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Resumo

Esse artigo tem como objetivo apresentar uma revisdao da literatura referente a
aprendizagem organizacional e o reflexo da mesma no setor de servicos,
especificamente o de hotelaria. Neste estudo propde-se um modelo conceitual da
aprendizagem organizacional como uma vantagem competitiva que assenta em
quatro dimensdes: (1) cultura organizacional, (2) conhecimento, (3) mudanca e
inovagdo e (4) desenvolvimento (melhoria continua). A metodologia utilizada no
estudo foi revisdo de literatura sobre o tema. Os resultados apontam que a
aprendizagem organizacional é a aquisicdio de uma nova competéncia para as
organizagoes.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional; gestdo de recursos humanos;
hotelaria.

Abstract

This article aims to present a review of the literature on organizational learning
and reflection of the same in the service sector, specifically the hospitality. This
study proposes a conceptual model of organizational learning as a competitive
advantage based on four dimensions: (1) organizational culture, (2) knowledge,
(3) change and innovation and (4) development (continuous improvement). The
methodology used in the study was a literature review on the topic. The results
show that the organizational learning is the acquisition of a new competence for
organizations.
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1. Introducdo!

O setor hoteleiro é um mercado onde existe grande competitividade. A cobranca
por qualidade e diferenciacdo de produtos e servigos passou a ser determinante para
sobrevivéncia de muitos empreendimentos, especialmente os localizados em grandes
centros voltados ao publico de negdcios e turismo. Neste contexto, a prestagdo de
servigos e, consequentemente, o papel das pessoas nas organizagdes mostrou-se cada
vez mais valorizada. Compreender a importancia do papel da aprendizagem
organizacional para a gestdo e desenvolvimento dos recursos humanos nas empresas
do setor hoteleiro é fundamental para o crescimento da organizacao.

A aprendizagem organizacional e a gestao e desenvolvimento de recursos
humanos nas organizagdes hoteleiras sdo os temas chave deste artigo. O propdsito do
presente estudo é investigar a contribuicdo da aprendizagem organizacional como
uma ferramenta da gestdo de recursos humanos para o melhor desenvolvimento das

organizagdes do setor hoteleiro.

2. Revisao de literatura

2.1 Aprendizagem organizacional

E importante evidenciar que embora o tema aprendizagem organizacional tenha
crescido em importancia na literatura, o mesmo ainda se apresenta com conceitos em
construcdo. Este facto é enfatizado através da ndao homogeneidade nos referenciais
tedricos, o que reforca a ideia que o tema aprendizagem organizacional é um conceito
emergente, ainda em construcdo, a necessitar de maior clareza e aprofundamento.

Para Slater e Narver (1999), uma definicdo consensual ainda ndo foi alcancada
porque a aprendizagem organizacional é um constructo complexo e multidimensional,
estabelecido em diferentes niveis cognitivos e, potencialmente, e envolve multiplos

subprocessos.

! Este artigo segue a norma do portugués do Brasil.
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Segundo Argote e Miron-Spektor (2011), aprendizagem organizacional é um tema
inerentemente interdisciplinar. As pesquisas nesta area de conhecimento baseiam-se e
contribuem para o desenvolvimento de uma variedade de campos, incluindo
comportamento e teoria organizacional, psicologia, sociologia, economia, sistemas de
informacdo gestdo estratégicas e engenharia. Esta orientacdo interdisciplinar faz com
que o tema aprendizagem organizacional seja uma excelente opgao para a ciéncia das
organizagdes, que visa o avanco e desenvolvimento do conhecimento.

Um exemplo da interdisciplinaridade do tema aprendizagem organizacional é
mostrada através da visdo de muitos autores. Conforme Dodgson (1993), os
economistas tendem a ver a aprendizagem como simples melhorias quantificaveis nas
atividades ou como formas abstratas e definidas vagamente como resultados
positivos. A énfase, para este grupo, recai sobre a quantificacdo de resultados. Para os
gestores, contudo, a aprendizagem pode ser vista como a base para uma vantagem
competitiva sustentdvel, e a literatura aborda o tema como uma estratégia inovadora
eficiente. Os psicélogos, por sua vez, encaram a aprendizagem a examinar o processo,
ou seja, a maneira como as organiza¢des constroem e organizam seus conhecimentos
e suas rotinas, a observar suas atividades e cultura organizacional, e a adaptar e
desenvolver a eficiéncia organizacional por meio da melhoria de habilidades em
relacdo a forga de trabalho.

Stata (citado por Wick & Ledn, 1996: 128) destaca pelo menos dois pontos basicos
qgue fazem a diferenca. Primeiro, o aprendizado organizacional ocorre por meio de
insights, conhecimento e modelos mentais compartilhados. Em segundo lugar, o
aprendizado assenta no conhecimento e na experiéncia passados - ou seja, na
memoria. O desafio, portanto, é descobrir novas ferramentas e métodos de gestao
para acelerar o aprendizado organizacional, criar consenso para a mudanca e facilitar o
processo de mudanca.

O interesse pelo estudo da aprendizagem organizacional encontra-se atualmente
em fase de ascensdo. Um dos factores que contribui para esse aumento de interesse
consiste na demanda por estruturas e sistemas empresariais que sejam mais flexiveis e
gue reajam as constantes mudancas, onde a aprendizagem passa a desempenhar um
papel-chave. Também os rdpidos avangos tecnoldgicos constituem fator de impacto

nas organizacOes e demandam que estas se adaptem e aprendam a operar conforme
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novos padrdes tecnoldgicos. Outro fator relevante reside no préprio conceito de
aprendizagem, que possui caracteristicas dinamicas e valor analitico abrangente,
devido a variedade de disciplinas que o utilizam (Dodgson, 1993).

Para Garvin (1993), uma organizagdo que aprende é aquela capaz de criar, adquirir
e transferir conhecimento e de modificar o seu comportamento, refletindo os novos
conhecimentos e percecdes. Ele descreve cinco praticas para que a organizacdo possa

aprender sempre:

=  Resolugdo sistematica de problemas;

=  Experimentagao;

=  Aprendizagem com a histdria passada (licdes aprendidas);
=  Aprendizagem com os outros;

= Difusdo do conhecimento pela organizacao.

