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Repensando os Referenciais Analiticos em
Aprendizagem Organizacional: uma Alternativa para
Andlise Multidimensional

Roberto Ruas
ClaudiaSmoneAntondlo

Em primeiro lugar, s8o sempre bem-vindos os artigos que propdem umarevisao
da producgo cientifica em determinada &rea do conhecimento. E uma forma de
0s pesquisadores que ali atuam apropriarem as principais tendéncias, avangos e
dificuldades originadas no debate recente, com visivel economia de energia e
tempo. Mais relevantes ainda se tornam esses trabalhos, quando aportam
abrangénciaequalidade. E o caso deA Produczo A cadémicasobreA prendizagem
Organizacional no Brasil, preparado por Elisabeth Loiola e Antonio Virgilio
Bittencourt Bastos. Ao revisar 43 trabahos acerca do tema publicados em trés
periédicos brasileiros e em anais de dois dos congressos com maior participacéo
de pesquisadores brasileiros na area de Administracdo, os autores deste trabalho
destacam alguns aspectos importantes do debate sobre aprendizagem
organizacional no Brasil. Entre suas principai s contribui¢des, no que concerne a
caracterizacdo de tendéncias e dificuldades, arrola-se o0 elenco a seguir.

. A concentracdo da producado da area em seis instituicdoes de pos-
graduacao brasileiras, o que nos revela que, apesar da atratividade do tema,
nao se pode dizer que ja decolou no Brasil (ser4 que € um tema do tipo que
decola?).

. O quase monopdlio da base conceitual de origem anglo-saxénica ou, em
contraparte, 0 pouco uso, ou baixa disponibilidade, de referéncias tedricas
desenvolvidas por pesquisadoresbrasileiros.

. Naquestdo método, destaque parao que os autores chamam “forte orientagdo
empirica, com base em pesquisa de desenho investigativo e relatos de
experiéncid’. Nesta andlise, os autores reforcam a perspectiva de que as
metodol ogias com base em cortestransversai s (predominantes entre ostraba hos
pesquisados) ndo sdo as mais apropriadas para uma pesquisa na qual, dada a
natureza “processual” da aprendizagem, a questéo temporal € vital. Nesse
sentido, concluem os autores que “ a utilizac&o de abordagens|ongitudinais, que
permitem acompanhar processos e incidentes ao longo do tempo, seria mais
elucidativa’.
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. Ainda no item método, os autores também destacam que a imensa maioria
dos artigos é desenvolvido em nivel de organizacdo (macroprocessos) e muito
poucaatencao é despendidaaos microprocessos de aprendizagem, especialmente
no contexto das relacdes de grupos. Em nosso entender, constatacéo é
das mais importantes, pois a compreensdo desses microprocessos de
aprendizagem viabilizaria a construgéo de referéncias em torno de uma das
principais questfes acerca da aprendizagem organizacional: 0 processo de
transi¢cdo do individual parao coletivo.

. Finalmente, o artigo recuperaum debate cuja origem, naver dade, provém
da literatura internacional, também de origem anglo-saxonica, por meio
do qual os autores aproveitam para fazer emergir consideracfes acerca da
teoria e das experiéncias que tém marcado a discussao sobre aprendizagem
organizacional no Brasil: 0 debate acercadaaprendizagem organizacional (AO)
versus organizagdes de aprendizagem (OA). E a partir dessa controvérsia e
das referéncias tedricas que sustentam esse mesmo debate, que o0s autores
parecem construir seus principais recursos analiticos e criticos.

Entretanto, embora considerando essa démarche estimulante, até mesmo
abrangente por suas possibilidades, entendemos que outros caminhosreferenciais
podem ser considerados. Neste sentido, recuperamos uma parte das Consideracoes
Finais, naqual os autores justificam as dificuldades para classificar os trabal hos
analisados numalinha de pensamento ou noutra (AO ou OA), considerando que
“nao ficaram totalmente imunes nem a subjetividade individual, nem arelativa
confus3o conceitual presente no campo” . E por essa* rel ativa confusio conceitual”
gue iniciamos nossa contribui¢do mais ef etiva nesse debate mediante ainclusao
de outras referéncias.

