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Introducéo

No mundo inteiro, 0s governos modernos estdo envolvidos com trans-
formagdes sociais, econdmicas e tecnol dgicas fundamentais. O mundo ficou
maisinterligado, rgpido, diversificado e, conseqlientemente, menos previsivel.
Isofaz com queo conhecimentoeo “poder dointdecto” fiquemmaiscentrados
no cumprimento dasresponsabilidades de um governo. Quanto maissoubermas
e entendermos col etivamente, mel hor equi pados estaremos paradimens onar
as oportunidades e gerenciar osriscos. Aindaassim, gpesar do amplo reco-
nhecimento destes acontecimentos, existem relativamente poucas propostas
abrangentes para gproveitar o0 poder do conhecimento.

Esta situagdo é, de certa forma, compreensivel. Em um ambiente
gue muda rapidamente, qualquer plano detalhado corre o risco de ficar
ultrapassado no momento de sua implementacdo. O simples tamanho de
vérias organizages publicastornadificil aadministracdo de mudancas de
forma abrangente. Além disso, ainda ndo esta claramente definida a
maneirade se gerenciar o conhecimento e 0 “poder do intelecto”, que sdo
bem menostangivels do que outras caracteristicas davida organizacional .
Assm sendo, amedida que o novo ambiente governamenta evolui, estamos
sendo compelidos a repensar a maneira pela qual a transformacéo é
gerenciada no servico publico de conhecimento intensivo.

Nossas reflexdes sobre 0 assunto estéo apenas comegando. Feliz-
mente, ja dispomos de um discernimento-chave para nos orientar: as
organi zagdes se adaptam rapi damente e obtém mel hores resultados quando
um aprendizado continuo € integrado a vida cotidiana das pessoas, em
seus ambientes de traba ho.
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Este entendimento é baseado na concepcdo de que as pessoas mais
diretamente af etadas pel as mudancas estdo em mel hor situacdo paraapro-
veitar as oportunidades apresentadas pel anovasituacio. E, portanto, crucial
que os servidores publicos reflitam sobre todas as areas da vida organi-
zacional como uma rica fonte de idéias, invengdes e experimentagies.
Ao mesmo tempo, 0s servidores plblicos devem contribuir com entusiasmo
e compartilhar as ligdes aprendidas, dentro e através dos limites organi-
zacionais. Os dirigentes publicos podem contribuir para que isto aconteca
investindo no desenvolvimento intelectua de seu staff e encorgjando a
investigacdo compartilhada entre os membros de sua equipe.

O resultado fina € freqlientemente chamado de “ organizacdo de
aprendizagem”, ou sgja, uma organizacao que esta continuamente apta e
dispostaamelhorar por meio de um gprendizado continuo, talento eidéias
perspicazes.

Este artigo ird discutir as vérias dimensdes de uma organizacéo de
aprendizagem. Também ir& descrever a experiéncia do servico publico
canadense naimplementacdo destaabordagem. O quadro que se gpresenta
€ 0 de uma abordagem canadense distinta para criar a organizacéo de
aprendizagem, uma organizacao com varias caracteristicas instigantes.

O artigo é apresentado em quatro secBes. A primeira secdo ira
descrever os contornos principais de uma organizacéo de aprendizagem
— o que & por que éimportante, e como ela é criada. A segunda secdo
descreve 0 model o canadense — suas origens, suas caracteristicas-chave,
e suas perspectivas futuras. A terceira secdo enfoca diversas iniciativas
futuras que emergem do modelo canadense. Por fim, apresenta-se uma
conclusdo que resume as ligBes-chave e proporciona agumas recomen-
dacOes aos servidores publicos em outras jurisdices.

A organizacdo de aprendizagem

O que € uma organizagao
de aprendizagem?

E importante que sgjamos claros desde o inicio sobre o que a
expressao “organizacéo de aprendizagem’ significa e de onde ea vem.
Existem vérias razles para isso. Primeiro, porque costumamos pensar
norma mente que o aprendizado é ago feito exclusvamente por individuos.
Em segundo lugar, porque novas paavras de ordem surgem e desgparecem,
mas, quase sempre, ndo oferecem contribuigdes duradouras. Em alguns
casos até criam cepticismo. Portanto, existe uma necessidade de mostrar
gue aterminol ogiaassoci adacom aorganizacdo de gprendizagem érigorosa
e consistente. Finamente, a organizacdo de aprendizagem é um conceito
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com vérias dimensdes. Tendo uma visio clara sobre estas dimenses,
estaremos mais aptos a ver o potencia de aplicacdo do conceito.

A informagao de que as organizacdes tém em s caracteristicas de
aprendizado, data de pesquisas académicas conduzidas entre o comego
dos anos 60 e o fim dos anos 70. Os pesquisadores exploraram como, em
situacBes em que as organizagdes se defrontam com desafios, seus
membros s stemati camente se questionam no sentido de reduzir aambiggii-
dade e melhorar a previsibilidade. O gprendizado, neste sentido, tendia a
ser associ ado aos mecanismos de redlimentacao que g udavam umaorgani-
zacd0 a investigar continuamente 0S processos internos e o ambiente
externo, detectar ameacas e oportunidades emergentes, e seguir o melhor
caminho. O termo * gprendizado organizaciond” foi criado por ChrisArgyris
e Donald A. Schon (1978) para descrever como as organizagdes tiravam
licOes deste processo de investigag8o para alcangar os objetivos
organizacionais.

Praticamente a0 mesmo tempo, pesquisadores também estavam
estudando o va or econdmico do conhecimento e daespecidizacdo. Termos
como “recursos humanos’ e “vantagens do conhecimento” eram usados
para expressar 0s valores gue as organizagoes recebiam de seus investi-
mentos em educagdo, trelnamento, pesquisae coletadeinteligéneia David
McClelland (1974) deu um passo adiante ao olhar paraas” competéncias’
especificas que os trabalhadores do conhecimento precisavam ter para
prosperar no ambiente de trabalho moderno. Esta pesquisa agoraformaa
base fundamenta do desenvolvimento moderno da carreira, que néo pres-
supde que aeducacdo forma do individuo sgasuficiente. Ostraba hadores
do conhecimento ndo fazem uma distin¢do clara entre a educagéo e o
trabalho; pelo contrério, anbos — educacéo etraba ho — estéo interligados
€m um Compromisso incessante para o crescimento intelectua. 1sto é o
que normamente se denomina "aprendizado vitalicio".

Tomados conjuntamente, o aprendizado vitdlicio e o aprendizado
organizaciond formam os pilares centrais daorganizacdo de aprendizagem.
O primeiro pilar enfatiza o desenvolvimento intelectua do individuo. Uma
organizacdo de aprendizagem, no entanto, € mais do que apenas a soma
das capacidades de aprendizagens individuais. Portanto, o segundo pilar
enfatiza a necessidade dos individuos de trabahar em conjunto (coleti-
vamente), em colaboragdo mutuamente benéfica. O conhecimento e 0
discernimento que resultam disso ndo permanecem no interior de um sO
individuo, mas sdo reconhecidos pela organizagéo.

