimento, permitindo
avaliar sua eficacia.

Em termos de pesquisas futuras, recomenda-se o
desenvolvimento de novos estudos que adotem
como ponto de partida os principais fatores de
eficdcia da aprendizagem nas organizacGes para
implementacdo de um processo de mudanga,
aqui discutidos. Esses estudos permitiriam
compreender como é possivel obter o equilibrio
desejavel entre o processo de aprendizagem nas
organizagbes e o processo de mudanga
organizacional, possibilitando também verificar
como esses fatores influenciam os referidos
processos.
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