Destaca a importancia de se medir o aprendizado para que se possa gerir e sugere

uma auditoria que contemple os trés niveis de aprendizagem:

= Cognitiva (pensar diferente): os membros da organizacdo sdo expostos a
novas ideias, expandem seus conhecimentos e comecam a pensar diferentemente;

=  Comportamental (agir diferente): os empregados passam a internalizar novos
insights e alterar seus comportamentos;

= Melhoria de desempenho (obter melhores resultados): mudancas no
comportamento levam a melhorias mensuraveis nos resultados, tais como qualidade
superior, aumento na participacdao do mercado, ou outro ganho tangivel. Em funcao
das mudancas cognitivas e comportamentais tipicamente precederem as melhorias no
desempenho, uma auditoria, ou avaliacdo da aprendizagem deve incluir os trés

estagios (Garvin, 1993).
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2.2 Gestao de recursos humanos e hotelaria

O papel dos recursos humanos nas organizacdes hoteleiras é fundamental para o
bom desenvolvimento do trabalho dentro destas organizagdes, devido a esse facto,
Bilhim (2004: 36) afirma que os recursos humanos constituem o recurso estratégico
das organizagdes dado a sua criatividade, bem como a inovag¢ao e o potencial que
representam, caracteristicas que assimilam a diferenca em face de outros recursos
organizacionais como, por exemplo, o capital. Estas caracteristicas colocam os recursos
humanos como um ativo organizacional que, como tal, necessita ser valorizado através
de investimentos em formacao.

A estratégia de recursos humanos envolve uma filosofia de base sobre a forma de
gerir as pessoas na organizacdo e a traducdo dessa mesma filosofia em politicas e
praticas de recursos humanos. Isto exige politicas e prdticas de gestdo de pessoas
adaptadas, de forma a constituirem um todo coerente, e que esse todo seja integrado,
no negdcio ou na estratégia organizacional (Torrington & Hall, 1998: 23).

No setor hoteleiro o departamento de Recursos Humanos (RH) deixou ser visto
apenas como um suporte das dreas operacionais das empresas. Essa visdo mudou
devido a uma movimentagao no mercado, que passou a tratar os recursos humanos
como capital humano. Hoje em dia, em alguma empresa, o departamento de RH é
visto como uma fonte de vantagem competitiva e tornou-se um parceiro estratégico a
nivel executivo (Kearns, 2004). Isso serviu para diferenciar as empresas com uma
énfase na estratégica de RH daquelas que ndo possuem uma gestao estratégica de RH.
De acordo com Cooper (2005), o que diferencia as grandes empresas de seus pares é a
capacidade de contratar, desenvolver e reter os melhores profissionais.

Quando os funcionarios sdo vistos como uma vantagem competitiva, os recursos
humanos tornam-se um parceiro estratégico responsavel por obter o maximo valor
dos funcionarios da empresa. Gestores estratégicos de recursos humanos veem a forca
de trabalho como fonte de vantagem estratégica, ndo como um custo para minimizar
(Pfeffer, 2005).

O setor hoteleiro evoluiu e reestruturou-se nos ultimos anos para atender as
demandas dos diversos tipos de clientes e resistir aos momentos de crise. Para tanto,

as redes de hotéis, especialmente, encontraram na segmentacdo uma forma de criar
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novos produtos, se diferenciar, ampliar mercados e descobrir novos clientes (Vallen &
Vallen, 2003).

Prestar servico com qualidade é o principal produto dos colaboradores no setor
hoteleiro, a acdo de estd aberto e disponivel para melhor atender ao cliente é uma
forma de criar valor e fornecer beneficios para os clientes em tempos e lugares
especificos. O resultado esperado com essas acles é que a qualidade do atendimento
(servico), seja, reconhecido e apreciado pelos clientes através da satisfacao reportada
por esses.

No Turismo e Hotelaria, assim como em outros setores da economia, a forma de
gerir o empreendimento é o diferencial para o sucesso. A gestdo de um hotel deve-se
orientar em relacdo a concorréncia no mercado de prestacdo de servicos de
hospedagem. Uma dessas propostas argumenta que compreender e monitorar a
satisfacdo do cliente (os hdspedes) corresponde a uma das principais diretrizes para as
empresas — inclusive as de hotelaria — quanto as acdes e decisbes a serem
implementadas em relacdo a melhoria no atendimento (e prestacdo de servigos) ao
cliente, enquanto fonte de vantagem competitiva.

De semelhante modo como sdo apresentadas as vertentes de gestdo estratégica
em diversos tipos de negdcios, Petrocchi (2002) também acredita que factores do
ambiente externo — incluindo o mercado consumidor — podem influenciar e provocar
mudancgas organizacionais nos hotéis. Analisar continuamente o meio, perceber
ameacas, detectar oportunidades e adotar alternativas de sobrevivéncia sdo os
desafios da gestdo hoteleira estratégica, ou seja, para a eficacia da gestdao de um hotel,
a melhor maneira de se conhecer as possiveis influéncias macro ambientais pode ser
identificada ao se investigar a satisfacdao — e percecao de qualidade — por parte dos
hdspedes, e isso pode ser decisivo para a sobrevivéncia do hotel frente ao
concorrente.

Para melhorar o papel dos recursos humanos no setor hoteleiro torna-se
necessario conhecer e detalhar as caracteristicas dos servicos que sao oferecidos pelos
profissionais de cada drea. Isso possibilitard compreender melhor as relagdes de
trabalho que se estabelecem no setor hoteleiro e as possiveis implicagoes destas na

qualidade de vida dos que trabalham neste ramo e consequentemente na qualidade
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do servico prestado por esse colaborar aos clientes da empresa, desta forma todos
ganham na equag¢do, com a satisfacdo de todos os envolvidos (empresa-colaborador-

cliente).

