PARTE

ASPECTOS TEORICOS

possibilidades e
impossibilidades
a partir da teoria



1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E AS RAIZES DE SUA POLISSEMIA 31

2. CARTOGRAFIA DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO BRASIL uma revisdo
multiparadigmatica 51

3 AAPRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL COMO FORMA DE CONTROLE DOS INDIVIDUOS 78

4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL explorando o terreno das teorias culturais e das teorias
baseadas em préticas 89

5 IMPROVISAGAO E APRENDIZAGEM NAS ORGANIZAGOES reflexdes a partir da metéfora da
improvisagao no teatro e na misica 114

6 CONTEXTOS DO SABER a aprendizagem informal 139

7 GESTAO DO CONHECIMENTO NO BRASIL o que esta sendo produzido e para onde caminha
adrea 160

8 DESCAMINHOS aprendizagem e conhecimento organizacional versus organizagoes que
aprendem e gestao do conhecimento 183



Claudia Simone Antonello
Arilda Schmidt Godoy

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
E AS RAIZES DE SUA POLISSEMIA

OBJETIVOS DO CAPITULO

o Apresentar as perspectivas de Aprendizagem Organizacional para estabelecer uma reflexao
critica sobre os estudos desenvolvidos nesta area de conhecimento.

e Discutir as principais questdes envolvidas na literatura e na investigagao dos processos de
aprendizagem nas organizagoes.

e Reconhecer, refletir e discutir sobre a necessidade de se repensar a forma de abordar e
pesquisar o fendmeno Aprendizagem Organizacional.

RESUMO

A literatura sobre Aprendizagem Organizacional (AO) tem avangado nos (Gltimos tempos nao
somente no volume de publicagdes, mas também apontando outras dimensdes do tema. No
Brasil, os conceitos predominantes recebem forte influéncia da abordagem da administragao
cientifica tradicional. Nesse contexto, pela prépria abrangéncia, o debate abarca diversos
campos tedricos: psicoldgico, socioldgico, cultural, histérico e metodoldgico, além da gestao
propriamente. Estas consideragoes instigam um importante questionamento: quais questoes

e caracteristicas basicas fazem a AO peculiar e a separam de outros conceitos relacionados?
Na tentativa de responder o questionamento, este capitulo apresenta as diversas perspectivas
tedricas que abordam a AO; algumas questoes e reflexdes relacionadas as teorias, definicoes e
estudos desenvolvidos nesta area. Lanca-se, portanto, alguma luz sobre quatro questoes que o
conceito de AO tem que superar para tornar-se significativo. Por fim, sugere-se que um possivel
modo para superar estes desafios é a adocao de uma perspectiva baseada em praticas.
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O INTRODUGAO

“When changing what he knows about the world, man
changes the world that he knows, and changing the
world in which he is living man changes himself.”

Th. Dobzhansky, 1962

O conceito de aprendizagem organizacional (AO)
difundiu-se tanto na pesquisa em administragao
quanto em sua prética. Cada vez mais as publica-
¢Oes orientadas para administradores encorajam
as organizagdes a tornarem-se “organizacdes que
aprendem”, a fim de sobreviverem aos tempos
turbulentos no ambiente de negdcios (Dragonetti
et al., 2005). O tema estd se tornando tao popu-
lar que transcendeu o discurso da administragao
alcancando debates mais gerais da politica sobre
a aprendizagem das nacdes (Contu; Grey; Orten-
blad, 2003).

O perigo desta popularidade, que alguns
chamariam de superexposicao, é a perda da espe-
cificidade de seu préprio conceito. Na realidade,
“é provavel que o conceito de aprendizagem
organizacional permaneca como um conceito
guarda-chuva para muitos conceitos relaciona-
dos” (Argote, 1999, p. 13). O risco, porém, é que,
a0 se tentar abarcar muitos destes conceitos rela-
cionados, a identidade prépria da aprendizagem
seja perdida. Para se avancar na compreensao
da aprendizagem organizacional tem-se, entao,
como desafio manter a energia e a vitalidade que
se originam das diversas perspectivas com que o
assunto tem sido abordado e, simultaneamente,
delinear e discutir algumas questoes e caracterfs-
ticas bésicas que tornam esse conceito peculiar,
separando-o de outros a ele relacionados. Este é o
objetivo deste capftulo.

O conceito de aprendizagem organizacional
tem uma linhagem muito distinta nos estudos de
administracao. Na realidade, é quase assustador
tentar revisar a literatura devido a amplitude de
ideias que podem ser consideradas relevantes. A
partir de contribuicoes seminais, nos anos 50 e 60
(Cangelosi; Dill, 1965; March; Simon, 1993), a
pesquisa em AQO ramificou-se para incluir insights

da psicologia, sociologia, ciéncia da computagao
e economia.

A literatura sobre AO tem avancado nos
ultimos tempos, ndo somente no volume de
publicac¢des, mas também descortinando outras
dimensoes do tema. Ela apresenta um legado de
mais de 30 anos, com crescimento exponencial
a partir dos anos 90 (Crossan; Guatto, 1996;
Easterby-smith, 1997). Desde entdo, diversas
revisdes de literatura contribufram para a con-
solidacao e o progresso neste campo de estudo
(Easterby-smith, 1997; Miller, 1996; Dodgson,
1993, Huber,1991; Fiol; Lyles,1985). Em um
estudo de Bontis, Crossan e Hulland (2002), os
resultados revelaram que, no perfodo, uma di-
versidade de perspectivas foi utilizada para olhar
o tema AO. Estas revisoes trabalharam principal-
mente com a andlise tedrica e identificaram e ex-
pressaram vdrias preocupacoes, particularmente
com 0 nao actimulo e a falta de integracao dos
estudos desenvolvidos, dificultando a geragao de
norteadores e de uma agenda de pesquisa, e com
a caréncia de trabalhos empiricos. Lyles e Easter-
by-Smith (2003) identificaram que, nos Gltimos
anos, apenas 19% das publicacdes voltaram-se
para aspectos relacionados aos métodos empre-
gados para pesquisar e mensurar AO, exigindo
maior reflexao sobre os desenhos de pesquisa re-
lacionados ao tema. Recentemente, num esfor¢o
para responder estas questoes, Bapuji e Crossan
(2004) avaliaram a produgao neste campo, de
1990 a 2002. Eles identificaram, entre outros
achados, o aumento de qualidade e quantidade
da pesquisa empirica. Berthoin Antal e colabora-
dores (2001) comentam que pouco se sabe sobre
a criacao de conhecimento em AO nos pafses da
Africa e da América do Sul, exigindo que se em-
preendam mais pesquisas que mapeiem o tema
em outros pafses além dos Estados Unidos e das
nacdes da Europa.

