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Apesar de ndo se tratar de um tema
recente, a aprendizagem organizacio-
nal vem despertando interesse cres-
cente de pesquisadores, empresarios
e da comunidade em geral sobre o seu
significado, principios, implicagdes,
metodologia e procedimentos. Para
muitos, é a tendéncia a valorizacdo
de um individuo pleno que decide,
aprimora-se, é criativo e repleto de
potencial que leva ao reconhecimen-
to dos processos de aprendizagem
como valiosos para a compreensao e
a gestdo das organizag6es. No entan-
to, 0 que se pode observar na pratica
é uma multiplicidade de enfoques e,
por vezes, contradi¢cdes que acaba por
oferecer margem a criticas, as quais,
em geral, consideram a aprendizagem
organizacional como algo vago e uté-
pico. Noutras palavras, trata-se de um
tema complexo e sujeito a diversas
interpretacBes, o que pode provocar
concepcdes e propostas pouco con-
sistentes e abrangentes, conduzindo
a simplificacBes indevidas e muitas
davidas sobre seus reais beneficios ou
mesmo sua aplicabilidade. Em sintese,
a tematica, apesar de atrativa, eshar-
ra em algumas dificuldades, que s&o
traduzidas nesta pensata em possibi-
lidades e desafios.

Considerando-se o contexto or-
ganizacional atual, alguns elemen-
tos-chaves sinalizam tendéncias em
termos de estrutura e organizacdo do
trabalho. Pode-se falar em um ambien-
te mais dindmico, onde se destacam
a valorizagdo dos processos e a ne-
cessidade de “ruptura” de estruturas
rigidas. Ha ainda o trabalho coletivo,
exemplificado pelo trabalho em equi-
pe, no intuito de proporcionar uma
gestdo mais efetiva das pessoas, envol-
vendo-as nos processos decisorios. A
busca de mudancas nos modelos men-
tais das organizagdes pela valorizacéo
de solucgdes mais criativas, flexiveis e
adaptaveis, baseadas ndo mais em um
“modelo ideal de gestdo” a ser segui-
do, mas em mudancas continuas e no
resgate da identidade da organizacao.
Seja pela visdo processual implicita na
sua logica, seja pela énfase no coleti-
vOo ou pela premissa de renovagdo, a
aprendizagem organizacional é uma
abordagem que apresenta alguns pon-
tos em comum com relacdo aos no-
vos desafios organizacionais. E dessa
maneira ndo poderia ser reduzida a
um “modelo de gestdo”, mas deve ser
compreendida como um conjunto de
processos Unicos construidos ao lon-
go da vida organizacional, baseado em
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suas experiéncias e especificidades.
Portanto, a aprendizagem organizacio-
nal pode ser vista como uma aborda-
gem bastante promissora e condizente
com as tendéncias e novas formas de
organizacgdo do trabalho.

Entretanto, é necessario pensar
também sobre os desafios enfrenta-
dos quando mergulhamos nas refle-
xdes acerca dessa tematica. A apren-
dizagem organizacional implica o
desenvolvimento de novas e diversas
interpretacdes de eventos e situa-
cdes, 0 que nos permite falar em pa-
radoxos e nas aparentes contradi¢oes
envolvidas nessa abordagem. Neste
momento, recorremos a necessidade
de uma compreensdo dos processos
de aprendizagem nas organizagdes.
Primeiramente, quem aprende? A
maioria dos modelos que explicam
a aprendizagem organizacional re-
corre a uma das seguintes metaforas:
(a) sdo os individuos na organizacdo
que aprendem, e o compartilhamento
desse aprendizado é a aprendizagem
organizacional; (b) a aprendizagem
ocorre por meio dos individuos, mas
vai além destes por estar influenciada
por questdes sociais, politicas e estru-
turais; (c) a organizacdo possui um
sistema cognitivo analogo ao sistema



nervoso humano, por meio do qual ela
aprende; (d) a aprendizagem da orga-
nizagdo se da ndo de forma cognitiva,
mas cultural e comportamental.

