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Estamos praticamente no limiar do século XXI. Dentro de um contexto organizacional, podemos observar que as
empresas brasileiras vém desenvolvendo esforgos crescentes para vencerem os desafios de uma economia
competitiva e globalizada, moldada em uma filosofia administrativa que requer muito mais um espirito inovador e
agressivo daqueles responsaveis pelo gerenciamento das organizacées.

Todo esse processo que envolve a dinamica altamente mutavel das formas de gestdo organizacionais, que
acarretam niveis de muita incerteza e imprevisibilidade, deixa no no ar um clima de perplexidade que, combinado
com uma grande ansiedade, prejudica consideravelmente o processo de decisdo. Sempre ficam no ar algumas
indagacdes, entre elas: Como enfrentar as pressdes atuais e as incertezas do futuro?

Sabemos que temos como tracos de personalidade a plasticidade do poder, que mostra com clareza boa parte da
permeabilidade do brasileiro ao estrangeiro que tem duas raizes principais; a tendéncia a dependéncia (herdada
de uma colonizagdo ao mesmo tempo autoritaria e paternalista), e o gosto pela miscigenacao (derivada da
auséncia do orgulho de raca do povo colonizador). Estes tracos influenciaram profundamente a formacéo de
brasileiro, no comportamento extremamente permeavel ao estrangeiro, seja este pessoa, produto ou referéncia
(Caldas e Wood, 1997).

Como tantos outros paises latino-americanos, s6 recentemente o Brasil acordou para o mundo exterior, apés
décadas de isolamento e de politicas protecionistas. Problemas de base no campo econémico e social, em geral
advindos de sua formacdo histdrica e cultural, testemunham a persisténcia do subdesenvolvimento. Ja pressfes
econdmicas reais, advindas da inser¢édo do pais no mercado internacional, causam uma corrida frenética em toda
a economia para recuperar o tempo perdido.

O empresariado brasileiro, acostumado a condi¢des de concorréncia controlada e operando em um mercado
protegido, vé-se despreparado para a concorréncia internacional. Enquanto essas pressdes econémica
determinam "o que deve ser feito" - modernizagdo da gestdo, aumento da produtividade, qualidade total, reducéo
de custos etc. -, o discurso dominante no Brasil, economicamente neoliberal e, do ponto de vista gerencial,
permeado pela idéias de validade universal dos conceitos administrativos, aponta o "como deve ser feito": a
difusédo de "modelos de exceléncia" que, presumidamente, poderiam ser transplantados dos paises desenvolvidos
para as nagdes emergentes.

Histoéria de sucessos e de fracasso se alternam, descritas por estudiosos como um quadro dificil no que diz
respeito a real implantacao desses modelos e a eficacia de seus limites. Dentro disto tudo, existe algo que
persiste ha séculos e séculos e que € permanente em nosso meio: a mudancga.

Segundo Fleury (1995), "mudar por mudar ndo tem o menor sentido. Uma idéia que hoje encontra cada vez mais
defensores € a de que o conceito de mudancga, de inovagéo organizacional, deve estar profundamente imbricado
no conceito de aprendizagem"”.

Ainda de acordo com Fleury (1995), a aprendizagem organizacional tem suas raizes na psicologia da
aprendizagem. As organiza¢des podem n&o ter cérebros, mas tém sistemas cognitivos e memoria, e desenvolvem
rotinas, ou seja, procedimentos relativamente padronizados para lidar com problemas externos e internos. Essas
rotinas vao sendo incorporadas de forma explicita ou inconsciente na meméria organizacional.

Um conceito bastante interessante de organiza¢fes que aprendem foi proposto por David Garvin, autor de
Building a learning organization (1993): "organiza¢cfes que aprendem séo aquelas capacitadas a criar, a adquirir e
a transferir conhecimentos e, ainda, a modificar seus comportamentos para refletir esses novos conhecimentos e
insights". Se o conceito for simples, a dificuldade é operacionalizi-lo no cotidiano organizacional. Como uma
organizacao - seja ela uma empresa, uma faculdade ou um hospital - pode desenvolver uma dindmica
permanente de aprendizagem de mudanca?