No quarto de sécul o que se passou desde o surgimento dessasidéias,
houve um grande desenvol vimento no sentido de el aboracdo e aperfeicoa
mento. A organizacdo de aprendizagem transformou-se em um conceito
“guarda-chuva’ usado para descrever uma rica série de atividades
orientadas para o0 aprendizado. Essas atividades operam em varios nivels.
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* Aprendizado individual — aorganizac&o de gprendizagem promove
0 gprendizado individual em duas frentes inter-rel acionadas.

A primerafrente éo dia-a-diado trabaho. A culturaorganizaciona
e 0s sistemas de incentivo s80 capazes de promover um ethos de curio-
sidade, de investigacdo e de reflexdo na conducdo do trabaho diério.
Motivadores externos para promover o aprendizado, no entanto, ndo sdo
suficientes. O ideal seria buscar entender os interesses individuals, 0s
talentos e as aspiragdes do individuo e, assim, aavancar suas disposi¢des
intrinsecas para o0 aprendizado. Mais do que isso, o aprendizado pode ser
ampliado pelo desenho do espaco de traba ho que possibilite aosindividuos
uma interagdo adequada com os colegas, um acesso as informagdes e as
ferramentas necessarias para que possam atuar efetivamente.

A segundafrente é o desenvolvimento pessod e profissond. Oportu-
nidades para engaj arem-se em um gprendizado formal proporcionam uma
maneira eficiente para os individuos adquirirem grande quantidade de
conhecimentos e habilidades sofisticadas. O desafio € o de prover as
necess dades ao gosto de um “estilo de aprendizado” particular do individuo,
ou a maneira pela qual alguém prefere (ou esti predisposto &) receber
novos conhecimentos. Algumas pessoas preferem o aprendizado em sala
deaula, por exemplo, enquanto outros aprendem mel hor estudando sozinhos.
Uma variedade de novos métodos de ensino estadisponivel para satisfazer
as necessdades individuais do aluno, incluindo o sistema de mentores, o
coaching, e o “aprendizado eletrbnico” (i.e.,, méodos que empregam a
informacgéo e as tecnologias da comunicagdo). Finalmente, estas
experiéncias de aprendizado deveréo ser envolvidas em uma estratégia
de desenvolvimento de carreiras mais ampla. O método da* descricdo das
competéncias’ permite aosindividuosidentificar as habilidades e o conheci-
mento de que eles precisam para atuar mais efetivamente alongo prazo.
Este é agpenas um ingrediente dos “planos de aprendizado” individuais,
gue projetam metas de desenvolvimento concretas e estdo ligados a uma
avdiacdo de desempenho rotineira do individuo.

* Aprendizado em grupo — grande parte do conhecimento de uma
organizacéo é criada e difundida por meio de atividades de grupo — sgjam
elas conversas improvisadas, reunides, eventos especiais, ou interagéo de
equipes. Atividades de resolugéo conjunta de problemas (tais como segies
de brainstorm) atraem diversas pessoas na busca de sol ugdes mutuamente
acetévels. O didogo é umaconversacdo abertaefrancaque situaas pessoas
em igua dade de condigBes para compartilhar idéias, preocupagdes e pontos
de viga. O didogo também proporciona um meio de se examinar o rigor
intelectud e a pertinéncia de idéias, argumentos e evidéncias. Grupos vir-
tuai's relinem as pessoas e criam um espaco de traba ho e etrdnico comum.
Juntos, estes métodos também estimulam uma compreensdo compartilhada,
uma coesdo do espaco de trabalho e um sentimento de objetivo comum.
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* Redes de aprendizado — uma organizagao ndo pode aprender de
forma significativa se o conhecimento permanecer retido dentro das
pessoas. As organizagdes publicas sdo, cadavez mais, compdidas aatuar
de formahorizontal, jaque as questdes politicas crescentemente perpassam
asestruturas ministeriaistradicionais. Além disso, os especidistas se bene-
ficiam de um contato continuo com outros especiaistas. Todas essas
guestbes enfatizam a importancia de se manter redes dentro e entre as
organizagoes. “ Comunidades de prética’ s80 grupos de pessoas com inte-
resses, ocupacoes e especializacdo compartilhados. Elas se encontram e
fazem intercambio de conhecimentos em reunides presenciais (tais como
dentro de grupos de estudo e de didogo) eem “redesvirtuais’ quefacilitam
a comunicacdo pela Internet (por meio de sites, grupos de discusséo
online e listas de correios detronicos). Estas redes podem ser aimen-
tadas através de uma variedade de outros mecanismos horizontais, tais
como est&gios e projetos interministeriais. As idéas também podem se
propagar rapidamente através de uma organizagdo quando uma unidade
“fertilizaotodo”, trocando os membros de uma unidade com outra durante
atividades importantes.

* Infrarestrutura para o gprendizado organizaciond — o campo da
“administracéo do conhecimento” surgiu parareter o conhecimento deforma
sstemética (incluindo asformastécitas) e tornélo mais amplamente dispo-
nivel em toda a organizacdo. Com gjuda dainfra-estruturatecnol égica, que
coloca 0 conhecimento e a informacdo ao acance dos trabahadores, os
gerentes do conhecimento gjudam apreservar uma “memérid’ organizaciona
e podem assegurar-se de que o conhecimento é usado em seu potencia
totd. 1sto é possivel devido ao reforgo de um “ centro nervoso” organizaciond,
gue inclui dementos como bibliotecas, expertises dentro da organizacéo,
aconselhamento de carreira, e “eventos especiais de aprendizado”.
As tecnologias de gprendizado a disténcia facilitam o aprendizado dos ser-
vidores publicos em regides distantes. Para os cidaddos, os servicos de
“governo eetronico” proporcionam acesso online a documentos e contatos,
gudando atornar 0 servigo publico mais transparente.

Este trabal ho néo representa, de formaa guma, um estudo exaustivo
das vérias dimensdes de uma organi zacdo de aprendizagem. No entanto,
ele proporciona a definicdo de algumas caracteristicas da organizag&o
de aprendizagem.

Por que o servico publico
deveria seguir este caminho?

Existe um relativo consenso, na literatura, sobre as razbes pelas
quai s organi zagtes de todos osti pos necessitam transformar-se em organi-
zag0es de aprendizagem. Alguns dos argumentos mai s comuns podem ser
resumidos a seguir:
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* Asnovastecnol ogias de informacdo e de comunicagao poss bilitam
0 acesso a uma enorme quantidade de informacéo e de dados. Os traba:
Ihadores com capacidades intelectuais sofisticadas e com habilidades
técnicas (i.e., “trabalhadores do conhecimento”) sdo chamados a extrair
0 Mé&ximo que estas oportunidades proporcionam sem, no entanto, ficar
sobrecarregados pela“ cargaexcessivadeinformacdo”. Além disso, essas
novas tecnol ogias estdo acel erando o ritmo das mudangas e criando canais
mai s complicados deinterdependénciaentre as pessoas. Formas de organi-
zacd0 maisflexiveis e maisresponsaveis sdo necessarias para adaptar-se
a este novo ambiente de trabalho de “conhecimento intensivo”.