Cada uma dessas metaforas leva a
uma abordagem distinta dos proces-
sos de aprendizagem nas organizacdes.
Nesse ponto se encontram os dois pri-
meiros aparentes paradoxos em apren-
dizagem organizacional: é a organiza-
¢ao que aprende ou séo os individuos
que a constituem que aprendem? E a
aprendizagem das organizacdes é cog-
nitiva ou cultural? Além dessas duas
questdes, varias outras se impdem:
trata-se de um processo natural ou
sisteméatico? Ou, em outras palavras,
tem como base o conhecimento taci-
to ou explicito? E, relacionado a isso,
a aprendizagem é normativa (regras,
normas, leis, procedimentos padréo)
ou exemplar (maneiras de agir, valo-
res, crencgas, concepgdes, formas de
executar ndo explicitadas)? Ela esta
a servico do aprimoramento ou da
inovacdo? Ela é adaptativa (incre-
mental) ou de ruptura (transforma-
c¢do radical)? E como fica a nocdo de
tempo? Sabemos que todo processo
de aprendizagem exige um tempo de
maturacdo para que as vivéncias sejam
realmente assimiladas e novos conhe-
cimentos ou comportamentos possam
ser gerados. Contudo, nem sempre 0
tempo estimado ou esperado para que
amudanca ocorra é compativel com o
tempo real, aquele em que ha a apro-
priacdo da aprendizagem.

Essas questdes aparentemente pa-
radoxais acabam por revelar o que
talvez seja a base da compreensao da
aprendizagem organizacional: néo se
trata de um processo linear ou com
respostas simples. A complexidade
implicita na légica da aprendizagem
organizacional nos revela que é nessa
contradicdo aparente que encontra-
mos nao respostas, mas reflexdes que
podem gerar novos insights e novas
possibilidades de enxergar a realida-
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de organizacional, onde elementos
aparentemente opostos podem ser
complementares. Nesse ponto reside
0 maior desafio da aprendizagem orga-
nizacional, como compreender esses
paradoxos e buscar novas respostas,
menos simplistas, e como gerencia-
los, mensuré-los ou estimular o seu
desenvolvimento.

Com isso, a convergéncia e a diver-
géncia de significados sdo importantes
para essa construgdo, em que se desta-
cam alguns pontos, a seguir:
= Unificagdo e diversidade. E ne-

cessario estabelecer trade-offs no

processo de aprendizagem, ora
privilegiando a unificacdo, ora

a diversidade. Se por um lado o

compartilhamento de idéias, va-

lores, objetivos cumpre um papel
fundamental no alinhamento das

organizagdes, por outro lado é a

diversidade que gera a inovagéo. E

a unica forma de alcangar ambos é

enfatizando cada um deles em um

determinado momento na busca de
um equilibrio.

e Compartilhamento de informacéo
ndo é necessariamente comparti-
Ihamento de significado e tampou-
co base de uma acdo organizada.
O significado ndo é construido de
maneira pontual e unidimensional,
mas se constroi a partir de multi-
plas dimensdes e se transforma ao
longo do tempo. Portanto, o sig-
nificado ndo reside no conteddo
da comunicacgdo, que por sua vez
reflete categorias do que é expresso
e de quem o expressa.

* Nivel de aprendizagem individual e
coletivo. A literatura indica basica-
mente trés niveis de aprendizagem
nas organizac@es: o individual, o
coletivo e o organizacional. Alguns
modelos tendem a descrever esses
niveis, mostrar como é a aprendi-
zagem em cada um deles e como
se relacionam uns com 0s outros.
Contudo, essas fronteiras claras

ndo existem no plano real. Como
estabelecer o limite entre esses ni-
veis? Na verdade, o ponto principal
é compreender as diversas relacGes
entre eles e ndo definir limites.
Arriscamos, inclusive, a dizer que
muitas vezes esses niveis se sobre-
pdem e se influenciam mdtua e
dinamicamente, pois 0s processos
de aprendizagem sdo construidos
e elaborados a partir de interacdes,
0 que destaca uma relacdo de néo
linearidade entre eles.