Em primeiro lugar, € preciso reforcar anatureza processual” daaprendizagem
organizacional. Em outras palavras, é preciso contextualizé-la. Aprendizagem
organizacional sO passaater sentido em Administragdo se associada a mudanca,
hajaintencionalidade ou ndo. Em caso contrério, pode ser tratadaem outro campo
de estudos e aportar uma contribuicdo complementar aAdministracdo. Ndo é o
caso. As teorias de aprendizagem organizacional estdo hoje intrinsecamente
vinculadas aAdministracéo, especial mente no que diz respeito acompreensao do
gue podefacilitar ou dificultar os processos de mudanca(do tipo novas estratégias,
novos métodos e préticas de trabalho etc.). Do ponto de vista da teoria sobre
mudancaorganizacional, 0 conceito de aprendizagem é val orizado por seu carater
dindmico eintegrador. Assim, os processos de aprendizagem ndo s6 valorizam a
tendéncia a mudanca continua nas organizagdes, como também podem unir
diferentesniveisdeandlise: individual, grupal e organizacional (Dodgson, 1993;
Crossan et a., 1999).
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Nesse contexto, e pela propria abrangéncia, o debate apropria grande espectro
de campostedricos: psicol 6gicos, sociolégicos, culturais, metodol 6gicos, além da
gestao propriamente dita, € claro. Assm que tipo de referencial tedrico pode
auxiliar-nosaentender melhor esses processos, preservando 0 mais possivel dessa
compl exidade? Certamente ndo serdum referencial homogéneo ou unidimensional.

Por isso recorremos a configuracéo apresentada em Antonello (2003), a qual
nos parece adequada referéncia conceitual, exatamente pelo fato de construir
sistematicas sem prescindir da complexidade associada & aprendizagem
organizacional. Da construcdo da autora, vamos destacar trés dos seis focos
apresentados no trabalho acima citado, no interesse de contextualizar nossa
argumentacdo e ndo como defesa de tese!?. Ressalte-se que a configuragéo a
seguir é resultado de uma busca eminentemente didatico-metodoldgica. 1sso
significa que, apesar do esforco para caracterizar as especificidades de cadaum
dos focos, ndo ha como negar uma grande conectividade entre eles.

. Foco na Socializacdo da Aprendizagem Individual

O conceito de aprendizagem é compreendido a partir de varias perspectivas,
sendo principa mente desenvol vido no campo daPsicol ogia, ao longo desuahistéria
evolutiva. A aplicacao daaprendizagem em nivel organizacional foi condicionada
principalmente como socializagdo no plano organizacional da aprendizagem
individual, treinamento e desenvolvimento (Wang e Ahmed, 2002). O processo
de aprendizagem individual tem, portanto, impacto mobilizador no conceito e nas
préticas de aprendizagem organizacional . Por essarazao, arelevanciae, ao mesmo
tempo, as dificuldades e as tensdes dessa dindmica aprendizagem individual-
organizacional sao tratadas em vérias abordagens tedricas e constituem um dos
principais elementos de referéncia acerca da aprendizagem organizacional em
Shrivastava (1983), DeGeus (1988), Kolb (1990), Simon (1991), Kim (1993),
SwieringaeWierdsma (1995), Argyrise Schon (1996), Nonakae Takeuchi (1997),
Araujo (1998), Nonaka et al. (2000) e Probst et al. (2002).

. Foco na Cultura da Organizacdo

Na literatura sobre aprendizagem organizacional ha também forte énfase na
perspectiva cultural da organizac&o. Cultura € apresentada como mecanismo de
construcéo de significados - sensemaking - que guia e forma os valores,
comportamentos e atitudes dos funcionérios (O’ Reilly e Chatman, 1996), e € por
valores que os comportamentos fluem e sdo guiados (Simon, 1991). O processo
de aprendizagem organizacional é socialmente construido (Easterby-Smith,
Burgoyne eAraujo, 1999); a medidaque um individuo interage com o ambiente,
ele participa na criagdo da realidade, sendo compreendido como agente ativo,
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construtor darealidade naqual estainserto (NicolineeMeznar, 1995; Gherardi et
al., 1998); da mesma forma a realidade organizacional também é sociamente
construida.