* As sociedades estdo se tornando cada vez mais diversificadas, ou
sgia, diversificadas nos gostos pessoais, na heranca énico-cultural, no
estilo devida, e nasituacéo socioecondmica. Ao mesmo tempo, os cidadéos
estéo demandando umamaior adaptacdo de bens e servigos aos desgjos e
necessidades pessoais. Em todos os paisesindustrial mente avangados, as
institui cdes estdo sendo forcadas a sati sfazer estas expectativasmaisatas
dos cidadéos. Aquel as que falham nesseintuito tendem asofrer umaperda
de legitimidade e de autoridade. As ingtituicdes (tais como as instituicoes
politicas, osservigospublicos, e as profissdes bem estabel ecidas) precisam
refletir e alavancar esta diversificagdo para permanecer relevantes. Isto
requer a habilidade de entender as questfes de diferentes perspectivas,
integrar asvariasidéas dentro deum “grande quadro” coerente, e compor
mensagens persuasivas para uma audiéncia diversificada

* A natureza das rel agBes dentro do espaco de trabalho mudou. As
formas tradicionais de autoridade de comando e controle, e de micro-
gerenciamento est&o se mostrando ineficazes. Os gerentes delegam mais
e ddles é exigido um repertdrio de habilidades que incluem o coaching, o
mentorato e a capacidade de negociacdo. Os empregados precisam de
habilidades para trabahar dentro de ambientes fluidos e baseados em
equipes, ou dentro de arranjos completamente novos de trabalho (por
exemplo, “teletrabalho”). O trabalho perpassa cada vez mais transver-
salmente a organizagdo, necessitando de novas formas de diminuigéo de
fronteiras nos relacionamentos profissionais. Todas estas mudangas tém
criado um espago detrabalho mais*horizonta” que precisade novas compe-
téncias e novas praticas organizacionais. Algumas atividades ficaram
sobrecarregadas pelo novo ambiente e exigem habilidades paralidar com
0 estresse, acargadetrabaho, e o equilibrio entretrabalho eavida privada.

« E fato que os recursosintel ectuais de umaorganizagio se esgotam,
ando ser que sgam constantemente revigorados. Em outras palavras, um
empregador ndo pode esperar |ealdade e capacidade auto-sustentavel de
um empregado se ele smplesmente “minar” 0 conhecimento e ostalentos
de suaforga de trabal ho.
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Estas tendénciasinterligadas af etam organi zagdes de todos 0s tipos,
sgjam elas do setor publico, do setor privado, ou do terceiro setor (volun-
tarias e sem fins lucrativos). Existem, contudo, razdes mais especificas
paraque o setor publico necessite “ aprender agprender” maisefetivamente.

 Como sublinha Peter Aucoin, é necessario um servigo publico dta-
mente profissional para o estabelecimento de um bom governo, dentro de
uma sociedade e de um sistema econdmico cada vez mais complexos
(Aucoin, 2000). O aprendizado esta ficando cada vez mais crucial paraa
promocao do profissonalisno em pelo menos dois pontos. Primeiro, o
profissonalismo é realcado através de investimentos ativos em conheci-
mento e em habilidades profissionais. Segundo, 0 conhecimento profissiond
pode ser compartilhado em uma base continua, através do estabeleci-
mento de redes (tanto dentro de organizagbes quanto entre organizagoes,
ou, inclusive, governos).

* Uma maior investigaco et sendo implementada para que os
governos sejam mais abertos, transparentes e responsavels. Os cidadaos
e a midia demandam garantias mais concretas de que 0 servigo publico
esté prestando servigos de ato valor. 1sto quer dizer que as informagdes
do governo precisam ser postas ao alcance dos cidadaos — através de
novastecnol ogias el etronicas (“governo eetronico”) e deum didlogo entre
0 0s servidores publicos e os cidadéos.

* As organizagOes publicas tém sido forcadas a encontrar maneiras
de competir com o setor privado no recrutamento dos poucos talentos
remanescentes. Por razfes politicas, uma organizacdo publica ndo pode
oferecer sal&rios extremamente altos e “incentivos’ exorbitantes. Uma
organizacao publicapode, por outro lado, estimular um sentimento de orgulho
No Servigo publico e fazer investimentos ativos no desenvol vimento pessoal
e profissiona de um individuo. Em decorréncia da sua énfase histéricaao
treinamento, as organizagOes publicas estdo bem posicionadas para
contribuir para com o crescimento intelectual do trabalhador e para com
seu sentimento de realizacgo pessod .

* Varios servicos publicos em paises avancados e industridizados
estdo enfrentando uma abertura na estrutura de idade de sua forca de
trabalho. A aposentadoriaiminente da geracéo baby-boom, representada
por varias décadas de medidas de austeridade fiscal, pde a capacidade
existente de vérios governos em risco. As organizagOes publicas precisam
encontrar novas maneiras de preservar suas “memarias’ organizacionais
e treinar novas geracoes para 0 servigo publico.

* Aspoliticas publicas, cadavez mais, perpassam transversamente
as estruturas governamentais tradicionais, as jurisdi¢des governamentais
e as fronteiras nacionais. Por exemplo, questdes ambientais tém relacdo
com apoliticaindustrial, com a politicade recursos naturais, com apolitica
de desenvolvimento das exportacGes, com o turismo, com a protecéo
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ambiental, e com 0 desenvolvimento urbano, para mencionar apenas
algumas. AsorganizagOes publicas precisam encontrar melhores maneiras
para trabal har horizontalmente em uma base continua— trocando infor-
mac&o e empenhando-se em colaborages significativas.

Quando considerados como um todo, estes fatores sugerem que a
criacdo de uma organizacdo de aprendizagem € uma prioridade urgente
para qual quer servico publico que se empenhe em permanecer relevante.
Diante disso, coloca-se umaquestdo 6bvia: que caminho deve ser seguido
para a criagdo de tal organizagdo?

Como se faz para conseguir
gue uma or ganizacdo aprenda?

A organizagdo de aprendizagem €, sobretudo, um ideal a ser
perseguido com empenho. Isto ndo sugere que sgfa uma abordagem
inal cancavel. Contudo, o processo de construcdo de uma organizacao de
aprendizagem é umalonga jornada que requer um compromisso continuo
e, em aguns aspectos importantes, nunca termina por completo.

A troca de administrago, neste caso, torna-se um assunto compli-
cado. Uma grande parte se fixa na criacéo de uma cultura organizacional
que promova o desenvolvimento pessod, o didogo, o compartilhamento e
ainvestigacdo. Sabe-se muito pouco arespeito de como se podeinfluenciar
os padrfes culturais e as atitudes pessoais. N6s sabemos, no entanto, que
0s gerentes precisam de um repertdrio sofisticado de habilidades de lide-
rancae que e es ndo podem s mplesmenteimpor um caminho aser seguido
e ficar esperando obediéncia

Assm como ocorre em quaquer longo empenho, é importante admi-
nistrar as expectativas sobre o realismo dos pontos decisivos da vida que
uma organizagdo pode atingir; caso contrério, 0 excesso de expectativas
pode resultar em ceticismo e desmoralizag8o. | sto € especiamente verdade
durante a criagdo de uma organizagdo de aprendizagem, desde que a
implementagéo tende aenvolver, a0 mesmo tempo, umagrande quantidade
de experimentacOes, tentativas e erros, e iniciativas bem-sucedidas. As
pessoas precisam entender que os retrocessos e os desafios desanimadores
s80 uma oportunidade de aprendizado e uma fonte de inspiracéo.