Dada a pluralidade da produgao em AO, mui-
tos estudiosos tentaram classificar a literatura no
campo em diferentes disciplinas, escolas de pen-
samento ou perspectivas como se pode observar
no Quadro 1-1.
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QUADRO 1-1

Diferentes classificagoes da literatura acerca da aprendizagem organizacional

Literatura internacional

Shrivastava
(1983)

Wiegand
(1996)

Tsang
(1997)

Easterby-Smith
(1997)

Edmondson e Moingeon
(1998)

Pawlowsky
(2001)

Bell, Whitwell e Lukas
(2002)

Literatura nacional

Loiola e Bastos
(2003)

Antonello
(2005)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Proposta

Cronologia da
Teoria

Sete Perspectivas

Duas correntes

Seis Perspectivas
Disciplinares

Duas correntes

Quatro enfoques

Cinco Perspectivas

Quatro Escolas de
Pensamento

Proposta

Duas correntes

Seis Focos na Lite-
ratura de AO

Classificagao

—_

LCOMN— Ol WN— BN N OO wWwN - N — oo WD~ BN

~

. Aprendizagem adaptativa —tomada de decisao

. Compartilhamento de expectativas

. Desenvolvimento da base de conhecimento

. Efeitos da experiéncia institucionalizada — curvas de aprendizagem

. Abordagem de March — Comportamental — Tomada de decisao

. Abordagem de Argyris — Individuo como agente nas organizagdes
. Abordagens baseadas no conhecimento

. Abordagens ecléticas

. Abordagens integrativas

. Pensamento Sistémico e Teorias dos Sistemas

. Individualista — normativa: desenvolvimento organizacional

. Aprendizagem Organizacional
. Organizagdes que aprendem

. Psicologia e Desenvolvimento Organizacional
. Ciéncia da Administragao

. Teoria das Organizagdes

. Estratégia

. Administracao da Producéo

. Antropologia Cultural

. Aprendizagem Organizacional
. Organizacdes que aprendem

. Residuos

. Comunidades

. Participagao

. Responsabilidade

. Tomada de decisao organizacional
. Teoria dos Sistemas

. Aprendizagem na Agao

. Conhecimento Cognitivo

. Cultural

. Desenvolvimento
. Administrativa

. Econdmica

. de Processo

Classificagao

L.
. Organizagdes que aprendem

o O B W N = N

Aprendizagem Organizacional

. Socializagao da aprendizagem individual
. Processo — sistema

. Cultura

. Gestao do conhecimento

. Melhoria continua

. Inovacao
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Ao se examinar tais propostas de sistematiza-
cao e classificacao tedrica, evidencia-se que, até
mesmo dentro da drea, os autores apresentam
perspectivas diferentes de AO como base para de-
senvolverem suas ideias.

No Brasil, estudos desenvolvidos por Anto-
nello (2002) e por Loiola e Bastos (2003) tive-
ram como objetivo identificar e analisar a produ-
cao cientifica brasileira sobre AO no perfodo de
1997 a 2001. Recentemente, Antonello e Godoy
(2007) procuraram explorar a consolidacdo do
campo de estudos em AO, no Brasil, por meio de
metatriangulacao, envolvendo as publicacoes de
2001 a 2005.

Os resultados indicam que, no Brasil, a aflu-
éncia da literatura sobre AO subsidia o esclareci-
mento de diversos aspectos, mas, muitas vezes,
obscurece a informacao para pesquisadores e
gestores. Os conceitos predominantes recebem
forte influéncia da abordagem da administra-
cao cientifica tradicional. Nesse contexto, pela
prépria abrangéncia, o debate abarca diversos
campos tedricos: psicoldgico, socioldgico, cul-
tural, histérico e metodoldgico, além da gestao
propriamente. Estas consideracoes instigam um
importante questionamento: quais questoes e
caracterfsticas bdsicas fazem a aprendizagem
organizacional peculiar e a separam de outros
conceitos relacionados?

Para responder esta questao, este capitulo
estd organizado nas seguintes secoes: (2) refe-
rencial tedrico, apresentando as perspectivas
tedricas que abordam AO; (3) secdo que aborda
algumas questoes e reflexdes relacionadas a teo-
rias, definicoes e estudos desenvolvidos em AO;
(4) consideragdes finais, apontando para estudos
futuros.

1  AS RAIZES E 0 “ENTRETERRITORIOS”
DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL:
PERSPECTIVAS TEORICAS

A escolha das perspectivas aqui apresentadas estd
sustentada nas coletaneas de textos organizadas

por Dierkes e colaboradores (2001) e Easter-
by-Smith e Lyles (2003) que retinem contribui-
coes de reconhecidos pesquisadores. Estas obras
resumem e analisam o que se tem de melhor no
campo da AO, apresentam diferentes abordagens
tedricas, aplicagoes e préticas, enriquecendo o de-
bate sobre as debilidades e as forcas dos estudos
sobre o tema, além de delinear uma agenda de
pesquisa, considerando o contexto global, atores
€ processos organizacionais.

* 1.1 - Aprendizagem organizacional e a
perspectiva psicologica

A literatura da administracao contemporanea
contém basicamente duas visdes sobre a relacao
entre AO e o processo de aprendizagem estu-
dado em Psicologia. Na primeira, a AO é vista
como uma analogia da aprendizagem individual.
Sob esta perspectiva, o conhecimento sobre
processos de aprendizagem individual pode ser
usado para compreender o processo de aprendi-
zagem organizacional (Walsh; Ungson, 1991).
Na segunda visao, a aprendizagem individual é
a base para a AO (Argyris; Schon, 1978; Cange-
losi; Dill, 1965; Duncan; Weiss, 1979; Hedberg,
1981; March; Olsen, 1976). De acordo com esta
visao, o incremento do conhecimento organiza-
cional — um indicador de AO — estd baseado na
aquisicao de conhecimentos dos individuos na
organizacao.

Como existem inumeras perspectivas para
explicar a aprendizagem individual, a partir de
uma abordagem psicolégica, muitos caminhos e
formas de pensamento sobre AO tém sido postu-
lados. Ap6s a andlise de 70 artigos, Maier, Prange
e Von Rosentiel (2001) propuseram trés visoes
tedricas para AO: (a) comportamental/processa-
mento da informacdo; (b) construcao social; (c)
psicologia aplicada.

1.1.1 (a) Comportamental

As teorias comportamentais a respeito da AO fo-
cam os antecedentes e as mudancas que ocorrem
nas rotinas e nos sistema internos das organiza-
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¢oes, quando elas respondem as préprias expe-
riéncias e aquelas de outras organizacoes. Nelson
e Winter (1982) apresentam uma teoria identifi-
cada como a mais bem desenvolvida a respeito
do tema e que foi por eles nomeada de modelo
“evoluciondrio da firma”.

Segundo esta teoria, as organizacoes apren-
dem codificando inferéncias a partir da sua histé-
ria e das rotinas que guiam seu comportamento.
Estas rotinas sao independentes dos atores indivi-
duais que as executam, sendo mantidas mesmo
quando hd considerdvel turnover de individuos
na organizacao.

Dois importantes construtos do modelo sao
path dependence e trajetéria. Path dependence
envolve o principio de que a histéria da organi-
zacao é fundamental e que as condicdes iniciais
para criacdo de uma organizacao predetermi-
nam o repertério de habilidades individuais e
capacidades organizacionais que a impelem a se
adaptar as circunstancias ambientais. Trajetdria
envolve a nocao de que a aprendizagem futura
de novas capacidades serd construida sobre a
aprendizagem acumulada e as capacidades obti-
das no passado. Nesse sentido, a AO é moldada
e pouco maledvel.

Os modelos de AO segundo esta perspectiva
estao focados nas consequéncias como o fator que
mais impacta a aprendizagem. Apoiam-se tam-
bém nos conceitos da psicologia da cognicao e na
nocao psicodindmica de que toda a aprendizagem
é influenciada pelo passado.