Em A quinta disciplina (1990), Peter M. Senge comenta que o ser humano vem ao mundo motivado a aprender, a
explorar e a experimentar. Infelizmente, a maioria das instituic6es em nossa sociedade é orientada mais para
controlar do que para aprender, recompensando o desempenho das pessoas em fun¢éo da sua obediéncia a
padrdes estabelecidos e ndo por seu desejo de aprender. As definicbes mais comuns de uma organizacao que
aprende enfatizam sua capacidade de adaptacao as aceleradas mudancas que ocorrem no mundo atualmente.
Entretanto, adaptabilidade crescente constitui apenas o primeiro passo no processo de aprendizagem. O desejo
de aprender vai mais adiante: eis o diferencial numa perspectiva empreendedora: ele incorpora um ser



organizacional criativo, produtivo, inovador, caracteristicas basicas de uma organizacédo que se enquadra no perfil
empreendedor.

As organizacdes da era do conhecimento enfrentam um desafio diante de um periodo de turbuléncia, proveniente
de um ambiente altamente dindmico. Diante das mudancas nas organizac@es, as questdes sobre como liderar
esse ambiente se modificam. Ndo ha mais como manter uma relacdo de comando, controle e subordinacdo em
um ambiente no qual se requer um comprometimento maior das pessoas e também a capacidade de transferir
seus conhecimentos sem o constante medo de compartilha-lo. As pessoas nestes ambientes de trabalho sédo
diferentes: conhecem-se e conhecem a organizacdo em que trabalham, seus objetivos e seus projetos. Sentem
compatibilidade entre seus objetivos pessoais e organizacionais. As pessoas aprendem a trabalhar em grupo, a
respeitar a sinergia do grupo, séo diferentes entre si e aproveitam dessa diversidade para de forma positiva
aprenderem a trabalhar ndo somente com seus modelos mentais, mas também com outros modelos e outras
formas de pensar numa situagéo.

O ambiente das organizagGes do conhecimento tem de servir como propiciador, tanto do desenvolvimento do lider
como da aceitacéo e do compartilhamento dos colaboradores inovadores. As dificuldades que um lider
empreendedor tem de enfrentar para se desenvolver em um ambiente de desconfianca e medo podem
impossibilitar o processo de criagédo inovadora, manutengdo e compartilhamento do conhecimento. Para tanto, é
imprescindivel que o ambiente permita e assegure condi¢8es facilitadoras do processo.

Segundo Zoghlin (1994), "as organizacdes devem gerar verdadeiras comunidades empresariais, nas quais as
pessoas se sintam integrantes, seguras e protegidas, empolgadas e com um espirito criativo dissoluto, a fim de
gue possam estar totalmente empenhadas no cumprimento da misséo e com os valores institucionais".

Essas caracteristicas refletem a necessidade de as organizagdes do conhecimento propiciarem um ambiente
inovador e de criatividade (fundamentais para o delineamento do espirito empreendedor), e que levem & geracao
e ao compartilhamento do conhecimento, que mudar, inovar e renovar séo as condi¢cdes bésicas para a
continuidade, para o desenvolvimento da organizacéo e as preocupacfes do administrador dos dias de hoje. De
acordo com Fleury (1995), "Em um mundo de crescente complexidade, a necessidade de ser 'um eterno aprendiz'
constitui hoje o maior desafio para as pessoas e para as organiza¢ges. Nao € um desafio facil de ser enfrentado,
pois exige flexibilidade, inteligéncia, uma postura de questionamento permanente de premissas, de modos de
pensar, o conviver com a tradi¢do e a modernidade, suas caracteristicas e contradi¢cdes". O desafio esta
langado...
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