A edtratégiagerd parapromover o gprendizado organizaciona €uma
questéo para debate. Alguns sugerem que este objetivo € maisfacil de ser
atingido através de uma iniciativa corporativa superior. Um superior
(freqUientemente chamado de “funcionario chefe do aprendizado” ou de
“funcionério do conhecimento”) prové um locus de responsabilidade e de
responsabilizacéo. Ta abordagem étidacomo amehor maneirade mobilizar
recursos financeiros escassos, remover obstacul os ao aprendizado, e obter
aceitagdo entre os funcionérios mais antigos. Outra escola de pensamento
sugere que o aprendizado organizaciona € melhor criado através de uma
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“incubadora de aprendizado”, ou umaunidade aqua € delegadaatarefade
cultivar iniciativas de gprendizado locdizadas e projetos piloto. Outro ponto
de vigta é o de que o gprendizado organizaciona deve ocorrer mais organi-
camente, com gerentes e unidades empenhando-se em uma disposi¢éo
diversificada de experimentos através da organizago. Capacitando osindi-
viduos com aquelas competéncias que promovem o aprendizado
organizaciona, a colaboracdo e ainovacdo se propagam rapidamente pela
organizacdo. Na redlidade, a maioria das organizagbes emprega uma
combinacdo destas edtratégias. Iniciativas corporativas mais amplas, por
exemplo, S50 particularmente (tei s parao desenvolvimento deinfra-estruturas
e liberacdo de recursos. Por outro lado, dar poderes aos individuos com
novas competéncias promove o0 gorendizado em niveispessod einterpessod.

Por meio do processo deimplementacéo, averificacdo dos resultados
permanece um fator importante, embora sgja conduzidade maneiraligeira:
mente diferente. E dificil, e em alguns casosimpossivel, locdizar detalha-
damente algumas atividades de gprendizado. Os beneficios do aprendizado
nem sempre aparecem imediatamente. A aquisicaéo de algumasformasde
conhecimento nem sempre conduz a criacdo de indicadores empiricos.
Estas questdes sugerem a necessidade de indicadores alternativos de
desempenho e deretorno sobre o investimento paraas atividades de apren-
dizado. Existe, atuad mente, muito de experimentacéo na criacdo de novos
indicadores para as atividades de aprendizado, de investimentos e de
“insumos’ (inputs), assm como a relacéo desses indicadores com resul-
tados mensuraveis (outcomes). Existe agum debate, no entanto, sobre
como sedevefazer paraimplementar estesindicadores deformaobjetiva,
sem impor obstaculos com procedimentos oficiais. Além disso, a bateria
deindicadores usados precisa ser suficientemente Ssmples paraser signifi-
cativa para fins de informacéo e credibilidade.

O numero atual de ferramentas de aprendizado e de técnicas
disponiveis é relativamente grande. Em vez de tentar proporcionar um
inventério detalhado, pode ser mais frutifero analisar mais detidamente a
tentativa de um servigo publico de criar umaorganizacao de aprendizagem:
a abordagem do servico publico do Canada.

A abordagem canadense na criacdo
de uma or ganizacéo de aprendizagem
para o servico publico

Uma visao historica

Asraizes historicas do aprendizado s8o profundas no servigo publico
do Canada. Durante o periodo entre 1857 e 1908, houve uma sé&rie de
iniciativas paracriar um servico publico altamente profissional que atraisse
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os melhores e mais brilhantes graduados universitarios (Heintzman, 1997).
Durante a maior parte do século XX, estruturas institucionais foram
estabel ecidas para desenvolver mais ainda as habilidades dos servidores
publicos, incluindo o estabel ecimento de um amplo sistema de treinamento
naslinguas oficiais (1963-68) e um centro de desenvolvimento profissional
e de pesquisa administrativa, 0 Canadian Centre for Management
Development — CCMD (Centro Canadense para o Desenvolvimento da
Gestao) 1991. Foi estaforte fundacdo que gjudou atornar o servico publico
do Canada uma das fontes mais duradouras de andlise e de obtencdo de
recomendacOes para os especialistas.

O servico publico canadense também esteve entre 0s primeiros a
projetar a idéia de aprendizado organizaciond. Do final dos anos 60 ao
comego dos anos 70, estas idéias foram usadas para redesenhar as
estruturas centrais de governo visando usar 0 maximo do conhecimento
relacionado a palitica (Aucoin e French, 1974: 14-15; Aucoin, 2000: 18).
Estas primeiras experiéncias condicionaram o servico publico a procurar
novos caminhos para utilizar o poder do conhecimento dentro de seus
principais processos.

A recente ondadeinteresse na criagdo de organizagdes de aprendi-
zagem comegou com a iniciativa PS 2000 (1989-90). Este conjunto de
reformas procurou revigorar o sistema de pessod e, através de consultas
a0 setor privado, identificou o aprendizado continuo e o desenvolvimento
de competéncias como prioridades fundamentais.

O desenvolvimento da competénciafoi explorado pelaprimeiravez
através de um perfil de caracteristicas de lideranca redigido por duas
agéncias centrais do governo canadense (Canadg, 1990). Passou-se entéo
aprocurar essas caracteristi cas que dessem suporte ao desempenho efetivo
dos gerentes, independentemente de suas fungdes ou nivels gerenciais.
Umalistamais detalhada de caracteristicas foi criada sob os auspicios do
Competency-based Human Resource Management Action Group
(Grupo de Agdo da Administracgo dos Recursos Humanos baseado em
Competéncia) 1996. O Wholistic Competency Profile (Perfil de Compe-
téncia Holistico) que resultou deste trabalho, tratava as caracteristicas
individuais e o contexto organizaciona de umamaneiraholistica, incluindo
uma analise das competéncias fisicas (por exemplo a resisténcia fisica),
dos estilos, os tragos de personalidades e os interesses e val ores (Slivinski
eMiles, 1996). Este perfil ainda é usado como umaferramentade avaiagéo
de desempenho e de desenvolvimento de carreira. Também foi integrada
a uma estrutura de administragdo superior para melhorar o desempenho
de pessoa (Canadd, 1999). Varias ingtitui¢des publicas e companhias
privadas adotaram esta abordagem ao desenvolvimento humano, e este
modelo continua sendo um dos mais profundos e amplamente usados.
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Enquanto isto, o servigo publico canadense também estava obser-
vando atentamente o potencial do aprendizado organizacionad. O CCMD
foi escolhido paraidentificar as caracteristicas principais de uma organi-
zacdo de aprendizagem (Canadd, 1994). No ano seguinte, ainiciativa do
Program Review (Revisdo de Programas) 1995 implementou uma série
de medidas de austeridade fisca e projetou um novo padrdo para regular
adisciplinafinanceira. Como consequiéncia, foi lancadaal.a Reléve Task
Force (ForcaTarefaLaReleve), paraencontrar formas novaseinovadoras
de revigorar 0 servico publico. Uma ampla variedade de iniciativas de
aprendizado foi langada, incluindo a Leadership Network (Rede de
Lideranca) para promover o aprendizado gerencia e oportunidades de
desenvolvimento. Varios ministérios e unidades de governo seguiram esta
linha, langando seus proprios projetos piloto e iniciativas de aprendizado.
Istoinclui o Interdepartmental Knowl edge Management Forum (Forum
Interministeria de Gestéo do Conhecimento), umacomunidade de préticas
projetada para compartilhar idéias sobre o gproveitamento maximo do
conhecimento contido no servigo publico.