Outra vertente das teorias comportamentais
refere-se a aprendizagem como sistema de pro-
cessamento da informacao, inspirada na simu-
lacao de computador de padroes complexos das
cadeias de evolugao de comportamento e suas
consequéncias na performance, descrita por
Huber (1991). Este tipo de abordagem implica
considerar que a aprendizagem organizacional e
0 desempenho nao podem ser reduzidos a apren-
dizagem individual ou grupal e a0 comportamen-
to, pois a aprendizagem organizacional é vista
como um fendmeno emergente. Esta vertente
apresenta uma visao mais técnica e entende a

AO como um processo efetivo, de interpretacao
e resposta para informacao interna e externa a
organizacdo. Esta informacao pode ser quantita-
tiva ou qualitativa, mas geralmente é explicita e
de dominio publico. Uma das exposicOes mais
claras desta visao vem de Huber (1991, p. 89),
cuja afirmativa diz:

[...] uma entidade aprende se através de seu pro-
cesso de informacao a extensdao de seu compor-
tamento potencial é mudada... uma organizacao
aprende se quaisquer de suas unidades adquire
conhecimento que é reconhecido como potencial-
mente 1til para a organizacao.

1.1.2 (b) Construgao social

Esta perspectiva foca a AO considerando os pro-
cessos cognitivos socialmente mediados pela
interpretacao e o sensemaking, enfatizando o
contexto social. A aprendizagem é socialmente
construida e fundamentada em situacoes concre-
tas, nas quais as pessoas participam e interagem
umas com as outras. Esta perspectiva assume
que a aprendizagem estd incrustada nas relacoes
e nas interacdes entre as pessoas (Orr, 1990;
Lave; Wenger, 1991). Em sintese, a perspectiva
da construcao social delineia mais explicitamente
seus conceitos e tem suas raizes na perspectiva
da psicologia sociocultural. Nesta abordagem, os
aspectos situacionais da aprendizagem tém um
papel central, enquanto os principios psicolégicos
da cognicao social e individual sao considerados
processos secundarios.

Dois modelos de AO sao desenvolvidos
a partir da ideia de producao de sentidos: co-
munidades de prética (Cop’s de Lave; Wenger,
1991; Brown; Duguid, 1991, 1998) e Seci (No-
naka; Takeuchi, 1997). Os estudos sobre Cop’s
de Brown e Duguid (1991) revelam que estes
modelos estao fortemente fundamentados na
psicologia sociocultural e nas teorias cognitivas
sociais de aprendizagem. De forma contrastan-
te, os estudos sobre SECI inspiram-se nas teorias
da construcao social, mas parecem nao ter dire-
tamente raizes na psicologia sociocultural e da
cognicao social de aprendizagem.
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1.1.3 (c) Psicologia aplicada

Esta perspectiva adota a nogao de que a AO estd
fundamentada na experiéncia direta. Ela também
requer ativa intervencao dos facilitadores em treina-
mento e dos consultores para incrementar as praticas
dos individuos e das organizagoes. Muito da teoria
da aprendizagem na acao cita o modelo de aprendi-
zagem experiencial de Kolb (1984) que se inspirou
em Piaget (1985), Lewin (1946) e Dewey (1938).
Similarmente, diversos consultores e tedricos da
aprendizagem na agdo (entre eles Raelin, 2001 e
Smith, 2001) citam Meziro (1991) e suas ideias so-
bre reflexao, as quais estao baseadas na psicologia do
desenvolvimento cognitivo (Kegan, 1982).

Dentro desta perspectiva, hd uma vertente
designada action learnig (Revans, 1982) que pro-
poe que a aprendizagem resulta da interagao entre
0 questionamento programado e o esponténeo,
considerando a experiéncia vivida pelo individuo.
A intervencao em action learning enfatiza a refle-
Xao sobre 0 comportamento na solu¢ao de proble-
mas e constréi suposicdes sobre o que interfere no
trabalho efetivo e na aprendizagem do individuo.
A Ciéncia Acao, que representa outra vertente, foi
popularizada por Argyris e Schén (1978) e desen-
volvida desde o trabalho de Lewin (1946). Estd
baseada em diferentes perspectivas psicoldgicas e
parte do principio que as pessoas podem melhorar
sua eficiéncia interpessoal e organizacional a partir
da andlise das crencas latentes que bloqueiam suas
agoes. Nesta perspectiva, hd uma vertente desig-
nada action learning (Revans, 1982) que propde
que a aprendizagem resulta da interacdo entre o
questionamento programado e 0 esponténeo, con-
siderando a experiéncia vivida. A intervencao em
action learning enfatiza a reflexao sobre o com-
portamento na solucdo de problemas e constrdi
suposicoes sobre o que interfere no trabalho efe-
tivo e na aprendizagem individual.

* 1.2 - Aprendizagem organizacional e a
perspectiva socioldgica

De acordo com Gherardi e Nicolini (2001, p.
47), os “sociélogos nao abordam a aprendizagem

como algo que acontece na mente, mas como
algo produzido e reproduzido nas relagdes so-
ciais dos individuos quando eles participam de
uma sociedade”. Este conceito sugere que a
aprendizagem estd integrada no cotidiano dos
individuos. Sugere também que grande parte da
aprendizagem é oriunda da fonte informal das
relagOes sociais, o que introduz, posteriormen-
te, 0 conceito de prdtica como um fator proemi-
nente na visao socioldgica. Gherardi e Nicolini
(2001, p. 49) comentam que “prética é um siste-
ma de atividades no qual sabernao estd separado
do fazere das situagdes e poderia ser chamado
de conhecimento coproduzido por meio da ativi-
dade”. Pressupde que toda atividade na vida dos
individuos é uma oportunidade para aprendiza-
gem e que a aprendizagem em situagoes sociais
casuais é tao importante quanto experiéncias de
aprendizagem formais.

Collins (1994) identificou quatro tradigoes
sociolégicas, e Gherardi e Nicolini (2001) acres-
centaram o pds-modernismo que, embora nao
possa ser considerado uma tradigdo, pode estimus-
lar a reflexao sobre conhecimento como pratica
discursiva. A partir destas tradicoes, sao estabele-
cidas narrativas de aprendizagem organizacional,
apresentadas no Quadro 1-2.

A sociologia descreve a aprendizagem social
como um processo envolvendo relacoes sociais
(formado por institui¢des sociais) e a aprendi-
zagem em si mesma (objeto cultural criado por
préticas hdbeis de trabalho cultural). Quando se
utiliza a ontologia construcionista, a AO é perce-
bida como uma conversacao aberta, sendo que
dois importantes conceitos podem contribuir para
isto: a participacao e a reflexividade.

O conceito de participacao lanca luzes no
fato de que aprendizagem nao ocorre somente na
mente dos individuos, mas origina-se e sustenta-se
em sua participagao em atividades sociais. A 16gi-
ca da prdtica nao traca distincao entre conteido
e objeto, em vez disto, envolve o saber como ser
competente num ambiente. Este conceito conduz
ao estudo do conhecimento pré-reflexivo, do co-
nhecimento tdcito, da compreensao estética, do
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QUADRO 1-2

As tradigoes socioldgicas e as narrativas de aprendizagem organizacional

Tradicao sociologica

Tradig@o do conflito
(Marx, Engels, Weber)

Narrativa de aprendizagem organizacional

¢ AO como ideologia de um grupo de poder.
* AO como politica de mobilizagao de recursos de poder e conflito.

 AO como tentativa de gerenciar a tenso entre a racionalidade substantiva e a formal.

Racional/utilitaria

(Homans, Blau, Cook, Simon) niveis de aspiragao.

* AO como resolugao de problemas quando o desempenho da organizagao nao conhece 0s

AO como a ativagéo da troca no trabalho em rede.
A0 como aprendizagem ecolégica, localizada e distribuida pelos multiatores dentro das

rotinas, em vez de dentro da mente dos individuos.

Durkheiniana  AO como uma variavel dependente de outras variaveis (estratégia, estrutura ou cultu-

(Durkheim)

ra) define as condigdes que facilitam ou dificultam a aprendizagem organizacional. A

aprendizagem é compreendida como uma das fungdes do sistema organizacional que
engendram mudanca em algumas ocasides e conservam em outras.

