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Estudo de aproximação entre os sistemas 
de informação e a aprendizagem organizacional 

por João Batista e A. Dias de Figueiredo 

Rborda-se uma forma possíuel de relacionar, ou aproximar, a aprendizagem organizacional e os sistemas 
de informação. Referem-se dois enquadramentos de aprendizagem organizacional e duas definições de sistemas 

de informação. R partir destes elementos, apontam-se e discutem-se regularidades nos processos básicos 
dos elementos analisados, concluindo-se pela necessidade de sistematizar a terminologia e o significado 

de conceitos básicos, bem como de realizar experimentação real em contextos organizacionais. 

H aprendizagem organizacional representa actualmente 

um elemento fundamental para as organizações que 

desejam adaptar-se contínua e rapidamente à 

mudança (Niederman et ai, 1991; Brancheau et 0/,1996; 

Prokesch, 1997). Ao longo dos anos, foram produzidos 

muitos estudos sobre aprendizagem organizacional, oriun­

dos de diversas áreas do conhecimento. No entanto, e ape­

sar dessa variedade, o relacionamento entre aprendizagem 

organizacional e sistemas de informação permanece pouco 

claro. Neste sentido, Argyris recomendou, há mais de vinte 

anos, «uma aliança entre os executivos de linha, os 

profissionais de gestão de sistemas de informação e 

os cientistas do comportamento, com o objectivo de 

conduzir investigação sobre como desenvolver a 
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gestão dos sistemas de informação para que sejam 

mais facilmente implementáveis» (Argyris, 1977a). 

A literatura mais recente reconhece que esta aliança não foi 

concretizada. Por exemplo, Balasubramanian (Balasubramanian, 

1996) refere que <dem sido realizada muito pouca investi­

gação sobre a influência da tecnologia, e em especial 

dos sistemas de informação, na aprendizagem 

organizacional» e que «existe um acordo generaliza­

do entre os investigadores de que os teorizadores 

organizacionais e os investigadores de sistemas de 

informação necessitam de conjugar esforços e 

explorar este tópico mais aprofundadamente». No 

mesmo sentido, Dejnaronk (Dejnaronk, 1998) observa que 

«apesar de o valor das tecnologias da informação e 

o seu impacto no conhecimento da organização 

serem reconhecidos, tem sido dispendido pouco 

esforço no estudo do seu relacionamento». 

De um modo geral, e no que respeita aos sistemas de 

informação, este é um problema antigo. Foi sempre difícil 

estabelecer ligações e conexões entre as organizações e as 

suas necessidades, por um lado, e os sistemas e as tecnolo­

gias da informação, por outro (Falkenberg et 0/, 1998) . 
Cremos que uma razão básica paro esta dificuldade tem 

sido a falta de comunicação e a inexistência de uma lin­

guagem comum apropriado. Apenas como exemplo, o 

termo «conhecimento» é usado com significados e objectivos 

muito diversos e completamente distintos, visando a satis-
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fação das mais variadas conveniências. Como pode, assim, 

ser perfeitamente entendido e partilhado um termo que é 

objecto de uma semântica tão vaga? 

Este artigo tem como objectivo central a contribuição para 

a aproximação entre a aprendizagem organizacional e os 

sistemas de informação. A nossa preocupação principal 

pode exprimir-se através da seguinte questão: como 

podemos relacionar a aprendizagem organizacional e os 

sistemas de informação? 

Os estudos realizados geralmente não se relacionam 
entre si e não representam um conhecimento 

acumulado nesta matéria. Deste modo, 
há uma oportunidade e uma necessidade de realizar 
inuestigação conceptual e fundamental nesta 6rea. 