Osanos 90 presenciaram o desenvolvimento de umainfra-estrutura
mais detal hada e integrada de informag&o eletronica e de comunicagoes.
O cargo de funcionario chefe dainformagéo foi criado parainspecionar o
desenvolvimento desta infra-estrutura tecnol égica. 1sto evoluiu para uma
iniciativa de governo online mais centrada no cidaddo, que procura
alavancar o poder da tecnologia para promover umamaior conectividade
com o cidadéo.

No final da década, havia a necessidade de se promover maior
unido destas linhas em uma estratégia mais coerente e encontrar novos
meios de expandir quaquer licdo aprendida. O Deputy Ministers Learning
and Devel opment Committee (Comité dos Vice-ministros parao Apren-
dizado e 0 Desenvolvimento) 2000 foi formado paraprojetar umaestratégia
gerd. O comité projetou uma estrutura conceitua e 44 recomendacdes
especificas para transformar todo o servico publico em uma organizacéo
de aprendizagem. O CCMD também iniciou uma série de “pesquisas de
acao” paraoferecer, aos gerentes, consel hos préati cos sobre como promover
0 gprendizado dentro de suas organizagOes.

Embora esta cronologia diga muito sobre a magnitude do compro-
misso do servico publico canadense com o aprendizado, ela proporciona
poucos detal hes sobre a substancia efetiva de sua abordagem. Passamos
agora a uma andise dos pontos principais do modelo canadense.

A estratégia geral

Antes de descrever o modelo do servico publico canadense, algumas
adverténcias sdo necess&rias. O impulso para criar uma organizagéo de
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aprendizagem ndo € uma iniciativa monolitica, mas um conjunto de ini-
ciativas, de redes e de atividades | ocalizadas, esparsamente ligadas, todas
elas orientadas por projetos mai s abrangentes e fontes de recursos ampla:
mente acessivels. A organizacdo de aprendizagem também é um trabalho
€m Curso, com novos experimentos e iniciativas que surgem de forma
constante. Finalmente, embora este modelo segja apresentado como algo
novo, em VA0S aspectos 0 servigo publico canadense sempre operou
COmMO uma organizagao de aprendizagem.

A criacdo de uma estratégia de aprendizado para o servigo publico
foi sustentada por quatro pilares-chave. O primeiro pilar foi a sengbilizagéo
para o projeto, que contou com a participacao ativados funcionarios mais
antigos. A edratégiafoi dirigidapor um comité device-ministros e buscava
subsidios daamplacomunidade executiva. Isto gjudou atornar aestratégia
consistente com as prioridades em todo o servigo publico e reforgou a
legitimidade daestratégia. O segundo pilar cons ste em um conjunto extenso
de consultas com os gerentes publicos de todo o pais. Este amplo esforgo
envolveu maisde 1.000 gerentes de todas as principais regides do Canada.
Isto gjudou a tornar a estratégia mais relevante nas bases do governo.
O terceiro pilar consistiu de uma pesguisa profunda e no desenvolvimento
de politicas. Equipes de pesquisadores levaram em consideracao o conheci-
mento de ponta no assunto e desenvolveram véarias idéas préticas. O
Gltimo pilar daestratégiafoi apropos¢do de um conjunto de recomendactes
factivels. Planos estratégicos freqlientemente soam superficiais porque
eles ndo tém o apoio de acdes explicitas e vidveis. Portanto, tornou-se
relativamente fécil ver como aimplementacdo e 0 progresso irdo acontecer.

A estratégia preponderante se baseianano¢do de que o aprendizado
vitdicio individua e o aprendizado organizaciond coletivo est@o intrin-
secamente entrel acados — entrel agcados como adupla hélice das cadeias
do DNA. Esta metéfora percorre os seis atributos de uma organizagéo de
aprendizagem que 0 servigo publico canadense procura criar. Estes
atributos s80 0s seguintes:

* A organizagdo de aprendizagem promove o aprendizado — o
aprendizado ndo deve ser tratado como uma atividade paralela; isto €,
como ago separado das fungdes“ criticas damissdo” de umaorganizagéo.
Ao invésdisso, osobjetivos organizacionais e as atividades de aprendizado
devem ser ainhados de forma que uma organizacdo possa determinar
suas deficiéncias e superé&-las. 1sto envolve a criacéo de uma cultura que
valorize o gprendizado, proporcionando oportunidades e incentivos para
que os individuos e os grupos tirem ligdes de forma aberta e inclusiva.

* Uma organizacdo de aprendizagem aprende com a experiéncia
— a experiéncia € uma rica fonte de conhecimentos profundos para
melhorar o trabalho do servigo publico. O servigo publico, portanto, precisa
ter acapacidade pararefletir continuamente sobre asuaexperiéncia, extrair
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lichesvaliosas, e compartilhar estasligdesdeformamaisampla. Isto envolve
0 desenvolvimento de sistemas, tais como uma moderna tecnologia de
informacdo einfra-estrutura necessaria ap gerenciamento, paradisseminar
as liches extraidas da experiéncia.

» Uma organizagéo de aprendizagem valoriza as pessoas e a diver-
sidade— asociedade canadense é extremamente diversa. Estadiversidade
€ umafonte de revigoramento quando pessoas com diferentes experiéncias,
habilidades e perspectivas sdo colocadas juntas para atingir objetivos
publicos. Entdo, o0 servico publico canadense est4 reatando com sua
experiéncia historica bem-sucedida para a constru¢do de um clima de
confianca e respeito, visando candizar esta diversidade para a busca do
gprendizado.

* A organizacdo de aprendizagem, integra o aprendizado as préticas
administrativas — 0s gerentes realizam um papel crucia parafacilitar o
gprendizado. Portanto, conclui-se que o aprendizado deve figurar dentre
as prioridades e atividades da geréncia. Por exemplo, os ministérios
precisam de um aprendizado explicito e de politicas de desenvolvimento,
enquanto que os individuos e as unidades do governo precisam de planos
complementares de aprendizado. Os gerentes também sdo incentivados a
facilitar as necessidades de aprendizado de uma organizacdo propor-
cionando apoio e recursos para a motivagdo (por exemplo, tempo e
financiamento para o aprendizado).

* Uma organizagdo de aprendizagem aprende para servir — em
Gltima andlise, 0 objetivo de integrar 0 aprendizado aos servigos publicos
visa melhor responder as demandas dos cidaddos. O servico publico tem
como tarefa a responsabilidade de encontrar novas e melhores préticas
para incorporar sistematicamente os subsidios e os retornos do cidaddo
nas préticas organizacionais.