A0 como sacializagao de cddigos culturais especificos. Conceitua aprendizagem organi-

zacional como socializagao, que sintetiza contelidos de diferentes ordens da sociedade,
porque as acoes seletivas, em suas chance de vida, criam um senso de determinar,
inevitavelmente, ordem social e restringir o resultado da mudanga que € permitida.

Microinteracionista  AO como transmissao de conhecimento dentro das comunidades ocupacionais.

(Peirce, Mead, Hurssel, Schutz
E Garfinkel)

Pds-moderna

realidade.

Fonte: Adaptado de Gherardi e Nicolini (2001, p. 46).

conhecimento em acao, enfim, do que alguns au-
tores denominam learning-organizing.

A reflexividade, em contraste, relata 0 mo-
mento particular da separagao entre o conteudo
do conhecimento e seu objeto do conhecimento.
[sto instiga a organizacao, envolvida no processo
social, a extrair o conhecimento tedrico, oriundo
do conhecimento pratico e transformd-lo em co-
nhecimento normativo, produzindo as condigdes
necessdrias para a operacionalizacao deste conhe-
cimento (Brown; Collins; Duguid, 1989; Lave;
Wenger, 1991; Tenkasi, Boland, 1996).

A principal caracterfstica da reflexividade é
que a reflexdo produz o setting que contém estes
objetos, bem como os resultados esperados e 0s
nao esperados. O conceito de reflexividade estd
proximamente vinculado a participacao, na qual a
reflexividade ocorre quando o fluxo da experién-
cia é interrompido e os conteudos refletem sobre

 AO como prética discursiva

« AO como rétulo que produz uma realidade socialmente construida e é produzida por esta

o0 conhecimento. Refere-se as maneiras de ver as
acoes anteriores e refletir sobre a existéncia de
outras formas de vé-las. A reflexividade dd origem
a institucionalizacao do conhecimento.

* 1.3 = Aprendizagem organizacional e a
perspectiva antropoldgica

Uma maneira de construir a ponte entre a antro-
pologia e a teoria das organizacoes foi conceber
a organizacao como processos € nao como estru-
turas. Os préprios antrop6logos providenciaram
argumentos para tratar esta questao: “culturas
sdo organizacOes para fazer algo, para perpetu-
ar a vida humana e a si mesmas” (Czarniawska,
2001, p. 24).

A antropologia comecou a utilizar o termo
AO como uma referéncia a aprendizagem que o
individuo realiza em contexto de estruturas so-



38 PARTE| = ASPECTOS TEORICOS

ciais. O conceito entrecruza diferentes disciplinas
e estd focado na maneira como as pessoas apren-
dem em estruturas sociais. A natureza e o pro-
cesso da aprendizagem podem variar em culturas
e situacoes diferentes. Segundo Easterby-Smith
(1997), estes aspectos associados & globalizacao
crescente dos negdcios e da administracao trou-
xeram a necessidade urgente de se desenvolver
visOes mais “localizadas” da aprendizagem orga-
nizacional. As contribuicOes da perspectiva antro-
polégica seriam: (a) atribuir atencao para a im-
portancia de valores e convicgoes; (b) apresentar
como a cultura pode afetar o processo e a nature-
za de AQ; (c) examinar a dificuldade de transferir
ideias de uma cultura para outra. O foco estd no
coletivo, nas agdes (incluindo interacoes), nos
objetos que sao foco destas a¢des, na linguagem
utilizada nestas acoes, juntamente com os signifi-
cados de terreno especifico destes varios artefatos
para os atores na situacao.

* 1.4 - Aprendizagem organizacional e a
perspectiva da ciéncia politica

A ciéncia politica tem como conceitos centrais
a natureza, a posse e 0 exercicio do poder. Estes
conceitos tendem a ser obscurecidos e a trans-
cender muito do que ocorre na esfera ptblica/
privada. Este fato é criticamente importante,
considerando-se que seu tratamento é extenso.
Neste campo a AO tem atraido pouca atenc¢ao dos
cientistas politicos.

A pesquisa da aprendizagem na drea do se-
tor publico constitui-se, no entanto, em uma
contribuicao do campo de ciéncia politica para a
AO. A mudanca de governos, por exemplo, pode
exercer pressao para mudancas de propriedade e
de controle, especialmente por meio da privati-
zacdo, que tende a desencadear novas politicas
organizacionais com implicagdes para as formas
e a identidade da organizacao (Rodrigues; Child,
Luz, 2004). Desse modo, a ideologia politica tem
impacto nas organizacoes por meio de decisoes
sobre formas de organizacao — hierarquia e es-
trutura — e estratégia (Simons; Ingram, 1997). A

ideologia, porém, nao é simplesmente uma forca
autbnoma, exégena.

Aprendizagem é percebida como um pro-
cesso politico no qual os atores investem muitos
esforcos para influenciar uns aos outros, inter-
pretar a experiéncia e tentar construir coalizoes
internas. O framework conceitual pelo qual a
experiéncia é interpretada; a comunicacao, es-
truturada; a informacdo, difundida, torna-se mui-
to importante. Aprendizagem € vista como uma
luta interna para o desenvolvimento de novos
modelos mentais compartilhados. Uma énfase é
atribufda ao conflito intraorganizacional, isto é, ao
conflito entre subgrupos ou partes com interesses
politicos diferentes (Lapalombara, 2001).

Embora alguma atencao tenha sido dada
a associacao entre AO e mudanca organizacio-
nal, somente alguns estudos aprofundaram esta
questao (Merkens; Geppert; Antal, 2001; Lapa-
lombara, 2001) na tentativa de explicar como as
organizacoes absorvem as visdes e as opinioes
de que estao imbuidas ideoldgica e institucio-
nalmente e as transformam em praticas e roti-
nas. Os estudos sobre controle administrativo
e subjetividade no local de trabalho trouxeram
os temas de ideologia e aprendizagem a atencao
(Alvesson; Willmott, 2002), porém com pouca
referéncia a influéncia potencial do ambiente
institucional. Alguns estudos foram desenvolvi-
dos demonstrando como a aprendizagem afeta
os significados intersubjetivos e a identidade
(Corley; Gioia, 2003; Gherardi; Nicolini, 2001;
Child; Heavens, 2001). Essas contribuicoes,
entretanto, nao investigaram como a ideologia
pode, por meio dos processos de aprendizagem,
associar as identidades das organizacoes e dos
individuos as relacoes de poder.

* 1.5 « Aprendizagem organizacional e a
perspectiva historica

Conforme Weber e Berthoin Antal (2001, p.
358), a “histéria tem um efeito de identificacao
para organizagoes”. A forma como uma orga-
nizacao empregou a aprendizagem no passado
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pode ser utilizada em oportunidades futuras. A
histdéria ou a identidade de uma organizacao é
construida, em parte, sobre a aprendizagem co-
letiva de individuos e grupos, dentro da organi-
zacao, no transcorrer do tempo. E esta dimen-
sao histérica do tempo que, de fato, capta esses
elementos e 0s apresenta como uma combinacao
dos efeitos de tempo na habilidade da organiza-
¢ao para aprender. Estes autores dizem que “a
influéncia da histéria na organizacao pode ser
positiva como também disfuncional” (Weber;
Berthain Antal, 2001, p. 358). Organizac0es po-
dem usar sua histéria para ampliar o potencial de
seu conhecimento coletivo armazenado. Porém,
elas tém que se precaver da obsolescéncia que
pode ocorrer com a aderéncia rigida as préticas e
aos procedimentos passados, sem a consideragao
de novas aprendizagens e oportunidades.