3. Metodologia

A revisdo de literatura é relevante no campo objeto de estudo. Segundo Noronha
e Ferreira (2000), trabalhos de revisdo sdo estudos que analisam a producdo
bibliografica em determinada drea temdtica, dentro de um recorte de tempo,
fornecendo uma visdao geral ou um relatério do estado-da-arte sobre um tdpico
especifico, evidenciando novas ideias, métodos, subtemas que tém recebido maior ou
menor énfase na literatura especializada.

Assim, a consulta a um trabalho de revisdo propicia ao pesquisador tomar
conhecimento, em uma Unica fonte, do que ocorreu ou estda ocorrendo
periodicamente no campo estudado.

As revisdes de literatura podem ser desenvolvidas no minimo com duas
preocupacdes: 1) como respaldo tedrico para dissertacdes, teses e projetos de
pesquisa ou 2) como um fim em si mesmas, efetuando um trabalho analitico e critico
no qual o revisor ndo sé identifica e descreve os trabalhos encontrados, mas também
julga seu valor e contribuicdo. O presente estudo estd alinhado com a segunda

preocupacao.

4. A constru¢ao do modelo tedrico

Com base na literatura foi possivel observar que os temas: cultura organizacional,
conhecimento, desenvolvimento (melhoria continua), mudanca e inovacdo estdo
relacionados com a aprendizagem organizacional e a gestdao estratégica de recursos
humanos, assim apresentaremos a importancia dos mesmos para as organizagdes.

Com base nisto foi elaborado o seguinte modelo tedrico:
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Imagem 1: Modelo teédrico - aprendizagem organizacional (vantagem competitiva)

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1 Aprendizagem organizacional e cultura organizacional

A cultura organizacional é apresentada na literatura sobre aprendizagem
organizacional como um mecanismo de construcdo de significados (sensemaling) que
guia e forma valores, comportamentos e atitudes dos colaboradores (O'Reilly &
Chatman, 1996); é pelos valores que os comportamentos fluem e sdo guiados. A
cultura de uma organizacdo impde "coeréncia, ordem e significado" e permite a
institucionalizacdo de uma estrutura para construir sentidos de forma a facilitar a
interpretacao de eventos pouco conhecidos (Weick, 1985).

O processo de Aprendizagem Organizacional é socialmente construido (Easterby-
Smith et al. 2001) a medida que o individuo interage com o ambiente do qual participa
da criacdo da realidade, sendo compreendido como um agente activo e construtor da
realidade na qual estd inserido, da mesma forma que a realidade organizacional

também é socialmente construida (Gherardi et al, 1998).
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A construcdo da memoria coletiva da organizacdo é fundamental, pois a
aprendizagem passa a ter caracteristicas bastante especificas, muito ligadas a memoria
e a cultura da organizacdo. Também se pode dizer que a aprendizagem é o processo
que exige ingressar no sistema cultural de significados e que, em fungcdo dessa
caracteristica, ndo pode ocorrer de forma isolada. Isso porque o ato de penetrar num
sistema de significados compartilhados requer relacionar-se com aqueles que
compartilham tais significados. Gherardi e colaboradores (1998) dizem que o processo

de aprendizagem em ambientes de trabalho envolve trés estagios:

1) Monitoramento;
2) Interpretacdo;

3) Aprendizagem (processo de colocar a teoria cognitiva em acdo).

De acordo como a literatura da nova economia, o conhecimento ndo esta
reservado a pessoas em posicdes gerenciais. Todo funciondrio deveria ser considerado
um trabalhador do conhecimento (quem trabalha primariamente com a informacao,
ou quem desenvolve e usa conhecimento no trabalho). Porém, mesmo que uma
empresa tenha a maioria dos funcionarios como trabalhadores de conhecimento, isso
ndo é o suficiente para garantir seu sucesso frente a forte competicdo. As organizacdes
precisam mudar para uma cultura de colaboracdo em equipa como método para
escapar do "ndo treinamento" e das ciladas do desperdicio de treinamento (Jones,
1996) e se concentrar no processo e no envolvimento das pessoas dentro da
organizacao (Mintzberg, 1994). Jones (1996) enfatiza que, para além da utilizacdo de
habilidades e do conhecimento técnico, deve-se utilizar uma abordagem de trabalho
no sentido de incentivar a aquisicdo de novas competéncias e conhecimentos. As
competéncias das equipas estdo vinculadas a aprendizagem efetiva. Uma abordagem
de equipa habilita a aprendizagem e a motivacdo, e isso gera a principal fonte de
qualidade, inovacao, servico, etc.

A aprendizagem organizacional é entendida como uma forma avancada de
controlo das premissas cognitivas (controle visivel), uma vez que tem sido considerada
como uma questdo estratégica relacionada ndo apenas a questdes técnicas, mas

também, a mudancas culturais nas organizacoes (Antonello & Godoy, 2011: 85).
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4.2 Aprendizagem organizacional e conhecimento

Gephart (1996) e colaboradores comentam que a esséncia de uma organizagdo de
aprendizagem é um sistema aberto para informacdo e conhecimento e isso deveria ser
assegurado como um tema central pelas organizagdes.

Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que a chave para as organiza¢des obterem
mais conhecimento é transformar o conhecimento tacito (aquele que é pessoal e
especifico ao contexto, dificil de ser formulado e comunicado) em explicito (refere-se
ao conhecimento transmissivel na linguagem formal e sistematica). Tal abordagem
tem sido discutida como sendo um processo organizacional fundamental; questiona-se
como pode ser realizada essa transferéncia do individuo para a organizagdo e como
esse conhecimento pode ser utilizado pela mesma.

O conhecimento organizacional é armazenado em parte nos individuos na forma
de experiéncia, habilidades e competéncias, e em parte nas organizacdes, na forma de
documentos, registos, regras, regulamentos e padrdes, etc. (Weick & Roberts, 1993).
Uma parcela do conhecimento entre uma organizacao e os individuos é complementar
e parte incongruente em func¢do ao sistema de crengas de cada um.

Nesse panorama, a aprendizagem organizacional recorre a aquisicdo de
compreensao, experiéncia, técnicas e praticas que sdao em algum grau novas para a
organizagao. A aprendizagem deste tipo manifesta-se em novos pensamentos e agdes,
mudanc¢as de comportamento e modelos mentais subjacentes, e no redesenho de
praticas organizacionais. O sucesso na aprendizagem organizacional depende da
habilidade da organizagado de ver as coisas de formas diferentes, obter novos insights e
compreensdes, e adotar novos padrdes de comportamento.