* Uma organizagéo de aprendizagem avalia 0S processos e 0s
resultados— é necessé&riaumareflex&o sistemética parase extrair licoes.
O servico publico estd, portanto, redobrando seus esforgos paramonitorar
erevisar seus processos, assim como os resultados de tai s processos. 1sto
também significa examinar a medida na qual 0s processos contribuem
para 0 aprendizado organizaciona (e vice-versa).

Estes sais atributos de uma organizacdo de aprendizagem estéo
sendo alcangados na medida em que os servidores publicos atuam nas 44
recomendagdes especificas. Asrecomendacfesincluem vériasiniciativas
inovadoras, compreendendo: o sistema de mentores, que se baseia no
conhecimento dos“maisantigos’ (servidores plblicos maisantigos que se
aposentaram, ou que estéo proximos da aposentadoria) para preservar a
meméria corporativa; um fundo para semear ainovagdo do aprendizado
que objetiva financiar projetos que usem o aprendizado para aperfeigoar
questdes como a prestacdo de servicos e o desenvol vimento das politicas;
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e um sistema de fundos portéteis de aprendizado que proporcionem um
financiamento para treinamento e desenvolvimento que acompanhe 0s
individuos quando €les mudam de area no servico publico.

Embora sgja muito cedo para determinar a escala e o avo da
mudanca que ocorreu como resultado desta estratégia, o servico publico
canadense esta sobrecarregado de atividades. Existe uma constelacéo de
iniciativas movendo-se na direcéo determinada pela estratégia. Tavez
sgja util dar umargpida incursdo em alguns planetas mais interessantes
desta constel acéo.

Iniciativas em cur so

Existem quatro grupos particularmente interessantes de iniciativas
€m Curso, gque S30 0s seguintes:

* Oslideres no compartilhamento das especialidades do aprendizado
— cada ministério e agéncia possui um Unico grupo de especidizacdo e
de conjunto de responsabilidades. Estas especididades foram adavancadas
usando-se técnicas de aprendizado para criar novas capacidades.
O Department of Foreign Affairs and International — DFAIT,
(Ministério das Relagbes Exteriores e do Comércio Internacional), por
exemplo, criou um Center for Intercultural Learnig (Centro para o
Aprendizado Intercultural). O centro auxilia os servidores publicos afica
rem mais efetivos em suas relagdes interculturais, gjudando-os a apreciar
adiferencacultura e aoperar em diferentes contextos. O CCMD combi-
nou sua infra-estrutura tecnol égica avangada com seu conhecimento em
treinamento para criar o E-learnig Program (Programade A prendizado
Eletrénico) que facilita o aprendizado a disténcia.

* Casos exemplares— existe um bom niimero de grupos que podem
ser denominados de “pioneiros’ na medida em que eles responderam a
solicitacdo e implementaram técnicas de aprendizado inovadoras. Varios
destes casos est@o sendo transformados em “histérias de aprendizado”,
ou em histérias de eventos e de li¢bes aprendidas, relatadas do ponto de
vista dos agentes envolvidos. O Council on Administration (Conselho
da Administragdo), uma associagdo interministerial formada por seis
ministérios, desenvolveu uma cultura de aprendizado e equipes de apren-
dizado enquanto constituia servigos locais de apoio compartilhado —
Servigos que 0s ministérios, dentro de um local, pudessem compartilhar
parareduzir aredundanciae aumentar aeficiéncia. Asestoriasdospartici-
pantes foram registradas em uma histéria de aprendizado, e esta foi a
primeira de seu género dentro do servigo publico canadense (Canada,
1998c). Um conjunto similar de historias esta sendo plangjado para
documentar 0 progresso na implementacdo da estratégia de aprendizado
do servico publico. As histérias atuais variam de unidades menores a
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ministériosinteiros. Um exemplo disso (unidades menores) € um grupo de
consultoriadaadministracéo nal ndustry Canada, que vem implementando
uma bateria abrangente de técnicas de aprendizado para reinventar a
maneira de oferecerem seus servigos. O outro exemplo é oferecido pela

Agriculture Canada, que usou as técnicas (incluindo os processos de
aprendizado de equipes tomadoras de decisdes e investimentos exten-

sivos em treinamento) para desenvolver politicas que promovam novos
produtos agricolas de ata tecnologia e de maior valor agregado.

* Recursosinovadores para os servidores publicos— umaestratégia
em nivel corporativo tem melhores chances de sucesso quando reforcada
por uma orientagdo especifica para os individuos envolvidos. Isto é
particularmente importante na criagdo da organizacdo de aprendizagem, j&
que varios dos conceitos e técnicas ainda ndo sdo amplamente reconhe-
cidos. Foi criadauma série de recursos para os servidores publicos, visando
proporcionar uma maior clareza. A Indian Affairs & Northern
Development produziu um livro de bolso rico em técnicas de aprendizado
que as equipes podem aplicar em suas agendas de traba ho (Canada, 1998).
As CCMD’s Action Research Roundtables (Conferéncias de Pesquisas
de Ac&o do Centro Canadense para 0 Desenvolvimento da Gestdo —
CCMD) criaram um guia mais abrangente que acompanha os individuos e
as equipes através do processo de criacdo de uma organizacdo de apren
dizagem (Canada, 2001), assm como um guia que ressalta os aspectos de
aprendizado para 0 gerenciamento de risco (Canada, 2001b). Para aqueles
gue desgjam uma maior interatividade, o CCMD’s Learning Coach
(Treinador do Aprendizado do CCMD) é um programa baseado na web
gue gjuda os servidores publicos a desenvolver planos pessoais de gpren
dizado. A Transport Canada desenvolveu um mapa de aprendizado paraa
area de trangportes para gjudar os gerentes, em particular, aincorporar um
aprendizado continuo a suas atividades diarias (Canada, 1998b).

 Redes de aprendizado — a Leader ship Network (RededeLide-
ranca) criou um inventério de redes de mais de 80 pessoas dedicadas a
funcBes governamentais, desafios, &rea politica, interesses ou regido. Cada
rede comp&e-se de grupo de servidores publicos compartilhando idéias de
forma concentrada e ndo hierérquica, e que constroem, neste processo,
conexdes comunitérias. A Rede de Lideranca estuda sistematicamente
estas redes, ab mesmo tempo em que oferece a compilacdo de umalista
das li¢bes aprendidas.

Isto é apenas uma rapida incursdo em alguns dos processos que
estéo sendo implementados na criagdo de uma organizacdo de aprendi-
zagem. Num futuro no téo distante, evidéncias mais abrangentes da
mudanca na maneira como operam 0s servidores publicos canadenses
estardo provavel mente disponivels.
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Uma rapidaincursdo no futuro

Como sugere a andlise apresentada no item anterior, a criacdo da
organizacdo de aprendizagem € um trabalho que esta em curso, com
muitas dimensdes interessantes. Consegue-se visuaizar melhor o sentido
de como o servico publico canadense continuara a evoluir, fazendo-se
umarapidaincursdo em algumadas novasiniciativas que estéo em debate.
Ao contrério das iniciativas ja apresentadas anteriormente, estas
continuam sendo propostas ainda ndo implementadas. As propostas,
contudo, proporcionam algumanog¢édo de como o servico publico esta se
saindo em seu cCompromisso.