As narrativas podem oferecer um senso do
processo desregrado de aprendizagem organiza-
cional, superando instantaneamente a abordagem
denominada de “antes-depois” e de “entrada-sa-
ida”. A aprendizagem organizacional é um meio
de reimaginar a histdria e a natureza da imagem
da organizacdo. As histérias podem revelar alter-
nativas do passado ou do presente ndo considera-
das pela organizacao. Por exemplo, buscar identi-
ficar as razdes originais e as decisoes para entrar
em determinado mercado ou desenvolver produ-
tos pode fornecer descobertas sobre trajetdrias al-
ternativas para as organizacoes (Fear, 2001).

H4 uma corrente de historiadores que con-
sidera a reconstrucao do passado e a redesco-
berta dos significados e suposicdes que guiam
0S comportamentos e as acoes das pessoas ao
longo do tempo. Os significados e a linguagem
contemporaneos auxiliam a construir pensamen-
tos e decisdes prévias no tempo. Esta perspectiva
pode levar ao distanciamento dessas préticas,
oportunizando a reflexividade e a aprendizagem.
Este distanciamento pode ter mais valor do que
as “licoes de aprendizagem” obtidas a partir das
histérias, que podem parecer mais conclusivas,
porém impedir o processo de reflexao no mo-
mento atual. Ela oportuniza uma abordagem vi-

cdria ou por contraste, desenvolvendo o senso de
como categorias e significados muitas vezes vao
se alterando no transcorrer do tempo. [lumina
0 presente organizacional, examinando a traje-
téria do uso da linguagem, metéforas, simbolos e
cultura presente. Assim, sugere que se dé menos
importancia a descricao e a andlise do processo
em si e que se volte o olhar para a deteccao de
quando os problemas se tornam perceptiveis,
como as organizacoes reagem a mudancas do
ambiente, quando tentam mudar e como supe-
ram ou ndo estas mudancas.

* 1.6 * Aprendizagem organizacional e a
perspectiva economica

Nesta perspectiva, a aprendizagem é definida
como aquisicao e uso do conhecimento existen-
te e/ou criacdo de novo conhecimento com o
objetivo de melhorar o desempenho econémico
(Boerner; Macher; Teece, 2001). Apesar da cen-
tralidade da aprendizagem em questdes economi-
cas fundamentais, seu tratamento na literatura da
economia ortodoxa é escasso e, frequentemente,
caricaturado. De certa forma, este descaso da
economia para com a aprendizagem organizacio-
nal nao surpreende. A negligéncia em relacao a
aprendizagem em economia sustenta-se, em par-
te, pelo fato de os tedricos construirem suas supo-
sicOes a partir dos processos de comportamento
e da tomada de decisao dos agentes econodmicos.
Em um ambiente baseado nestas suposicoes, 0s
agentes sao perfeitamente racionais e capazes de
responder 6tima e instantaneamente a condigdes
varidveis. A natureza estilizada de tal ambiente é
resumida por Nelson e Winter (1982).

Admite-se que € dificil definir e diferenciar a
abordagem economica da abordagem de aprendi-
zagem. Boerner, Macher e Teece (2001) propoem
sete abordagens que contemplam os modelos
mais proeminentes de aprendizagem, identifica-
dos na literatura ortodoxa em economia. Estas
abordagens sdo empregadas para modificar as su-
posicoes tradicionais e os temas de estudo relacio-
nados a aprendizagem (vide Quadro 1-3).
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QUADRO 1-3

Modificagoes na ortodoxia para acomodar a aprendizagem

Suposicoes comportamentais

Ortodoxa Hiper-racionalidade
Certeza

Modificacoes 1. Racionalidade limitada

sugeridas para 9 Incerteza

ortodoxia '

Fonte: Boerner, Macher e Teece (2001, p. 92).

O tratamento de AO tem sido explorado em
dois campos relativamente influentes da econo-
mia: a economia de inovagao e a teoria da firma.
Estes dois fluxos de literatura proveem novos e
importantes insights acerca dos processos de
aprendizagem individuais e como a aprendizagem
individual é transformada em AO. Eles também
ampliam a ortodoxia nao sé examinando como
empresas adquirem e utilizam conhecimento
existente, mas também como elas criam novo
conhecimento. Esta extensao é essencial para o
progresso de um framework mais inclusivo e mais
dindmico para entender a aprendizagem organiza-
cional que existe hoje.

Um tema central da literatura de inovacao
mostra que oS meios pelos quais as empresas
desenvolvem um novo produto e tecnologias de

Ambiente institucional

Ajustamento sem atrito

3. Aprendizagem social

4. Path dependency

Conceito de equilibrio

Ajustamento instantaneo

5. Abordagem da teoria dos jogos
6. Ajustamento bayesiano

1. Learning-by-doing e curvas de
aprendizagem

processo nao sao fortuitos; muito da inovacao
tecnolégica é estruturada e ordenada e acontece
dentro de estruturas bem definidas (Dosi; Orse-
nigo, 1988; Pavitt, 1987). Em um esfor¢o para
melhorar a compreensao destas estruturas, pes-
quisadores da inovacao colocaram énfase conside-
rdvel nos processos de AO (Metcalfe, 1995). Os
insights obtidos por estes estudiosos ampliaram
o tratamento da aprendizagem na literatura da
economia. Visto sob esta ética, toda inovacao tec-
noldgica requer AO. Embora qualquer tentativa
para resumir, em poucas paginas, a contribuicao
da literatura de inovacao para a AO seja inadequa-
da, as principais contribui¢des sao apresentadas
no Quadro 1-4.

Os pesquisadores que estudam a economia
da inovacdo, a exemplo de Nelson e Winter

QUADRO 1-4

Categorias de aprendizagem na literatura de inovagao

Tipo de aprendizagem Locus

Learning-by-doing Interno a empresa
Learning-by-searching
Aprendizagem Cientifica Interno e externo a empresa
Learning-by-using Interno a empresa

Spillover learning Externo a empresa

Fonte: Adaptado de Boerner, Macher e Teece (2001, p. 104).

Principalmente interno a empresa

Foco da inovagao

Atividades de produgao

Foco principalmente comercial — P&D — relacionado
Conhecimento tecnolégico

Uso de produtos e inputs

Absorvendo conhecimento externo e imitando as préti-
cas de concorrentes
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(1982) e Dosi e Orsenigo (1988), realcam os vé-
rios tipos de aprendizagem que as organizacoes
empregam e observam que as organizagoes tiram
proveito de vdrias fontes internas e externas de
aprendizagem. Esta literatura também aponta a
natureza incremental e cumulativa da aprendiza-
gem e da inovagao.

Os economistas que trabalham na perspectiva
da teoria da firma — Teorias Baseadas em Recursos
e Teorias Evoluciondrias da Firma, inspirados nos
trabalhos de Coase (1937), Hayek (1945), Penro-
se (1959), Prahalad e Hamel (1990) — utilizam-se
dos insights sobre a natureza e as fontes de apren-
dizagem para explorar como processos internos
da firma afetam a habilidade das organizacoes
econdmicas desenvolverem e explorarem novas e
existentes formas de conhecimento (capacidades
dinémicas e a criacao do conhecimento na orga-
nizacao). O que emerge da economia, entretanto,
ndo é um retrato completo de AO, mas fotografias
instanténeas Uteis de vdrios aspectos criticos dos
processos de aprendizagem.