Assim, conceber uma empresa como comunidade de AO pressupde que a
construcdo do conhecimento ali vigente ocorre com base na memaria coletiva
organizacional, mediante adaptacdes progressivas de novas idéias ou propostas,
partilhando os seus pressupostos e o intercambio de experiéncias. Vistos sob este
angulo, os processos de aprendizagem apresentam vinculos estreitos com a
memodria e a cultura da organizacdo. A aprendizagem € 0 processo que exige
ingressar no sistema cultural de significados (Antonello, 2003). Os membros de
uma organizacdo comunicam-se entre si e assimilam valores, normas,
procedimentos, tanto na primeira socializacdo organizacional como durante a
comunicaggo formal ou informal no trabalho cotidiano. Autores e obras que
referenciam essefoco cultural sfo Simon (1991), Nicolinee Meznar (1995), Argyris
e Schon (1996), Jacobson (1996), O’ Reilly e Chatman (1996), Weick e Westley
(1996), Gherardi et al. (1998), Easterby-Smith, BurgoyneeAraujo (1999), Richter
(1999) e Bierly et a. (2000).

. Foco na Gestdo do Conhecimento

A aprendizagem organizacional pode ser considerada também como processo
de mudangano estado do conhecimento, implicando asuaaquisi¢éo, disseminagéo,
refinamento, criacdo eimplementacdo; como ahabilidade paraadquirir informacéo
diversa e compartilhar entendimento comum, de forma que este conhecimento
possa ser explorado (Fiol, 1994); e, ainda, como a habilidade para desenvolver
insights, conhecimento, e associar passado e atividades futuras (Fiol e Lyles,
1985). Bierly et al. (2000, p.597) definem: “ aprendizagem é o processo de unir,
expandir e desenvolver dados, informagdo, conhecimento e saberes’. O
conhecimento organi zacional é armazenado em parte nosindividuos, naformade
experiéncia e competéncias, em parte na organizagéo, naforma de documentos,
registros, regras, regulamentos e padrfes etc (Weick e Roberts, 1993).

A aquisicdo de conhecimento esta claramente relacionada com o processo de
aprendizagem e é mais ampla e mais profunda do que a mera acumulagéo de
dados e informac&o (Davenport e Prusak, 1998). Por isso a aprendizagem surge
datensdo entre o novo e o velho conhecimento, e também da transformacao do
conhecimento presente na memoria de um individuo. Este contexto de
aprendizagem acontece quando conceitos, estruturas e capacidades sdo criados
ou se desenvolvem aluz do conhecimento que é novo ao individuo. Considerar a
relacéo entre conhecimento e aprendizagem também é real car os diferentestipos
de conhecimento requeridos em situacdes de trabalho, bem como a diversidade
detiposeniveisde aprendizagem (Antonello, 2003). As abordagenstedricas que
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sustentam esse foco sdo agquelas desenvolvidas por Fiol e Lyles (1985), Garvin
(1993), Schein (1993), Weick e Roberts (1993), Fiol (1994), Gephart et al. (1996),
Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998) e Bierly et a. (2000).

Em conclus&o de nossa primeira contribuicdo, entendemos que a abordagem
apresentada acima contribui para o debate acerca de referenciais tedricos que
permitam pensar os processos de aprendi zagem organizaciona de maneiramenos
restrita e mais flexivel. Observe-se que esse tipo de olhar, a exemplo dos trés
focos sintetizados anteriormente, tende a superar a controvérsiaAO versus OA,
a medida que cada uma dessas abordagens da aprendizagem apropria tanto as
dimensbes mais sociais, quanto outras mais normativas e prescritivas.
Complementa essa perspectivaaconstatacgo de que amaioriados autores citados
acima transitam de um ponto ao outro dessa controvérsia. Por outro lado, os
processos de aprendizagem representativos desses focos se | egitimam apartir de
uma perspectiva longitudinal, tanto na dimensdo temporal, quanto na dimensédo
ontol 6gicadacriacdo do conhecimento, conforme conceito de Nonakae Takeuchi
(1997), ousga, individual, grupal, organizaciona e, por suavez, interorganizacional.

A segunda questéo do artigo paraaqual pretendemos contribuir é exatamente
aque serefere aabordagem metodol 6gicalongitudinal e aconstatacéo dos autores
de que essa abordagem é muito pouco explorada, especialmente quando se trata
deinvestigacBes no contexto de microprocessos de aprendizagem. Compreender
como a aprendizagem ocorre no local de trabalho pode auxiliar a construir e
propor novas formas de sustentar e nutrir processos de aprendizagem. Com isto
também se esta proporcionando a possibilidade de introduzir novas unidades de
analise, tais como 0s processos de grupos ou de comunidades de prética (Lave e
Wenger, 1991), suprindo alacuna de estudos que contribuam para esclarecer o
link entre aprendizagem individual e organizacional. Também se estaria
contemplando o quejafoi apontado por Prange (1999) como umadefasagem nas
investigacdes sobre aprendizagem nas organizacfes: processos de
aprendizagem referindo-se ao como, ou segja, as formas de aprendizagem
organizacional.