A politicade um servigo
publico que aprende

Num esfor¢o continuo para proporcionar orientacdo e coeréncia
para impulsionar a criagdo da organizacdo de aprendizagem, existe um
movimento paraarticular uma politica de gprendizado parao servigo publico
canadense como um todo. Isto iria reforgar ainda mais a abordagem do
gprendizado — assindando a importéncia do treinamento, do desenvol-
vimento e do aprendizado — apoiando-a num conjunto de compromissos
tangiveis. Isto também iria proporcionar as organizagtes uma orientagdo
clarae um conjunto de expectativas sobre 0 que os gerentes publicos séo
responsaveis por atingir. Ambos sdo ingredientes cruciais de um regime
de responsabilizacéo efetiva.

A politica, em 5, iriaconter varios € ementos projetados parame horar
0 acesso ao aprendizado e tornar as responsabilidades mais claras. Estes
elementos sdo 0s seguintes:

* Primeiramente, apoliticairiaposs bilitar um aumento nos recursos
financeiros disponiveis para o treinamento e o desenvolvimento. Umameta
de financiamento poderia ser estipulada. Por exemplo, o financiamento
poderia ser pensado em termos de porcentagem do custo de umafolhade
pagamento de um funcion&io, ou como um incremento cumulativo no
financiamento. A intencdo é de assegurar que todos os servidores publicos
tenham niveis adequados de recursos para alcancar seus objetivos de
aprendizado. O resultado fina seria eevar a disponibilidade de recursos
para 0 gprendizado do setor publico a um nivel que sgja comparavel ao
das organizagoes lideres no setor privado.

* O segundo elemento da politica seria tornar claro quem séo 0s
responsavels pelas atividades de aprendizado. Seria reconhecido que o
gprendizado é uma responsabilidade compartilhada entre os individuos e
0s gerentes das organizacdes. Ainda assim, a0 mesmo tempo, cada lado
teria um conjunto especifico de responsabilidades. Os gerentes seriam
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responsavels pela garantia do acesso as oportunidades de aprendizado,
por exemplo. Cadalado responderia pel 0 progresso resultante do conjunto
de suas respectivas responsabilidades.

* Todos os funcionarios permanentes do servico publico seriam
chamados a desenvolver um plano de aprendizado que projetasse metas
de aprendizado tangiveis. Ao mesmo tempo, os ministérios e as agéncias
seriam requisitados ater uma politicade treinamento, desenvolvimento e
de aprendizado. Em muitos casos os ministérios e as agéncias ja dispdem
de tais politicas. Esta exigéncia se tornaria, entdo, universal, e garantiria
gue cada politicafosse mais abrangente. A politicairiaarticular o compro-
misso daorganizagao com o gprendizado, como o aprendizado serelaciona
com aslinhas estratégicas de cada organi zagao, eficariam claras quais as
oportunidades de aprendizado que os funcionarios poderiam esperar.

* Paragarantir que as organi zagBes sejam responsavei s pel o cumpri-
mento de seus compromissos de aprendizado, faz-se necesséaria a
implementacdo de mecanismos de prestacdo de contas. Relatorios anuais
sobre 0 progresso efetuado seriam necessarios e, eventual mente, poderia
ser necessario um conjunto de indicadores comparavel's e abrangentes.
Esta necessidade de prestacéo de contas serve paradisciplinar umaorga-
nizacao e parademonstrar aos lideres politicos o quanto que o aprendizado
tornou-se uma prioridade.

Aindanéo esta claro qual organizacdo poderia ser responsavel pela
politica. Contudo, faria sentido que a ingpecéo da politica de aprendizado
fosse integrada a outras atividades de inspecdo mais tipicas.

Fundos de aprendizado
para o servico publico

Se 0 servico publico canadense pretende manter seu ato padréo de
tratamento igualitario e justo aosindividuos, €le deve assegurar-se de que
todos os funcionarios tenham acesso as oportunidades de aprendizado
adequadas as suas necessidades. Atuamente, 0 acesso aos programas
formais de aprendizado &, de certo modo, desigual entre as organizagiese
as fungdes do servico publico.

Em termos ideais, os servidores publicos deveriam ser livres para
vivenciar experiéncias de trabalho em um conjunto representativo de
organizagdes do servigo publico. Isto significa desfazer-se de obstéculos
amobilidade. Tais obstaculosimpedem um acesso justo ao financiamento
do aprendizado nas organizagdes. Um individuo pode ndo querer assumir
um cargo que |he ssjamai s adequado, se existirem menores oportunidades
de aprendizado ligadas a este cargo. Além disso, a mobilidade dentro do
servigo publico tem o beneficio adiciona de expor os individuos a novas
experiéncias e a novas pessoas — elementos importantes do aprendizado
organizaciona em seu amplo sentido.
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Por estas razfes, 0 servigo publico canadense esta explorando a
possibilidade de criar fundos de gprendizado individuais. Estesfundosiriam
outorgar uma quantidade especifica de recursos para que os individuos
busguem as oportunidades de aprendizado. Os recursos viriam sob duas
formas. financiamento para comprar servicos de aprendizado, e tempo
disponivel fora das tarefas do trabalho normal para participar de ativi-
dades formais de aprendizado. Os fundos seriam portéteis, ou sgja, eles
iriam seguir o individuo caso ele ou €la mudasse de cargo (ou mudasse
para outra organizagao) dentro do servico publico.

Isto também estaria ligado ao aumento de financiamento
mencionado anteriormente. 1sto ndo significa, contudo, que osfundosde
aprendizado representem um maior aumento de custo. De certo modo,
eles tenderdo a criar poupanca se implementados de forma adequada.
Menos tempo seria gasto na busca de recursos escassos para a parti-
cipacdo no aprendizado formal. O maior niUmero de pessoas partici-
pando de programas de aprendizado permite aos prestadores de servicos
economias de escala. Também a reducéo de barreiras a mobilidade
mel hora a eficiéncia de alocacdo de mercados de trabal ho internosdentro
do servico publico.

Fundo para semear a
inovagdo do aprendizado

Até agora, nossa breve incursdo no futuro focalizou-se no aprendi-
zado individual. Embora seja verdade que estas iniciativas poderiam
contribuir para o desenvolvimento de uma cultura do aprendizado, existe
uma necessidade de se apoiar o aprendizado organizacional de forma
especifica. Isto envolve o desenvolvimento de novas capacidades
organizacionais e de inovagdes que promovam experimentacao, colabo-
racao e reacdo por parte dos canadenses. Isto € um desafio, porque este
desenvolvimento n&o pode ser simplesmente uma obrigagdo. Existe uma
necessi dade de se promover um apoio ainovagao.