1.7 = Aprendizagem organizacional
e a perspectiva da ciéncia da
administracao

A partir de uma revisao da literatura sobre as pers-
pectivas e as abordagens tedricas para a questao
da mudanca organizacional e a AO, Pawlowsky
(2001) propoe uma sistematizacao de abordagens
e um modelo que procuram auxiliar a ciéncia da
administracdo e o gerenciamento da aprendiza-
gem nas organizacoes.

As diferentes abordagens para AO estdo artai-
gadas em ampla variedade de estruturas tedricas
e dificilmente haverd uma plataforma tedrica que
possa servir como base comum para desenvolvi-
mento. Pawlowsky (2001) classifica AO em cinco
perspectivas tedricas: (a) Perspectiva Cognitiva
e do Conhecimento, (b) Perspectiva da Tomada
de Decisao Organizacional e da Adaptacao, (c)
Perspectiva da Teoria de Sistemas, (d) Perspecti-
va Cultural e (e) Perspectiva da Aprendizagem na
Acao. No entanto, seguindo a linha de raciocinio

deste autor e a revisao de literatura sobre AO,
identificou-se que estd emergindo uma sexta pers-
pectiva que poderia ser denominada de Perspecti-
va da Estratégia/Gerencial. Estas seis perspectivas
S20, a seguir, apresentadas.

1.7.1 (a) Perspectiva cognitiva e do
conhecimento

Os pesquisadores que adotam esta perspectiva
tendem a pensar em AO como tendo uma base
cognitiva, na qual conhecimento é acumulado de
modo consciente. Durante o processo de AO, a
informacdo tem papel essencial. Para Argyris e
Schén (1978, p. 10), “toda acao deliberada teve
uma base cognitiva, que reflete normas, estraté-
gias e suposi¢des ou modelos do mundo [...] e
aprendizagem individual pela aquisicao do conhe-
cimento cria uma fundacdo para aprendizagem
organizacional”. Na mesma linha, Slater e Narver
(1995) definem aprendizagem como o desenvol-
vimento de novos conhecimentos e insights que
tém influéncia no comportamento. Para tais auto-
res, 0 processo de aprendizagem inclui a aquisi¢ao
e a disseminacao da informacdo e a interpretacao
compartilhada. Conforme Pawlowsky (2001),
outros pesquisadores que adotam esta abordagem
sao Huber (1991), Nonaka e Konno (1998), Fiol e
Lyles (1985) e Garvin (1993).

A nocao essencial da perspectiva cogniti-
va é que os membros das organizagdes nao sao
somente uma caixa de armazenamento de ex-
periéncias racionais passadas, mas intérpretes da
realidade de acordo com as especificidades de
seu sistema cognitivo. A perspectiva cognitiva e
do conhecimento da AO também inclui uma va-
riedade de agrupamentos, podendo-se distinguir
duas abordagens que tém recebido considerdvel
interesse. A primeira engloba as abordagens es-
truturais, também denominadas “representacio-
nismo”, as quais tém como foco habilidades de
processamento da informacao que dependem de
caracterfsticas estruturais do sistema cognitivo
(Huber, 1991). A segunda, de cardter epistemo-
l6gico, considera o processo de interpretacao e
a construcao cognitiva de realidade como tema
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central de importancia para a aprendizagem
(Daft; Weick, 1984; Krogh; Roos; Slocum, 1996;
Smircich; Stubbart, 1985).

1.7.2 (b) Perspectiva da tomada de decisao
organizacional e da adaptacao

Esta perspectiva estd bem representada pelo tra-
balho em Cyert e March, que teve como foco o
nivel organizacional da aprendizagem por adapta-
cdo. Nele, os autores entendem que

organizacOes exibem comportamento adaptdvel
com o passar do tempo. Da mesma maneira que
adaptacOes em nivel individual dependem de fe-
noémenos da fisiologia humana, adaptacao organi-
zacional usa os individuos da organizagdo como
instrumentos. Porém, nds acreditamos que é pos-
sfvel lidar com adaptacdo em nivel agregado da
organizacdo. (Cyert; March, 1992, p. 13)

Portanto, as ideias desta perspectiva estao ali-
nhadas com as teorias comportamentais a respeito
de AO jd expostas na secao 2.1. Ocorre, porém,
um avanco nesta abordagem, a medida que Levitt
e March (1988) explicitam o significado do termo
“rotinas”, a ele incorporando formas, regras, pro-
cedimentos, convencdes, estratégias, tecnologia
em torno dos quais as organizagdes sao construi-
das e por meio dos quais elas operam.

1.7.3 (c) Perspectiva da teoria de sistemas

A Perspectiva da Teoria de Sistemas para AO de-
fine a organizacao como sistemas de atividades
conscientemente coordenadas. AO é concebida
como um incremento na solucdo de problemas
potenciais de sistemas sociais derivado da apren-
dizagem institucional. Senge (1990) propde a
abordagem da dindmica de sistemas para a AO.
A suposicao bésica é que, uma vez que se reduz
a complexidade de um sistema de rede, analisan-
do as caracteristicas de todos os fatores e suas
relacOes dindmicas com o passar do tempo, este
conhecimento pode ser usado para compreender
o funcionamento das redes de sistemas comple-
X0s e, assim, é possivel intervir adequadamente.
Todos os outputs de um sistema sao vistos como

inputs para outros sistemas, enquanto a apren-
dizagem significa compreender as relacdes com-
plexas dos sistemas sociais e sua dindmica. Esta
abordagem baseada em sistemas dinamicos foi
desenvolvida, entre outros, por Forrester (1975).
O conceito foi adotado por Senge (1990) e pela
escola de Gallen em desenvolvimento organiza-
cional (Morecroft, 1988; Ulrich; Probst, 1990).

1.7.4 (d) Perspectiva cultural

De forma geral, pode-se identificar, no minimo,
duas grandes vertentes para esta perspectiva. A
primeira entende a AO como uma mudanga nas
rotinas defensivas no interior das organizacoes.
Argyris (1990) diz que o mecanismo de defesa
organizacional relativo aos processos de apren-
dizagem é fundamentado no nivel cultural e
emocional da organizacao. Ele distinguiu os dois
tipos contrastantes de culturas nas organizacoes
que sao Modelo I e Modelo II — Teoria em Uso
e Teoria Esposada. No nivel conceitual mais
simples “[...] nés podemos dizer que cultura é a
aprendizagem comum compartilhada produzida”
(Schein, 1991, p. 247).

A outra vertente, tendo como seus principais
representantes Cook e Yanow (1993), propoe
uma visao distinta da abordagem cultural para a
AO, entendendo-a como um complemento, nao
um substituto para a perspectiva cognitiva. Para
eles, a perspectiva cognitiva s6 foca o nivel indi-
vidual, enquanto, pela perspectiva cultural, pode-
-se capturar a aprendizagem no nivel de apren-
dizagem coletivo. Assim, a AO é vista como um
processo “[...] quando um grupo adquire a expe-
riéncia que permite levar a cabo suas atividades
coletivas” (Cook; Yanow, 1993, p. 13).

1.7.5 (e) Perspectiva da aprendizagem na
acao

Segundo a Perspectiva da Aprendizagem na Acao
— inspirada nas bases tedricas da aprendizagem
experiencial (Argyris; Schén, 1978; Kolb, 1984)
— acredita-se que a intervencao orientada para o
comportamento é o ponto de partida para os pro-
cessos de aprendizagem. Nevis, Dibella e Gould
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(1995) definem AO como a capacidade de uma
organizacao de manter ou melhorar seu desem-
penho baseado na experiéncia. A aprendizagem
acontece a partir da experiéncia e a experiéncia
dos aprendizes é refletida enquanto ocorre a agao.
O framework “aprender fazendo” é de fato o ar-
gumento dos pesquisadores, nesta perspectiva,
sendo que o conhecimento tdcito € um elemento
importante durante esse processo. A abordagem
da aprendizagem na agao € heterogénea em suas
teorias e em seus modelos. Enquanto alguns estao
baseados no ciclo de aprendizagem experiencial
de Kolb, outros se fundamentam na abordagem
das préticas de AO de Revans (1980) e Pedler,
Burgoyne e Boydell (1991).