A gestdo do conhecimento pode ser entendida como a pratica de captacdo e
desenvolvimento de conhecimento individual e coletivo dentro de uma organizacao,
com o objetivo de usa-lo para promover a inovacdao através da transferéncia de
conhecimentos e aprendizagem continua.

O aumento do interesse na aprendizagem organizacional e conhecimento foram

estimulados tanto por interesses praticos como através do desenvolvimento de
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pesquisas. A um nivel pratico, a capacidade de aprendizagem e de adaptacdo é critica
para o desempenho e sucesso em longo prazo das organizagdes (Argote & Miron-
Spektor, 2011).

Além disso, a gestdao do conhecimento pode ser vista como um meio de
desenvolver a eficdcia e rivalidade organizacional e é uma abordagem para identificar,
capturar, criar e aplicar o conhecimento, com o objetivo de melhorar a

competitividade através de novas estratégias inovadoras (Grizelj, 2003).

4.3 Aprendizagem organizacional e mudanga

No cendrio atual as organiza¢des estdo inseridas em um ambiente mutdvel. Desde
ponto de vista a teoria sobre mudanca organizacional, o conceito de aprendizagem é
valorizado por seu caracter dinamico e integrador.

A necessidade continua de mudanca, é a capacidade das organizacbes de
aprenderem e adaptarem-se a um ambiente em permanente estado de
transformacdo: "o enfoque de sistemas fundamenta-se no principio de que as
organizagdes, como os organismos vivos, estao abertas ao seu meio ambiente e devem
atingir uma relacdo apropriada com este ambiente caso queiram sobreviver" (Morgan,
1996: 46).

A visdo da gestdo de mudanca organizacional como algo planeado e intencional,
ou como atividade de controlo, é compreensivel dentro de um contexto de ambiente
estdvel e, portanto, de um futuro que é previsivel e de base analitica na experiéncia
passada. Sob tal visdo, os gestores projetam intervenc¢des para dirigir a organizacao
para onde desejam, para um estado predefinido. Entretanto, a experiéncia crescente
de descontinuidade conduziu a substituicio gradual da nocdo de ambiente
organizacional caracterizado pelo equilibrio por nocdo de mudancga continua (Morgan
1996).

A importancia da mudanca para a aprendizagem organizacional é vista da seguinte
forma: alguns autores acreditam que muitas das definicbes existentes da
aprendizagem organizacional baseiam-se na suposicdo de que, para responder a

mudanca, a organizacdo tem que aprender continuamente (Huber, 1991). Argyris
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(1999), por exemplo, define aprendizagem organizacional como um mecanismo para
superar obstaculos de mudanga organizacional.

Como os temas MUDAR e APRENDER estdo interligados. Desta forma, abordar o
tema sobre aprendizagem organizacional implica procurar compreender como as
pessoas, individual ou coletivamente, decidem e agem ao se defrontarem com os
desafios quotidianos que se impdem em suas atividades de trabalho. A investigacdo da
aprendizagem nas organiza¢Oes tem-se revelado cada vez mais importante para que se
possa ndao s6 compreender os processos de mudanca organizacional, como também
neles intervir, dai sua forte relacdo.

Entender a aprendizagem organizacional é essencial para a compreensdo de como
as organizac¢Oes evoluem ao longo do tempo, e, por isso, € um conceito dinamico que
incorpora a nocao de mudanca continua, e que integra, de forma sistémica, os varios
niveis organizacionais (Rua et al., 2005).

Vasconcelos e Mascarenhas (2006) vdao mais além, ao relatar que, apesar de serem
muitas as defini¢Ges, elas ttm em comum a ideia de a aprendizagem organizacional
ser: mais do que simplesmente a soma da aprendizagem de seus integrantes. Mais do
gue isso, a aprendizagem organizacional é um processo continuo, caracterizado pela
interaccdo entre os individuos e entre os grupos de trabalho (que aprendem com as
experiéncias quotidianas), inseridos em sistemas sociais e tecnoldgicos integrados e
capazes de viabilizar o desenvolvimento e a mudanca na organiza¢do. Assim, a
aprendizagem significa mudanca sistémica.

No caso das organizacdes, a mudanca é concebida como uma crise nao regressiva,
superada pela consolidacdo de um novo sistema social com novos valores, praticas e
habitos. A mudanca gera contradi¢des, pois existe ruptura com o antigo sistema;
porém o novo sistema deve ser construido a partir do constructo anterior, que oferece
a Unica experiéncia humana disponivel para a consolidacdo do novo (Vasconcelos &
Mascarenhas, 2006: 10).

Mas por que existe essa mudanga? O porqué do interesse crescente na
Aprendizagem Organizacional? Diversos autores, entre eles Davenport & Prusak
(2003), Easterby-Smith, Burgoyne e Araujo (2001), Krogh, Ichijo e Nonaka (2001),

Probst, Raub e Romhardt (2002) e Stewart (1998) comentam que o sucesso, e talvez a
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sobrevivéncia das organizacbes esteja diretamente ligado ao entendimento da
dinamica de como a aprendizagem se da em seu interior. Com efeito, as incertezas
oriundas de um ambiente turbulento e dindmico tém forcado as organizacdes a se
tornarem mais recetivas a aprendizagem organizacional como estratégia de promogao
e adaptacdo as mudancas (Fiol & Lyles, 1985).

Angeloni e Dazzi (2004) concordam com estes autores e argumentam que esta
preocupag¢do ou interesse tem ocorrido por que o processo de aprendizagem tem
como um de seus principais enfoques proporcionar as organizacdes condi¢cdes de
manutencdo e crescimento diante dos desafios atuais com os quais elas deparam-se.
As autoras aprofundam mais o debate e relatam que, neste sentido, hd uma visdo
utilitarista da aprendizagem nas organizacdes, pois estas visam obter resultados,
preferencialmente o mais rdpido possivel. Todavia, as mesmas autoras contestam este
enfoque, defendendo o ponto de vista de que para que a aprendizagem aconteca é
necessario ocorrer mudanca de comportamento, de atitude e da forma de pensar dos
individuos e da proépria organizagao, por intermédio de seus lideres.