Um método possivel é o de proporcionar apoio financeiro para
incentivar ainovagdo. Um “fundo parasemear ainovagéo do aprendizado”
iriaproporcionar “ capital derisco” (por faltade um termo melhor) paraas
unidades que desgjassem implementar projetosinovadores, mas quefossem
do tipo capita intensivo. Este fundo iria proporcionar uma medida de
protecdo para aqueles que estéo se empenhando na experimentacdo, ja
gue a “tentativa e erro” naimplementagdo de uma nova experiéncia néo
poria em risco recursos vitais para a misséo da organizacdo. Certamente
um nimero expressivo de iniciativas de grande valor para os cidadaos
poderia resultar dessas experiéncias.
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Este fundo poderia comegar como um projeto piloto. O financia
mento seria outorgado por uma comissdo composta por membros de
diversos cargos e com diversos historicos, incluindo individuos de fora do
servigo publico.

A conver géncia do aprendizado
e datecnologia

A informag@o e as tecnologias de comunicacdo permeiam muitos
agpectosdavidaorganizaciond. |sto podetrazer varios beneficios, incluindo
novas capacidades e novas eficiéncias. A transi¢ao, contudo, ndo aconteceu
sem suas deficiéncias. A tecnologia pode ser um aspecto frustrante do
trabalho porque ela requer, freqlientemente, que os individuos e que as
organizagtes se mol dem as necessi dades das méquinas, ao invés de ocorrer
o contrério.

Estamos, atudmente, entrando num estdgio do desenvolvimento
tecnol 6gico que permite adequar a tecnologia as necessidades humanas.
Com servidores publicos mais ativamente envolvidos na aplicagdo da
tecnologia em seus ambientes de trabalho, a tecnologia se torna mais
integrada as operacdes-chave de uma organizacdo. O crescimento da
capacidade tecnoldgica, ta como 0 maior uso de video e &udio, também
abriu novas oportunidades para se promover o aprendizado.

Um exempl o dessa oportunidade é a criacdo de um glass desktop
dentro de cada “estacdo de trabaho” no interior do servico publico, ou
sgja, computadores que of erecem 0 acesso instantaneo ainformacdo e ao
conhecimento requerido paraatomadade decisdes. Os servidores publicos
terdo a informacdo e o conhecimento de que precisam a seu acance,
superando a "sobrecarga de informagao” do processo. As novas redes,
mais especificas e confiavel's, e autilizacdo de novos programas de gestéo
do conhecimento, estéo melhorando aqualidade dasinformagdes, tornando-
as mais Uteis e valiosas para as organizagOes.

Isto também proporciona novas oportunidades de aprendizado
eletronico. Aumentar o fluxo devideo e audio pelal nternet, didogosonline,
ferramentas de acesso a I nternet, e informacfes sobre cursos continua-
mente atualizadas, proporcionam novas oportunidades. Um aspecto
relevante € ndo rebuscar muito os cursos de aprendizado adistancia, para
gue um grande nimero de servidores publicos possa fazer treinamento a
partir de seuslocais de trabaho, minimizando, assm, aquantidade detempo
fora do traba ho.

Conclusdo

Este artigo proporcionou umarevisao do que € uma organizagéo de
aprendizagem e de como 0 servi¢o publico canadense esta desenvolvendo
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um exemplo particularmente inovador. Fica claro que a criagéo de uma
organizacdo de aprendizagem ndo é simplesmente uma opg¢do, mas
uma necessidade urgente em decorréncia das mudancas em curso no
ambiente de governo e no ambiente de trabalho moderno.

Estes s80 passos preliminares de umajornada mais longa e recom-
pensadora. Apesar disto, alguns fatores que contribuem parao sucesso ja
estéo claros. Primeiro, aorganizagéo de aprendizagem n&o pode ser criada
sem um impulso plangiado para melhorar tanto o aprendizado individual
continuo quanto um aprendizado organizacional mais amplo. Ambos 0s
lados destaequagao séo mutuamente dependentes ereforgadores. Segundo,
esta abordagem n&o pode simplesmente ser comandada e “difundida’ de
cima para baixo. A organizacdo de aprendizagem é criada através da
iniciativados servidores publicos em todos os hiveisda hierarquiado servigo
publico. Os que estéo no topo tém que projetar umaestratégia corporativa
e proporcionar aos servidores publicos osrecursos necessarios. Osgerentes
facilitam o processo em nivel basico, através de técnicas integradas de
aprendizado introduzidas na vida quotidiana de sua organizagdo. Cada
sarvidor publico torna-se responsavel pelo seu proprio desenvolvimento
intelectual e trabalha para recrutar outros para a causa do aprendizado.

Notas
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Resumo
Resumen
Abstract

Canadé: organizacOes de aprendizagem no setor publico

Centro Canadense para o Desenvolvimento da Gestdo (CCMD)

O artigo apresenta uma discussdo das diversas dimensdes que compdem uma“ organi-
zacdo de aprendizagem”, a partir da recomposi¢ado dos principais aspectos estabel ecidos
por tedricos das organizactes sobre os temas da gestdo do conhecimento e de como as
organizagdes se adaptam e/ou inovam em situacdes de mudanca e desafio. Apresenta
também a abordagem canadense de organizagdes de aprendizagem, descrevendo as princi-
paisiniciativas adotadas naimplementagao prética desta concepcdo. Mostraas principais
licBes aprendidas no processo de implementago da concepgdo canadense de organizactes
de aprendizagem no setor publico,apresentando tal implementagdo como uma agdo impe-
riosa, estabel ecida ndo por desgjos individuais, mas pelas profundas mudangas que estéo
ocorrendo nos ambientes operacionais das organizacoes publicas.

Canadé: organizaciones de aprendizaje en € sector pablico
Centro Canadense para €l Desarrollo de la Gestion (CCMD)

El articulo presenta una discusion de las diversas dimensiones que componen una
“organizacion de aprendizaj€”, a partir de la recomposicion de los principales aspectos
establecidos por tedricos delas organi zaciones sobrelostemas delagestion del conocimiento
y de como las organizaciones se adaptan €/0 inovan en situaciones de cambio y desafio.
Presentatambién el abordaje canadense de organizaciones de aprendizaje, describiendo las
principal esiniciativas adoptadas en |aimplementaci 6n précti cade estaconcepcion. Exhibe
las principales lecciones aprendidas en €l proceso de implementacion de la concepcion
canadense de organizaciones de aprendizaje en el sector publico, presentando esta
implementacion como una accién imperiosa, establecida non por deseos individuales,
pero por |os profundos cambios que estén ocurriendo en |os ambientes operacionalesdelas
organizaciones pablicas.

Canada: learning organizationsin the public sector
Canadian Centre for Management Development (CCMD)

The article presents a discussion about the diverse dimensions that compose the
“learning organization”. It starts from resetting the main aspects established by organization
theoriticians on the subjects of knowledge management and the way organizations adapt
and/or innovatein situations of changeand challenge. It also presentsthe Canadian approach
to learning organization, describing the main initiatives adopted on the practical
implementation of this concept.

It points out the main lessons learned in the implementation process of the Canadian
concept of learning organization in the public sector. It a so presentsthe implementation as
animperious action established by deep changes which aretaking place within operational
environments of public organizations, rather than by individual desires.
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