1.7.6 (f) Perspectiva da estratégia/gerencial

Hé uma tendéncia emergente na literatura de
AO denominada Perspectiva da Estratégia/
Gerencial. A aprendizagem, nesta visao, é fonte
de heterogeneidade entre organizacoes, criando a
base para uma possivel vantagem competitiva. A
aprendizagem ndo somente significa que uma or-
ganizacao aprende, mas que deve aprender mais
rapidamente que as outras. Os autores seguido-
res desta abordagem acreditam que os gerentes
tém papel ativo e importante no processo de AO,
criando um ambiente de aprendizagem dentro da
organizacao, identificando problemas e tomando
decisoes estratégicas. Entre os autores que ado-
tam esta perspectiva estdo Sullivan e Nonaka
(1986) e Grant (1996).

2 » 0 “LUGAR” DA APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL: ALGUMAS
POSSIBILIDADES E REFLEXOES

Em sua longa histéria, a aprendizagem organiza-
cional foi caracterizada como incremento/me-
lhoria de desempenho no transcorrer do tempo
(Adler; Clark, 1991; Argote, 1999); fenémeno
comportamental (Nelson; Winter, 1982; Cyert;
March, 1992); fendmeno cognitivo (Lant,
2002; Winter, 2000); fendmeno sociocultural

(Cook; Yanow, 1993; Weick; Westley, 1996),
fendmeno com dimensodes reflexivas e emocio-
nais (Schon, 1983; Antonacopoulou; Gabriel,
2001); fendmeno experiencial (ciclos de apren-
dizagem e aprendizagem na agao, Kolb, 1984;
Argyris; Schon, 1978) e, mais recentemente,
baseada em préticas (Nicolini; Gherardi; Yanow,
2003). Por estas consideracoes e pelas pers-
pectivas apresentadas nas se¢des anteriores, é
possivel agrupar as contribui¢des em cinco dife-
rentes grupos: (a) curvas de aprendizagem; (b)
aprendizagem comportamental; (c) aprendiza-
gem cognitiva; (d) aprendizagem pela acao; (e)
aprendizagem social.

Ao contrdrio de outras revisdes sobre apren-
dizagem organizacional, ndo se estd aqui procu-
rando elaborar ou criar um modelo integrado de
aprendizagem (como de Crossan; Lane; White,
1999). Em vez de tentar ajustar todas as partes
num mesmo conjunto, procura-se identificar exi-
géncias minimas do conceito de aprendizagem
organizacional, com base na literatura e sua critica
existente. Também ndo se procurou organizar a
revisao da literatura por meio de disciplinas (como
Easterby-smith, 1997), preferindo-se agrupar con-
tribuicOes em abordagens gerais. Deste modo,
identificaram-se macrogrupos nos quais disciplinas
multiplas coexistem, por exemplo, a escola com-
portamental de aprendizagem é desenhada a partir
da economia evolutiva (Nelson; Winter, 1982), da
cibernética e da teoria de sistemas (Cyert; March,
1992), e da sociologia (Feldman; Pentland, 2003).
Acredita-se, porém, que esta abordagem (de dis-
ciplinariedade transversal) é apropriada para um
campo como o da administragao, aplicado e, afi-
nal, multidisciplinar.

Os cinco grupos em aprendizagem organiza-
cional identificados nesta revisao nao podem ser
vistos, como é frequentemente realizado, como
cortes claros da forma aqui exposta. Algumas
contribuicOes ultrapassam os limites e, recente-
mente, houve um esforco particular para integrar
a visao comportamental com a visao coghnitiva de
aprendizagem (Gavetti; Levinthal, 2000; Tripsas;
Gavetti, 2000; Winter, 2000).
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Outras tentativas de trabalho, mais ambicio-
sas, buscam integrar todas as perspectivas, pelo
link (cognitivo) dos processos de intuicao em ni-
vel individual com os processos de interpretacao
e integracao em nivel de grupo e, finalmente, a
institucionalizacao em nivel organizacional — co-
nectando tudo, entdo, a acao na forma de reno-
vacao estratégica (Crossan; Lane; White, 1999;
Crossan; Berdrow, 2003; Lawrence et al., 2005;
Pawlowsky, 2001). A maior parte dos autores, po-
rém, permanece predominantemente dentro de
uma categoria. Percebe-se, contudo, em alguns
casos, que os estudos e as teorias propostos para
AO pecam por nao levarem em conta as li¢oes
oriundas da experiéncia e dos diversos estudos
jd desenvolvidos na drea de conhecimento em
aprendizagem.

Em funcao da evolucdo das teorias e ado-
tando-se um olhar capaz de acomodar diversas
representacoes da temadtica, acredita-se que seja
possivel identificar quatro caracteristicas da AO,
que precisam ser mais discutidas, incorporadas e/
ou resgatadas para a compreensao do fendmeno e
para o delineamento de um conceito de AO que
fundamente seu estudo empirico. Dessa forma,
torna-se importante que se reflita sobre a pesquisa
existente em AO, lancando luzes sobre os resul-
tados estabelecidos e as questdes que permane-
cem com necessidade de maior investigacao. Pela
andlise e critica dos cinco grupos anteriormente
identificados, apontam-se quatro questoes princi-
pais — e relacionadas — para discussao:

1. Nivel da aprendizagem — deveria ser leva-
do em conta o fato de que AO recorre, in-
dependentemente do nivel em questdo, ao
individuo e a suas interacoes (grupal, inter-
grupal, organizacional e interorganizacional),
portanto, em nivel interpessoal.

2. Neutralidade da meta — a aprendizagem
pode ser vista como algo bom ou ruim.

3. Nocdo de mudanca — nem toda a aprendi-
zagem manifesta-se como uma mudanga no
comportamento.

4. Natureza processual da aprendizagem
— aprendizagem é um processo e, como tal,
deveria ser estudada.

Estes quatro aspectos estao relacionados e/
ou combinados um com 0 outro.

A primeira questdo trata da discussao sobre
o0s niveis de aprendizagem e levanta a possibili-
dade de se considerar a aprendizagem explicita-
mente como um fendmeno interpessoal. Sugere-
-se que isto pode ser realizado a partir da andlise
explicita do nivel grupal ou organizacional ou se
considerando as ligagOes entre os vérios niveis de
andlise. O que precisa estar presente, entretanto,
é uma razao para a separacao da aprendizagem
individual e um mecanismo que explique como
grupos e organizacoes aprendem.

De acordo com Dragonetti e colaboradores
(2005), ao manter um forte foco no aspecto in-
terpessoal do processo, pode-se esperar que 0s
processos sociais de influéncia (Vince, 2001), o
sensegiving (Gioia; Chittipeddi, 1991) e o inter-
pretativismo (Stamatov, 2002) tenham influén-
cia importante na quantidade, qualidade e dire-
¢ao da aprendizagem que acontece no espaco de
uma organizagao. Pode-se esperar também que
a aprendizagem esteja intimamente conectada
com a identidade em ambos os niveis, individual
e organizacional (Cook; Yanow, 1993). Mais im-
portante, entretanto, sao as novas praticas (for-
mal e informal) e as estruturas que podem ser
um dos resultados do processo de aprendizagem
(Feldman; Pentland, 2003). Estes resultados
ainda podem ser vistos como manifestacoes do
processo em andamento (em atividade) muito
mais do que resultados finais. Como manifesta-
¢coes e artefatos, contudo, comegam influencian-
do o préprio processo, de maneira recursiva.