Para Souza (2004), a aprendizagem organizacional estd alinhada diretamente com
a percecdao de adequacdo das organizacbes ao seu ambiente. A aprendizagem
organizacional, assim, estaria intrinsecamente ligada a concepcdo de que as
organizacdes estdo em continuo aprimoramento, abrangendo, neste processo, todos
os tipos de mudancas organizacionais. O processo de aprendizagem deveria, neste
contexto, contemplar um ou mais tipos de mudancas que podem afetar as
organizacdes. A partir deste enfoque da aprendizagem organizacional os individuos
estariam aptos, naturalmente, a aprendizagem e a adequacdo a diferentes situacdes,
impondo a estes as exigéncias de permanente formagao e aprimoramento, a fim de se

tornarem capazes de atender as demandas das novas organizacdes.

4.4. A Aprendizagem organizacional e inova¢ao

Na perspetiva de Motta e Vasconcellos (2006), o conceito de aprendizagem
organizacional estd associado a necessidade e a capacidade de inovagdes tecnolégicas
e sociais pelas organizagdes. De acordo com estes autores, os pressupostos que

definem as organizacdes pds-industriais estdo baseados em aspectos como mudanca,
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diferencas e diversidade, autonomia, comunicacao e diferencas, entre outros, que
obrigam a adequagdo das organiza¢gdes e sistemas ambientais complexos. A
aprendizagem organizacional é entdo colocada a questdo de como obter do
comportamento humano a capacidade de inovagdo e adaptacdo a um contexto
caracterizado por estes aspectos.

A melhoria continua, em varios aspectos, estd préxima da inovacdo (Bessant,
Caffyn & Gallagher, 2001). Da mesma forma que acontece com a melhoria continua, a
inovacdo é tratada por diversos autores da aprendizagem. Nonaka e Takeuchi (1997),
por exemplo, comentam que a criacdo do conhecimento dentro das organizacdes é a
chave para as inovacdes geradas nas empresas japonesas. Fleury e Fleury (1997), Ayas
(2001) e May (2007) relatam que a aprendizagem e a inovagdo encontram-se
profundamente relacionadas entre si. Garvin (1993) afirma que o aperfeigoamento
continuo demanda um compromisso com a aprendizagem, sendo que, na auséncia
desta, simplesmente havera repeticdo de velhas praticas.

Estas consideragdes convergem com a afirma¢do de Morgan (1996: 110) que diz:
as organizagdes que inovam devem ser planeadas como sistemas de aprendizado que
colocam énfase especial em estar abertas a investigacdo autocritica.

Segundo Tushman e Nadler (1997), as organizacOes caracteristicamente
inovadoras apresentam sistemas de aprendizado altamente eficazes, em que os
individuos experimentam e assumem riscos que gerarao recompensas, seja pelo
sucesso alcancado, seja pelo fracasso construtivo. Os autores afirmam que a inovacao
sustentada, embora paradoxal, pois requer estabilidade e mudanga simultaneamente,
€ 0 que garantird o sucesso organizacional.

A inovacdo, em sua esséncia, € um processo no qual s3ao geradas ideias, as quais
podem levar a criacdo do conhecimento. O processo de inovacdo envolve, ainda, a
execucdo ou exploracdo dessas ideias, ou seja, aplicacdo ou uso efetivo do
conhecimento. Uma vez que o conhecimento pode ser criado com cada projecto de
inovacdo, ha ali um potencial para aprendizagem. Para que esse conhecimento seja
potencialmente util, depende tanto da quantidade como da qualidade da

aprendizagem que ocorre ao inovar-se (Ayas, 2001: 218).
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Para Nonaka e Takeuchi (1997), a inovacdo nas empresas ndao é um ato isolado
que acaba nela mesma. Ela leva a outra inovac¢do que leva a outra e assim por diante, o
gue proporciona aperfeicoamentos continuos. A isso os autores denominam de
inovagdo continua, muito proximo do termo inovagao constante, apresentada por
Kambil, Eselius e Monteiro (2000).

Wang e Ahmed (2002) definem a qualidade criativa e a inovagdo com valor, como
responsaveis pelo estdgio mais elevado da qualidade e da inovacdo organizacional,
estando estas diretamente ligadas a aprendizagem. Empresas que atingirem este

estdgio tém maior capacidade de resposta aos atuais mercados turbulentos.

4.5. Aprendizagem organizacional e melhoria continua

Sob outro foco, Snyder e Cummings (1998) identificaram duas linhas de pesquisa
predominantes nos estudos da aprendizagem organizacional. Uma linha direciona-se
para o estudo de como o aprendizado individual incorpora-se ao aprendizado
organizacional, enquanto que a outra enfatiza o estudo de como a aprendizagem é
incorporada em rotinas, politicas e culturas organizacionais.

Os autores afirmam que a aprendizagem é organizacional quando:

I) E realizada para melhorar os propdsitos da organizac3o;
I) E compartilhada ou distribuida entre os membros da organizagao;
[lI) Os resultados da aprendizagem sdo incorporados nos sistemas, estruturas e

cultura da organizacdo.

Seguindo essa linha, Drucker (1991) observa que a organizacdo tem que estar
preparada para abandonar o conhecimento que se tornou obsoleto e aprender a criar

o novo, enfatizando os seguintes pontos:
=  Melhoria continua de todas as atividades;

= Desenvolvimento de novas aplicagdes a partir de seus préprios sucessos;

* Inovagdo continua como um processo organizado.
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Assim sendo, o aprendizado em uma organizacdo significa a continua
experimentacdao e a transformagdo dessa experiéncia em conhecimento acessivel e
relevante para toda a organizacdo (Senge et al., 1995).

Barber, Munive-Hernandez e Keane (2006), Escrig-Tena (2004) e Mehra e Agrawal
(2003) afirmam que a melhoria continua é um dos elementos-chave das estratégias da
gestdo da qualidade, em especial do TQM (Total Quality Management) e dos modelos
de exceléncia em gestdo, os quais nada mais sdao do que formas de aprendizagem
organizacional.