Os estudos que se aproximaram desta preocupação têm 

tentado, essencialmente, identificar de que modo os sistemas 

de informação (e especialmente as tecnologias de infor­

mação) podem suportar ou estimular a aprendizagem orga­

nizacional. Por exemplo, Balasubramanian (Balasubromanian, 

1996) faz «uma tentativa de identificar aspectos da 

aprendizagem organizacional que podem benefi­

ciar do uso dos sistemas de informação», concentran­

do-se nas influências directas dos sistemas de informação 

sobre a aprendizagem organizacional; Croasdell (Croasdell, 

1997) analisa «o papel da tecnologia da informação 

no suporte destas [memória, aprendizagem] estruturas 

cognitivas nas organizações»; Sohn (Sohn, 1998) expli­

ca como «os sistemas de informação proporcionam 

uma vantagem competitiva em termos de apren­

dizagem organizacionah); Vance (Vance e Eynon, 1998) 

estuda o relacionamento entre a transferência de conheci­

mento e os sistemas de informação; e Pentland (Pentland, 

1995), partindo da existência de uma «conexão intuitiva 

entre a aprendizagem organizacional e os sistemas 

de informação», analisa o impacto que o desenvolvimen­

to e a implementação de um sistema de informação numa 

organização provocam no seu sistema de conhecimento 

social (Holzner e Marx, 1979). 

Este e outros estudos não abrangem completamente o 

relacionamento entre a aprendizagem organizacional e os 

sistemas de informação. Os estudos realizados geralmente 

não se relacionam entre si e não representam um conheci­

mento acumulado nesta matéria. Deste modo, reconhece­

mos a existência de uma oportunidade e de uma necessi­

dade de realizar investigação conceptual e fundamental 

nesta área . 

Neste artigo, começamos por discutir o conceito de apren­

dizagem organizacional. A seguir, apresentamos o estudo de 

dois enquadramentos de aprendizagem organizacional , 

seguido do estudo de duas definições de sistemas de infor­

mação, culminando num relacionamento entre estes dois 

campos. Finalmente, apresentamos as conclusões. 

Rprendizagem organizacional 
Pode encontrar-se, na literatura, uma grande variedade de 

visões e de conceitos respeitantes à aprendizagem organiza­

cional. A liderança nesta matéria tem sido assumida pelos 

influentes trabalhos de Chris Argyris e Donald Schõn 

(Argyris, 1977b; Argyris e Schõn, 1978; Argyris e Schõn, 

1996) e de Peter Senge (Senge, 1990; Senge et aI, 1994; 
Senge et aI, 1999). Podem ainda ser encontradas excelentes 

revisões da literatura (Fiol e Lyles, 1985; Huber, 1991; 

Dodgson, 1993; Cohen e Sproull, 1996). Uma das mais 

recentes foi produzida por Argyris e Schõn (Argyris e Schõn, 

1996) num contexto que coloca a sua teoria da aprendiza­

gem produtiva no meio da diversidade das outras visões. 

Argyris e Schõn defendem que existem dois ramos na apren­

dizagem organizacional. O ramo mais académico é referido 

como Aprendizagem Organizacional. É geralmente cultiva­

do por académicos, com frequência é céptico, «inten­

cionalmente distante da prática, não prescritivo e 

neutro relativamente a valores» (Argyris e Schõn, 

1996). O outro ramo, referido como o das Organizações 

Aprendentes, e liderado por Senge, é orientado para a práti­

ca, assume valores e é prescritivo. Estamos de acordo com 

Argyris e Schõn quando defendem que os dois ramos são 

essencialmente complementares. 

Adoptamos a expressão «aprendizagem organizacional» 

com o significado proposto por Huber (Huber, 1991), que 

estabelece que «uma entidade aprende se, através do 

processamento de informação, a gama dos seus 

comportamentos potenciais for alterada». É impor-
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tante notar que a focalização é apenas na aprendizagem 

organizacional e não na aprendizagem individual. Argyris 

(Argyris e Schón, 1996) reforça esta focalização ao dizer que 

«para que seja organizacional, a aprendizagem que 
resulta do questionamento organizacional tem de se 
tornar contida nas imagens da organiza~ão exis­
tentes nas mentes dos seus membros e/ou nos arte­
factos epistemológicos (os mapas, as memórias e os 
programas) contidos no ambiente organizacional». 
Attewell acrescenta também um contributo importante para 

esta distinção quando estabelece que «a organiza~ão 
aprende apenas na medida em que as capacidades 
e os critérios individuais se tornam presentes nas 
rotinas, nas práticas e nas cren~as que perduram 
para além da presen~a dos indivíduos que as origi­
naram» (Attewell, 1992). 