A segunda questao é redefinir o /ink en-
tre aprendizagem organizacional e os vérios
resultados de desempenho em nivel de grupo
ou organizacdo: muito frequentemente, uma
positiva relagao é assumida, ou pela definicao
de aprendizagem, ou por sua operacionalizacao,
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e isto trivializa o conceito de aprendizagem or-
ganizacional.

A terceira questdo é separar claramente a
nocao de aprendizagem da no¢do de mudanga or-
ganizacional, um processo ao qual também é fre-
quentemente associada (Crossan; Berdrow, 2003;
Crossan; Lane, 1999; White; Fiol; Lyles, 1985):
como estd claro que os conceitos estdo relacio-
nados, sua relacdo é e tem que ser uma questao
empirica e dependente de outros fatores, nao algo
assumido em nivel tedrico e universal.

A quarta questdo, possivelmente a mais
promissora para o futuro desenvolvimento do
conceito, é recuperar o0 processo peculiar dos
temas que cercam a aprendizagem. Frequente-
mente, aprendizagem € uma caixa-preta, quando
a atencao se volta as entradas (inputs), as condi-
¢oes (facilitadores e obstéculos) ou aos resultados
(outputs) do processo. Acredita-se que, recupe-
rando a dimensao de processo de aprendizagem,
de forma semelhante ao que Tsoukas e Chia
(2002) propoem para mudanga organizacional,
pode-se obter um desenvolvimento interessan-
te do conceito e dos estudos em aprendizagem
organizacional. Para a concepcao de aprendiza-
gem como um processo em aberto, acredita-se
que se possa aplicar algumas das consideracoes
que Tsoukas e Chia (2002) fazem em relacdo a
mudanga organizacional. Esses autores sugerem
que, para conceber corretamente a mudanca
Como um processo, é preciso trocar de ponto
de vista: a mudanca de visdao como uma carac-
terfstica permanente da realidade e a estrutura
como um epifendmeno da a¢do humana — um
passageiro e tempordrio estado que imergira no
fluxo da mudanca. Assim, mudanca é “o retecer
das teias das convicgoes e habitos de acao dos
atores como um resultado de novas experiéncias
obtidas por interagdes” (Tsoukas; Chia, 2002,
p. 570) — consequentemente, mudanca é a cria-
cao de novas estruturas, porém, estas podem,
nao ser permanentes, pelo constante repensar
das categorias que ajudam a estruturar a com-
preensao de realidade.

O CONSIDERAGOES FINAIS

A partir do exposto até aqui, sugere-se que, para
desenvolver e avancar no estabelecimento do
conceito e nos estudos sobre a aprendizagem or-
ganizacional, os pesquisadores devem olhar para
o nivel interpessoal, para a nogao de neutralidade
de meta, considerar a mudanca sob outra pers-
pectiva e a natureza processual da aprendizagem.
Nenhum dos grupos ou perspectivas identificados
na literatura, pode-se afirmar, abarca satisfatoria-
mente todas estas condicoes.

Contudo, ao se transferir a no¢ao de processo
de mudanga, sugerida por Tsoukas e Chia (2002),
para a realidade organizacional, adquire-se algo
préximo a denominada practicing (Dragonetti et
al., 2005): um processo emergente de conexao
entre atores, sistemas, processos e artefatos. Anto-
nacopoulou (2004, 2005) define practising como
praticas que se distinguem da concepcao estéti-
ca de uma aplicacdo de rotinas numa realidade
preexistente. Sugere que aprendizagem, nesta
visdo, pode ser conceituada como um processo
pelo qual os atores refletem sobre suas praticas
para entender as conexoes entre os aspectos de-
terminantes, as acoes e os resultados. Este proces-
so pode ser individual ou social, porém, somente
quando € interpessoal utiliza-se o termo aprendi-
zagem organizacional. Conforme a autora, este
processo também é neutro para qualquer meta,
quando entdo considera que pode obter ou nao o
incremento de desempenho.

Uma das correntes de pensamento no cam-
po da AO que tem enfatizado a importéncia das
comunidades de prdtica e a aprendizagem situada
¢ a da aprendizagem baseada em praticas (Lave;
Wenger, 1991; Gherardi; Nicolini, 2001). Esta
abordagem parece contemplar, pelo menos mais
proximamente, as quatro questoes anteriormente
apontadas neste capitulo. A proposta inicial foca
predominantemente a prética como atividade e
seu papel nos processos de aprendizagem, tendo
sido aperfeicoada por Nicolini, Gherardi e Yanow
(2003). Estas pesquisadoras propdem a nogao de
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que AO e conhecimento sao fendmenos principal-
mente sociais e culturais e que estao baseados em
prética, a partir de diferentes e influentes perspec-
tivas: socioldgica, cultural-interpretativista, teoria
da aprendizagem situada, teoria da atividade e
teoria ator-rede. Somando-se a esta abordagem,
Antonacopoulou (2005) e Dragonetti e colabo-
radores. (2005) propdem uma visao alternativa
da aprendizagem (learning-as-practicing), que
busca ir além do aprender como pratica. Esta
perspectiva enfatiza o ensaiar, no sentido de que
experimentar e explorarsao os aspectos-chave da
aprendizagem, quando alinhados a reflexao cri-
tica. Os atores refletem sobre suas praticas para
entender as conexoes entre os aspectos determi-
nantes, as acoes e os resultados.

Por meio da andlise aqui realizada, pode-se
agrupar as contribuicoes prévias identificadas
nas perspectivas apresentadas em cinco cam-
pos por meio dos quais alguns temas e questoes
parecem recorrentes. Lancou-se luz sobre qua-

tro questdes que o conceito de aprendizagem
organizacional tem que superar para tornar-ser
significativo. Por fim, sugere-se que um possi-
vel modo para superar estes desafios é a ado¢ao
de uma perspectiva baseada em préticas (Ghe-
rardi; Nicolini; Yanow, 2003), olhando para os
microprocessos que estao por trds das préticas
continuas dos atores em um sistema social. Nes-
te contexto, aprender torna-se um ato reflexivo,
por meio do olharos sistemas para 0s atos passa-
dos e os planos de seu futuro.

Acredita-se que esta nova conceituacao do
processo de aprendizagem pode gerar conside-
rdveis insights em sua natureza, contribuindo
simultaneamente para a compreensao da macro
e microdindmica da organizacao e do fluxo de
mudanga em um sistema social. Para obter estes
insights, é necessario, porém, repensar os méto-
dos que devem fazer parte de nossa caixa de fer-
ramentas, por causa da natureza interpretativa do
processo em questao.

O SUGESTOES DE QUESTOES PARA REFLEXAO/DISCUSSAOQ

Quais sao as implicagdes de se considerar as perspectivas tedricas em AQ nas investigagdes?

1. Estabelega uma andlise das quatro caracteristicas apontadas, neste capitulo, como necessérias para
compreensao do fendmeno e para o delineamento de um conceito de AO e discorra sobre sua repercussao

nos estudos empiricos.

2. Quais sdo os métodos de pesquisa que podem ser empregados para investigar AQ, justifique.

3. Proponha um tema de pesquisa em AO e defina qual(is) perspectiva(s) tedrica(s) em Aprendizagem Orga-
nizacional vocé utilizaria como lente para examinar o fendmeno em foco.
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