Em consonancia com estes autores, Bessant, Caffyn e Gallagher (2001: 73), ao
proporem diferentes estagios de evolucdo para a melhoria continua nas organizacdes,

associam o nivel mais elevado da melhoria a aprendizagem organizacional:

= nivel 1: pré-interesse na melhoria continua através de crise, de participacao
em seminarios, de visita a outra organizacdo, etc., ndo existe, porém, uma estrutura
formal;

= nivel 2: melhoria continua estruturada, através de um comprometimento
formal para construir um sistema que vai desenvolver a melhoria continua pela
organizagao;

= nivel 3: melhoria continua dirigida por uma meta, em que existe um
comprometimento para ligar a melhoria continua aos objetivos estratégicos da
organizacgao;

= nivel 4: melhoria continua proé-ativa, através da existéncia de um esforgo para
dar autonomia as pessoas e aos grupos para gerenciarem e direcionarem seus proprios
processos;

= nivel 5: melhoria continua com capacidade completa, em que ocorre a

aproximacdo com o modelo de organizacdo que aprende.

Percebe-se, no cerne da argumentacao apresentada, a preocupagdao com a
promog¢do ou a manutencdo da vantagem competitiva decorrente da aprendizagem
organizacional. Neste sentido, Teece (1998) comenta que o conhecimento dentro das

organizacdes é um ativo intangivel que pode proporcionar vantagens. Brown e Duguid
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(1998) afirmam que o conhecimento organizacional promove uma vantagem
sinergética que nao pode ser obtida no mercado.

Tais comentdrios justificam a importancia dada atualmente para a aprendizagem
que ocorre no interior das organizagdes, seja através da visdo utilitarista, seja através
da mudanca de comportamento.

A hegemonia de uma visao da organizagao como sistema em constante interacgao
com o ambiente e, em funcdo disto, submetido a necessidade de permanente
adaptacdo, contribui para o surgimento do enfoque da aprendizagem organizacional,

desde a sua origem influenciado pela concepcao sistémica da organizacao.

5. Conclusdo

Este artigo teve como propdsito investigar a contribuicdo da aprendizagem
organizacional como uma ferramenta da gestao de recursos humanos para o melhor
desenvolvimento das organizacdes do setor hoteleiro.

Através da revisdo da literatura foi elaborado um modelo de estudo no qual e
apresenta os temas: cultura organizacional, conhecimento, desenvolvimento (melhoria
continua), mudanca e inovagdo estdo relacionados a aprendizagem organizacional,
assim como a importancia dos mesmos para as organizagoes.

Com base nestes temas conclui-se que:

= Cultura Organizacional: é importante que a gestdo de recursos humanos da
organizacao promova cultura organizacional, abertura para a construgdao de
uma organizacdo dirigida para a aprendizagem organizacional, pois é a partir
desta que a empresa tera base para adaptar-se aos modelos de gestdo de
exceléncia desenvolvidos através da aprendizagem organizacional.

= Conhecimento: gerir o conhecimento pode ser visto como um meio de
desenvolver a eficdcia e competitividade organizacional. O conhecimento pode
ser adquirido através de cada um dos individuos que fazem parte da empresa,
com o ambiente onde essa organizacdo estd inserida. E através do
conhecimento que a empresa tem combustivel para desenvolver suas

atividades, criando.
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= Mudanga e Inovagao: em uma empresa que aprende, esses temas sao parte do
seu quotidiano, devido ao alto indice de competitividade, por isso, as
organizagcdes tém que estd apta a mudar e sobre tudo, criar e inovar para se
manter viva no mercado. A inovagdo tem uma forte ligagdo com o processo de
aprendizagem, pois a inovacdo em sua esséncia é o processo no qual sdo
geradas ideias, as quais podem levar a criacdo de conhecimento; ao mesmo
tempo, o desenvolvimento de conhecimento constitui aprendizagem.

= Desenvolvimento (melhoria continua): uma empresa deve consciente e
intencionalmente, dedicar-se a facilitacdo da aprendizagem individual. O
comprometimento com a busca da melhoria continua esta ligado aos objetivos

estratégicos da organizacao.

A aprendizagem organizacional pode ser considerada uma resposta alternativa as
mudancas enfrentadas pelas empresas, em que se busca desenvolver a capacidade de
aprender continuamente a partir das experiéncias organizacionais e a traduzir estes
conhecimentos em praticas que contribuam para um melhor desempenho, tornando a
empresa mais competitiva. Para tanto, a aprendizagem organizacional tem como
pressuposto bdsico o desenvolvimento de estratégias e procedimentos a serem
construidos continuamente para se atingir melhores resultados, contando com a
participacdo efetiva das pessoas no processo de aquisicdo e disseminacdo de
conhecimento, facto esse, se que relaciona diretamente com a questdo do
desenvolvimento de habilidades e atitudes.

Em resumo, a aprendizagem organizacional é a aquisicdo de uma nova
competéncia, uma habilidade de aplicar novos conhecimentos para melhorar o
desempenho de uma atividade existente ou para preparar para novas circunstancias, e
mudar se preciso for. Essa atitude por parte das empresas faz com que elas se tornem
mais preparadas para enfrentar os desafios que o mercado lhes impde. Assim pode-se
dizer que a aprendizagem organizacional e uma ferramenta da gestdo de recursos
humanos importante para o melhor desenvolvimento das organiza¢gdes do setor

hoteleiro.

| 115



Alinne Pinto

Referéncias bibliograficas

ANGELONI, M. T. e DAZZI, M. C. S. (2004). A era do conhecimento. In R. V. Silva e A. Neves
(orgs.). Gestdo de Empresas na Era do Conhecimento (pp. 45-70). Sdo Paulo: Serinews.
ANTONELLO, C. S. e GODOY, A. (2011). Aprendizagem Organizacional no Brasil. Porto Alegre:

Bookman.

ARGOTE, L. e MIRON-SPEKTOR, E. (2011). Organizational learning: from experience to
knowledge. Organization Science 22(5), 1123 -1137.