Enquadramentos de aprendizagem organizacional 
A literatura de aprendizagem organizacional tem sido 

estudada de diversos modos. Um desses estudos foi con­

duzido por Huber (Huber, 1991), que considera quatro 

processos associados à aprendizagem organizacional : 

aquisição de conhecimento, distribuição de informação, 

interpretação de informação e memória organizacional. 

Estes quatro processos podem ser entendidos, no seu con­

junto, como um enquadramento para a aprendizagem orga­

nizacional. A Tabela 1 resume este enquadramento. Nesta 

tabela, e nas tabelas seguintes, as palavras-chave (PC) têm 

os seguintes significados: 

- PC 1: para cada item de cada enquadramento, a palavra-

-chave 1 identifica a focalização em termos de informação 

versus conhecimento; 

- PC 2: para cada item de cada enquadramento, esta 

palavra-chave deve traduzir a essência ou foco do respec­

tivo item. Identificámos várias palavras com significados 

semelhantes e procurámos sintetizá-Ias através de um con­

junto mais restrito de palavras. Assim, e em cada item de 

um enquadramento, a PC 2 pode expressar-se por um dos 

seguintes termos: 

- aquisição: sempre que se relacionar com aquisição, 

com construção, com colecta, com recolha; 

- processamento: sempre que se relacionar com proces­

samento, com organização, com interpretação; 

- memória: sempre que se relacionar com memória, com 

armazenamento; 

- uso: sempre que se relacionar com uso, com aplicação; 

- recuperação: sempre que se relacionar com recuperação; 

- PC 3: para cada item de cada enquadramento, esta 

palavra-chave identifica a focalização em termos de 

aprendizagem: individual versus organizacional. 

Na segunda coluna das Tabelas 1 e 2 estabelecemos o 

significado de cada um dos items considerados. 

Pela observação da Tabela 1, podemos verificar que dois 

dos items se concentram em informação e os outros dois se 

concentram em conhecimento. Esta distinção é justificada 

pelo autor, que associa o termo conhecimento a um nível 

mais elevado de complexidade. De qualquer modo, não 

estabelece claramente uma distinção, o que é confirmado 

Tabela 1 
Os processos (ou formas) de aprendizagem organizacional de Huber (Huber, 1991) 

Item relacionado I 

, com aprendizagem I Significado de cada um dos items 
organizacional 

Aquisição de conhecimento Obter Conhecimento Aquisição 

Distribuição de informação Partilhar informação (<<conduz a nova informação 
ou entendimento») 

Informação Distribuição 

Interpretação de informação Proporciona «interpretações entendidas 
de modo semelhante» 

Informação Processamento 

Memória organizacional Armazenamento, memória Conhecimento Memória 
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Organizacional 

Organizacional 

Organizacional 

Organizacional 
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quando afirma que «os termos informação e conheci­
mento serão usados indistintamente» (Huber, 1991) . 

O termo processamento, da PC 2, é aqui associado a inter­

pretação, o que Huber considera ser feito pelos indivíduos, 

ainda que numa perspectiva organizacional. O foco na 

organização é comum a todos os quatro items. Huber não 

estabelece nenhuma sequência nem nenhum modo de rela­

cionamento operacional entre os seus quatro processos. A 

área de conhecimento que marca mais a orientação deste 

estudo é a área de gestão. 

Na Tabela 2 apresentamos o resumo de um outro 

enquadramento de aprendizagem organizacional, conce­

bido por Pentland (Pentland, 1995). Este enquadramento 

baseia-se no trabalho de Holzner e Marx (Holzner e Marx, 

1979), que estabelece cinco processos de conhecimento: 

construção, organização, armazenamento, distribuição e 

aplicação. Pentland (Pentland, 1995) usa estes processos 

considerando que «todos eles são parte de qualquer proces­

so de aprendizagem efectivo numa colectividade social (00 ') 

fel são todos elos de uma cadeia», o que evidencia a forma 

sequencial como estes processos se relacionam . 