Embora escassos, ou talvez aindando adequadamente difundidos, ja existem
alguns estudos que procuram contemplar esta abordagem metodoldgica. Dois
deles fazem parte de uma linha de pesquisa do GAP, grupo de estudos
pertencente ao Programade Pos-Graduagdo em Administracgo daUniversidade
Federal do Rio Grande do Sul (PPGA/UFRGS). O primeiro, ja concluido
(Salinas, 2001), emprega a grounded theory e investiga osimpactos da difusio
de principios e conceitos de aprendi zagem organi zacional nas praticasdetraba ho
dos auditores internos de uma organizacdo de servigos financeiros. A partir de
umaestratégia orientada para o desenvol vimento de certo tipo de competéncias,
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entendido como estratégico para a solucdo de um problema cronico da
organizacao, o trabalho acompanha, descreve, analisa e avalia, num legitimo
processo deinvestigacao longitudinal, aexploragdo de métodos de aprendizagem
sustentados na abordagem “ aprendizagem experiencia através da solucédo de
problemas’. Além dainvestigacdo processual, foi possivel mapear as principais
barreiras impostas a aprendizagem, tornando-se factivel aos sujeitos da
aprendizagem envidarem esforcos mais focados para evitar ou minimizar tais
ocorréncias. A relevancia cientifica deste trabal ho apresenta-se no minimo em

trés aspectos:

. No fato de que ainda s80 escassos 0s experimentos que empregam intencional
e explicitamente préticas de aprendizagem organizacional, menos ainda no
contexto de grupos. A proposta metodol6gica desta intervencéo pode ser
consultada em Ruas (2001).

. Pelautilizaco da metodologia grounded theory, também pouco difundida no
Brasil.

. Por conseguir compatibilizar a abordagem processual e técnica (AO e OA),
identificando as barreiras que dificultam a obtenc&o da aprendizagem
organizacional e as competéncias bésicas requeridas para conducéo deste
processo.

O outro estudo proposto, em fase final, buscaidentificar e analisar, a partir da
percepcdo dos participantes de programas de especializacdo e mestrado
profissional em Administragcdo no &mbito da UFRGS, ainteragdo dos processos
formais e informais de aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias
gerenciais (Antonello, 2003). As modalidades consideradas foram de cursosin
company e de cursos abertos. Espera-se conhecer quais e de que forma os
processos organizacionais e acdes de formagéo sdo capazes de gerar
aprendizagem no campo da competéncia gerencial numa dimensdo individual e
coletiva. Trata-se também de um estudo longitudinal, cujaunidade de andlise é 0
gestor que participa dos referidos cursos. Nele também se emprega a grounded
theory. A relevanciacientifica deste estudo apdi a-se em pel os menos trés aspectos
gue dizem respeito a existéncia de poucos estudos nacionais.

. quetentem esclarecer as relactes entre o desenvolvimento de competéncias e
0s processos de aprendizagem formais einformais;

. que busquem identificar e analisar comunidades de pratica;

. que procurem conhecer e analisar qual o potencial de contribuicdo e possiveis
relaces entre o desenvolvimento de projetos no campo da aprendizagem e
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competéncia gerencial na percepcdo dos pesquisados, a partir da nocéo de
aprendizagem experiencial.

Enfim, trabal hos de abordagens metodol 6gi cas semel hantes, longitudinaise que
acompanham microprocessos de aprendizagem, tendem a contribuir fortemente
para o conhecimento de situactes de aprendizagem organizaciona em empresas
brasileiras. E, sem nenhum chauvinismo, considerada areconhecida capacidade
de adaptacdo e mudanca da empresa brasileira, sabe-se |4 se estudos desse tipo
ndo conseguem identificar e caracterizar especificidadestipicas daaprendizagem
local.

Finalmente, ha que se considerar que as contribuicbes e debates acima
apresentados se tornaram possiveis gracas aqualidade darevisao realizada pel os
autores do texto aqui debatido e a clarividéncia que os conduziram a destacar
nel e aspectos efetivamente importantes.

Nota

1 Os seis focos apresentados em Antonello (2003) sdo: Foco na Socidizagdo da Aprendizagem
Individual, Foco em Processos/Sistemas de A prendizagem, Foco em Cultura, Foco em Gestéo do
Conhecimento, Foco em Melhoria Continua e Foco em Inovacéo.
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