ARGYRIS, C. (1999). On Organizational Learning, 2™ Ed. Oxford: Blackwell.

AYAS, K. (2001). Estruturacdo de projetos para a aprendizagem e a inovacgao: licdes aprendidas
com a pesquisa-acdo em uma companhia manufatureira de aeronaves. In M. Easterby-
Smith, J. Burgoyne e L. Araujo (coord.). Aprendizagem Organizacional e Organiza¢éo de
Aprendizagem: Desenvolvimento na Teoria e na Prdtica (pp. 217-236). Sdo Paulo: Atlas.

BARBER, K. D., MUNIVE-HERNANDEZ, J. E. e KEANE, J. P. (2006). Process-based knowledge
management system for continuous improvement. International Journal of Quality &
Reliability Management 23(8), 1002-1018.

BESSANT, J., CAFFYN, S. e GALLAGHER, M. (2001). An evolutionary model of continuous
improvement behaviour. Technovation 21(2), 67-77.

BILHIM, J. A. F. (2004). Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. Lisboa: Universidade Técnica
de Lisboa, Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas.

BROWN, J. S. e DUGUID, P. (1998). Organizing knowledge. California Management Review
40(3), 90-111.

COOPER, K. (2005). The missing link in people strategies. Customer Inter@ction Solutions 24(5),
48-50.

DAVENPORT, T. H. e PRUSAK, L. (2003). Conhecimento Empresarial: Como as Organizacbes
Gerenciam o Seu Capital Intelectual. Rio de Janeiro: Elsevier.

DODGSON, M. (1993). Organizational learning: a review of some literatures. Organizational

Studies 14(3), 375-394.

DRUCKER, P. F. (1991). The new productivity challenge. Harvard Business Review 69(6), 69-79.

EASTERBY-SMITH, M., BOURGOYNE. J.G., e ARAUJO, L. (2001.) (coord.) Aprendizagem
Organizacional e Organizacdo de Aprendizagem: Desenvolvimento na Teoria e na Prdtica.
S3o Paulo: Atlas.

ESCRIG-TENA, A. B. (2004). TQM as a competitive factor: a theoretical and empirical analysis.
International Journal of Quality & Reliability Management 21(6), 612-637.

FIOL, C. M. e LYLES, M. A. (1985). Organizational learning. The Academy of Management
Review 10(4), 803-813.

FLEURY, A. C. C. e FLEURY, M. T. L. (1997). Aprendizagem e Inovacdo Organizacional: As
Experiéncias de Japédo, Coreia e Brasil. 2.2 Ed. Sao Paulo: Atlas.

GARVIN, D. A. (1993). Building a learning organization. Harvard Business Review, July-August,
71, 78-91.

GEPHART, M. A. e MARSICK, V. J. (1996). Learning organizations come alive. Training &
Development 50(12), 35-45.

GHERARDI, S., NICOLINI, D. e ODELLA, F. (1998). Towards a social understanding of how people

learn in organizations. Management Learning 29(3), 273-297.

GRIZELJ, F. (2003). Collaborative knowledge management in virtual service companies -
approach for tourism destinations. Tourism 51(4), 371-386.

HUBER, G. P. (1991). Organizational learning: the contributing processes and the literatures.
Organizational Science 2(1), 88-115.

JONES, S. (1996). Developing a Learning Culture: Empowering People to Deliver Quality,
Innovation and Long-Term Success. New York: McGraw-Hill.

116 |


http://pubsonline.informs.org/doi/abs/10.1287/orsc.1100.0621
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=1569880
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0166497200000237
https://www.ischool.utexas.edu/~i385q/spring2005/readings/Brown_Duguid_1998_Organizing%20Knowledge.pdf
http://www.tmcnet.com/call-center/1105/outsourcing-tele-the-missing-link.htm
http://swissair.wikispaces.com/file/view/5953294.pdf
http://hbr.org/1991/11/the-new-productivity-challenge/ar/1
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=840673&show=html
http://www.education.umd.edu/EDPA/courses/EDPL744-06/5.1.06%20Fiol%20and%20Lyles%20Organizational%20Learning1985.pdf
http://hbr.org/1993/07/building-a-learning-organization/ar/1
http://connection.ebscohost.com/c/articles/9701052540/learning-organizations-come-alive
http://mlq.sagepub.com/content/29/3/273.abstract
http://www.iztzg.hr/en/publications/tourism/latest_issue/?clanakId=535&brojId=38
http://users.business.uconn.edu/jgoodman/MGMT%206201%20Assigned%20Readings%202008/8%20Organizational%20learning/Huber%201991.pdf

Dos Algarves: A Multidisciplinary e-Journal no.23 - 2014

KAMBIL, A., ESELIUS, E. D. e MONTEIRO, K. A. (2000). Fast venturing: the quick way to start
web businesses. Sloan Management Review 41(4), 55-67.

KEARNS, P. (2004). How strategic are you? The six “killer” questions. Strategic HR Review 3(3),
20-23.

KROGH, G. V., ICHIJO, K. e NONAKA, I. (2001). Facilitando a Criacdo de Conhecimento:
Reinventando a Empresa Com o Poder da Inova¢do Continua. Rio de Janeiro: Campus.

MAY, M. E. (2007). Toyota: A férmula da inovagdo. Rio de Janeiro: Elsevier.

MEHRA, S. e AGRAWAL, S. P. (2003). Total quality as a new global competitive strategy.
International Journal of Quality & Reliability Management 20(9), 1009-1025.

MINTZBERG, H. (1994). The fall and rise of strategic planning. Harvard Business Review,
January-February, 107-14.

MORGAN, G. (1996). Imagens da Organizagdo. Atlas: Sdo Paulo.

MOTTA, F. C. P. e VASCONCELQS, I. F. G. (2006). Teoria Geral da Administracdo. 3.2 Ed. Sdo
Paulo: Thomson Learning Editions.

NONAKA, I. e TAKEUCHI, H. (1997). Criagdo de Conhecimento na Empresa. Rio de Janeiro:
Campus.