Observando a Tabela 2 podemos verificar que todos os 

cinco items se concentram em conhecimento, não aparecen­

do referido o termo informação. Neste caso, a evidência 

resulta do facto de a origem deste enquadramento se situar 

na área do conhecimento organizacional. No entanto, a 

não-distinção entre esses dois termos torna-se inconsistente 

na medida em que Pentland relaciona o enquadramento 

com o desenvolvimento e a implementação de um sistema 

de informação numa organização. O termo processamento 

é aqui associado às actividades de relacionamento, classifi­

cação e integração de conhecimento, através de um proces­

so social. Na PC 3, o foco deste enquadramento é sempre 

organizacional. 

Sistemas de informação 
Na área dos sistemas de informação, estudá mos duas 

definições - a definição de sistemas de informação de 

Laudon e Laudon (Laudon e Laudon, 1998) e a definição de 

sistemas de informação da UKAIS - UK Academy for 

Information Systems (UKAIS, 1995). Propositadamente, não 

procurá mos definições de sistemas de informação com 

nenhuma característica especial. A partir de cada uma das 

duas definições estudadas, construímos uma tabela com a 

mesma orientação das Tabelas 1 e 2. Os resultados são 

apresentados nas Tabelas 3 e 4 (ver pág. 86) . 

Nestas tabelas pode observar-se que o foco é sempre 

colocado ao nível da informação, não sendo referido o 

termo conhecimento, sem excepção. De igual forma, a 

atenção é sempre colocada a nível organizacional, e nunca 

a nível estritamente individual. 

Quanto ao termo processamento, já discutido nos 

enquadramentos de aprendizagem organizacional , tem 

aqui sempre uma conotação automática, com um sentido 

diferente do termo interpretação, característico da apren­

dizagem organizacional, em que a conotação se relaciona 

Tabela 2 

Processos 
de conhecimento 

Construção de conhecimento 

Organização de conhecimento 

Armazenamento de conhecimento 

Distribuição de conhecimento 

Aplicação de conhecimento 

Os processos de conhecimento social de Pentland 
(Pentland, 1995; Holzner e marx, 1979) 

Significado de cada um dos items 

Adicionar ou substituir material num stock Conhecimento 
colectivo de conhecimento 

Relacionar elementos de conhecimento Conhecimento 
(classificação, integração) 

Armazenamento, memória Conhecimento 

Distribuição Conhecimento 

Aplicação, uso Conhecimento 

Aquisição Organizacional 

Processamento Organizacional 

Memória Organizacional 

Distribuição Organizacional 

Uso Organizacional 
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com a interpretação da informação/conhecimento pelos 

indivíduos em ambiente organizacional. 

Uma interpretação preliminar 
Após analisar dois enquadramentos de aprendizagem 

organizacional e duas definições de sistemas de informação, 

impõe-se uma comparação. Para isso atente-se na Tabela 5 

(ver página 87), onde apontamos regularidades que per­

mitem evidenciar relacionamentos entre aprendizagem 

organizacional e sistemas de informação. 

Pela observação da Tabela 5, podemos verificar que: 

- PC 1: as definições de sistemas de informação consideradas 

referem-se apenas a informação, não usando o termo 

conhecimento. Este termo é sempre usado por Pentland, e 

Huber usa duas vezes conhecimento e duas vezes infor­

mação. Se recuperarmos o facto de Huber usar indistinta-

mente os dois termos, os resultados parecem sugerir que 

o campo da aprendizagem organizacional se preocupa 

com processos de complexidade mais elevada; 

- PC 2: todos os quatro casos observados consideram um 

conjunto comum de preocupações: aquisição, dis­

tribuição, processamento (interpretação) e memória. Um 

caso da aprendizagem organizacional - Pentland - e um 

caso dos sistemas de informação - UKAIS - consideram 

também o uso/aplicação, no primeiro caso de conheci­

mento e no segundo caso de informação. Este facto 

parece sugerir que ambos têm uma preocupação evidente 

com aspectos de comportamento organizacional mais 

complexos. Esta preocupação decorre também da análise 

da definição de Laudon e Laudon, nomeadamente quan­

do refere que «os sistemas de informação podem 

ajudar os gestores e os empregados na análise de 

Tabela 3 
Definição de sistemas de infonnação de laudon e laudon (laudon e laudon, 1998) 

Definição: "Um sistema de informação pode ser tecnicamente definido como um conjunto de componentes inter-relacionadas que recolhem 
(ou recuperam), processam, armazenam e distribuem informação para suportar a tomada de decisão e o controlo numa organização. Além 
de suportarem a tomada de decisão, a coordenação e o controlo, os sistemas de informação podem ainda ajudar os gestores e os empre­
gados na análise de problemas, na visualização de assuntos complexos e na criação de novos produtos» (pp. 8-9). 

Sistemas de informação 

Recolha (ou recuperação) de informação 

Processamento de informação 

Armazenamento de informação 

Distribuição de informação 

Informação 

Informação 

Informação 

Tabela 4 

Processamento 

Memória 

Distribuição 

Organizacional 

Organizacional 

Organizacional 

Definição de sistemas de infonnação da UKftIS (UMI$, 1995) 

Sistemas de informação - Definição do domínio: «O estudo dos sistemas de informação e do seu desenvolvimento é um tema multidiscipli­
nar e refere-se às actividades estratégicas, de gestão e operacionais envolvidas na recolha, no processamento, no armazenamento, na dis­
tribuição e no uso de informação e das tecnologias associadas, na sociedade e nas organizações». 

Sistemas de informação 

Recolho de informação 

Processamento de informoção 

Armazenamento de informação 

Distribuição de informação 

Uso de informação 

Informação Processamento 

Informação Memória 

Informação Distribuição 

Informação Uso Organizacional 
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Tabela 5 
Resumo das palauras-chaue 

PC2 

laudon 1998 
(sistemas de 
informação) 

Informação 

Informação 

Informaçãa 

Informação 

UKAIS 1995 
(sistemas de 
informa~ão) 

Informação 

Informaçãa 

Informaçãa 

Informaçãa 

Distribuição 

PC3 Organizacional Organizacional 
I~==~==~~~~~==~~ ~~~~=:~~~~= 

Organizacional Organizacional 

Organizacional Organizacional 

Organizacional Organizacional 

Organizacional Organizacional 

problemas, na visualização de assuntos complexos 
e na criação de novos produtos»; 

- PC 3: em todos os casos, o foco é colocado no plano orga­

nizacional, não sendo considerado o plano individual. 

Conclusões 
Este estudo sugere que a ligação entre a aprendizagem 

organizacional e os sistemas de informação não é apenas 

intuitiva. Encontrámos regularidades nos processos básicos 

dos dois campos, ou seja, nos processos básicos dos 

enquadramentos de aprendizagem e nos das definições de 

sistemas de informação. No entanto, estes resultados não 

são ainda suficientemente claros para esclarecer completa­

mente esta ligação. 

A partir deste estudo, podemos apontar alguns caminhos 

a seguir: 

- Analisar cuidadosamente a terminologia usada, de um 

modo que sirva os dois campos. Ou seja, de um modo 

que coloque os dois campos de acordo sobre o significa-

do dos conceitos básicos, construindo um campo de 

entendimento comum. Em particular, parecem ser espe­

cialmente importantes os conceitos de dado, de infor­

mação, de conhecimento, de processamento e de inter­

pretação; 

- Realizar trabalho experimental em organizações reais, 

perseguindo a descoberta do modo como os sistemas de 

informação e a aprendizagem organizacional se rela­

cionam. O estudo desses relacionamentos deve sempre 

levar em consideração o contexto organizacional em que 

ocorre, nas suas diversas vertentes. Parece ser particular­

mente interessante a utilização de abordagens interpreta­

tivistas (Orlikowski e Baroudi, 1991 l . • 
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