NORONHA, D. P. e FERREIRA, S. (2000). RevisGes da literatura. In B. V. Cenddn, B. S. Campello e
J. M. Kremer (Eds.), Fontes de Informa¢do Para Pesquisadores e Profissionais (pp. 191-
198). Belo Horizonte: Editora da UFMG.

O'REILLY, C. A. e CHATMAN, J. A. (1996). Culture as social control: corporations, cults, and
commitment. In B. M. Staw e L. L. Cummings (Eds.), Research in Organizational Behavior,
16, 157-200.

PETROCCHI, M. (2002). Hotelaria Planejamento e Gestdo. Sao Paulo: Futura.

PFEFFER, J. (2005). Producing sustainable competitive advantage through the effective
management of people. Academy of Management 19(4), 95-106.

PROBST, G., RAUB, S. e ROMHARDT, K. (2002). Gestdo do Conhecimento: Os Elementos
Construtivos do Sucesso. Porto Alegre: Bookman.

RUAS, R., ANTONELLO, C. S. e BOFF, L.H. (2005). Os Novos Horizontes de Gestdo:
Aprendizagem Organizacional e Competéncias. Porto Alegre: Bookman.

SENGE, P., KLEINER, A., ROBERTS, C., ROSS, R. B. e SMITH, B. J. (1995). A Quinta Disciplina:
Caderno de Campo. Rio de Janeiro: Qualitymark.

SLATER, S. F. e NARVER, J. C. (1999). Market oriented is not enough. In R. Deshpandé (Ed.),
Developing a Market Orientation. Thousand Oaks: Sage Publications.

SOUZA, Y. S. de (2004). Organizagdes de aprendizagem ou aprendizagem organizacional.
Revista de Administragcdo de Empresas — RAE-eletrénica 3(1), 1-16.

SNYDER, W. M. e CUMMINGS, T. G. (1998). Organizational learning disorders: conceptual
model and intervention hypotheses. Human Relations 51(7), 873-895.

STEWART, T. A. (1998). Capital Intelectual. Rio de Janeiro: Elsevier.

TEECE, D. J. (1998). Capturing value from knowledge assets: the new economy, markets for
know-how, and intangible assets. California Management Review 40(3), 55-79.

TORRINGTON, D. e HALL, L. (1998). Human Resource Management. 4.2 Ed. New Jersey:
Prentice Hall.

TUSHMAN, M. e NADLER, D. (1997). Organizando-se para a inovagao. In K. Starkey, Como as
Organizagées Aprendem: Relatos do Sucesso das Grandes Empresas (pp. 166-189). Sado
Paulo: Futura.

VALLEN, G. K. e VALLEN, J. J. (2003). Check-In, Check-Out Gestdo e Prestacdo de Servigos em
Hotelaria. 6.2 Ed. Porto Alegre: Bookman.

VASCONCELOQS, I. F. G. e MASCARENHAS, A. 0. (2006). Organizacées em Aprendizagem. Sdo
Paulo: Pioneira Thomson.

WANG, C. L. e AHMED, P. K. (2002). Learning through quality and innovation. Managerial
Auditing Journal 17(7), 417-423.

| 117


http://sloanreview.mit.edu/article/fast-venturing-the-quick-way-to-start-web-businesses/
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=840637
http://hbr.org/1994/01/the-fall-and-rise-of-strategic-planning/ar/1
http://www.gbic.com.br/ibes2k9si/1%BA%20Semestre/livros/Projeto%20Livro%20Adm%20Imagens%20da%20Organizao.pdf
http://faculty.haas.berkeley.edu/chatman/papers/30_CultureAsSocialControl.pdf
http://amp.aom.org/content/19/4/95.abstract
http://www.scielo.br/pdf/raeel/v3n1/v3n1a08.pdf
http://www.uic.edu/sph/phtpg/Content/Documents/MARPHLI%20Main/MARPHLI%20YR%2017/Systems%20Thinking/Organizational%20Learning%20Disorders.pdf
http://web.b.ebscohost.com/bsi/detail?sid=eb438465-0278-49c0-974c-1a86faa05956%40sessionmgr115&vid=1&hid=113&bdata=JnNpdGU9YnNpLWxpdmUmc2NvcGU9c2l0ZQ%3d%3d#db=bth&AN=738857
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=868582

Alinne Pinto

WEICK, K. E. (1985). The significance of corporate culture. In P. J. Frost, L. F. Moore, M. R.
Louis, C. C. Lundberg e J. Martin, Organizational Culture (pp. 381-389). Beverly Hills: Sage.

WEICK, K. E. e ROBERTS, K. H. (1993). Collective mind in organizations: heedful interrelating on
flight decks. Administrative Science Quarterly 38(3), 357-381.

WICK, C. e LEON, L. (1996). Desafio do Aprendizado. Sdo Paulo: Nobel.

ALINNE NOBRE PINTO é brasileira, nascida em Fortaleza. Licenciou-se em Adminstracdo de
Empresas pela Universidade de Fortaleza (UNIFOR) Ceara - Brasil em 2002; Especializagdo em
Gestdo do Potencial Humano nas OrganizagGes pela Universidade de Fortaleza (UNIFOR),
concluido em 2005. Doutoranda na Universidade de Evora em Gestdo de Empresas desde
2008. Area de estudo em Recursos Humanos. Temas da Pesquisa: Aprendizagem
Organizacional, Gestdo de Recursos Humanos e Sector Hoteleiro. Endereco institucional:
Universidade de Evora, Largo dos Colegiais 2 — 7000 Evora, Portugal.

Submitted: 14 November 2013.
Accepted: 14 February 2014.

118 |


https://www.zotero.org/caheidelberger/items/itemKey/TIZM2J8D
http://books.google.pt/books?id=EQtCfweHAX8C&pg=PA17&lpg=PA17&dq=Desafio+do+Aprendizado&source=bl&ots=XzvDNTx2Nz&sig=KTIZnBet560Lkbxvtkxb_7Upd4o&hl=pt-PT&sa=X&ei=GhBhU-XCH-X20gXEnYCYCw&ved=0CDkQ6AEwAg#v=onepage&q=Desafio%20do%20Aprendizado&f=false