Processos incrementais e radicais
de aprendizagem. Ambos 0s con-
ceitos sdo de importancia significa-
tiva para a aprendizagem, embora
a teoria tenda a enfatizar o valor
incremental.

Aprendizagem gerada por necessi-
dade ou espontanea. Os processos
de aprendizagem dentro das organi-
zagOes podem ou n&o ser motivados
por necessidades percebidas por es-
tas. Um dos fatores que levam uma
organizacgdo a “querer aprender” é
a busca de alinhamento entre a or-
ganizagdo e o seu ambiente, para a
manutencdo da competitividade e
para a sobrevivéncia da empresa ao
longo do tempo. Assim, de um pon-
to de vista estratégico, a adaptacgéo
e consequientemente a aprendiza-
gem ¢€ a atividade-chave para lidar
com as mudancas que ocorrem no
meio em que a organizacdo esta
inserida.

A questdo da descricdo ou prescri-
¢do. Por meio de dois questiona-
mentos pode-se compreender essa
questdo. Como as organizacdes
aprendem (foco no processo)?
Como as organizacBes deveriam
aprender (foco nos resultados)? A
primeira questdo enfatiza a abor-
dagem descritiva (organizational
learning), enquanto a segunda refe-
re-se a prescritiva (learning organi-
zation). Ambas s&o abordagens pos-
siveis e dependem exclusivamente
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dos propositos e orientagdes sobre
a aprendizagem organizacional.

* A aprendizagem envolve criagdo
continua ou sistematica? A nature-
za da aprendizagem organizacional
depende, em parte, do que se con-
sidera a “esséncia da organizacao”.
Uma das possibilidades é enxergar
a organizacdo como um sistema,
sendo focalizados os canais e fluxos
de informagdes e feedback. Por outro
lado, ao se conceber a organizacéo
enguanto uma criacao continua, o
foco transfere-se para a construgéo
de significados, comunicagao, histo-
rias, mitos, poder formal e informal.
De qualquer modo, a aprendizagem
organizacional é um fenébmeno
proprio das organizagfes, ainda
que os processos de aprendizagem
nao sejam percebidos ou incenti-
vados. Neste ponto, abrem-se duas
questdes que sao parte das discus-
sBes atuais sobre aprendizagem:
(a) como detectar ou reconhecer a
aprendizagem e como mensura-la?
Inclui-se aqui “quem” pode men-
sura-la (apenas quem aprende pode
medir a aprendizagem, ou ela pode

ser avaliada por um terceiro?); (b)
é possivel fazer a gestdo da apren-
dizagem? E, nesse caso, como fazé-
10? Aqui se abre toda a discussdo
prescritiva sobre aprendizagem com
modelos que variam dos mais aos
menos rigidos.

< Nem toda aprendizagem é “be-
néfica” para a organizacdo. As
organizacGes aprendem “boas” e
“mas” praticas; além disso, apren-
dem normas, regras ou costumes
que podem ser vantajosos em um
momento, mas que ao longo do
tempo impedem o crescimento ou
a adaptacdo. Assim, tdo ou mais
importante que “o que” a organi-
zacdo aprende é a sua capacidade
de aprender continuamente, ou
seja, sua capacidade de adaptar-se.
Assim, boa parte da discussao sobre
aprendizagem organizacional foca
exatamente a questdo de como de-
senvolver a habilidade de aprender
nas organizacoes.

Como dito anteriormente, ndo exis-
tem repostas prontas ou Unicas.
Contudo, préticas norteadoras mos-

Artigo Convidado. Aprovado em 03.09.2006.

Claudia Cristina Bitencourt

tram a necessidade de se pensar numa
légica integradora que possa contri-
buir para a busca de um sentido para
essas mudancas, tendéncias, desafios,
oportunidades e paradoxos que en-
volvem as organizagdes modernas.
A aprendizagem organizacional vem
destacar que as aparentes contradi-
¢des ou respostas Unicas sdo apenas
uma forma restrita de enxergar a rea-
lidade. Existe uma multiplicidade de
interpretagdes e possibilidades para se
construir a abordagem em questéo. Se
por um lado isso é tranquilizador por
trazer a tona que a realidade nao € Uni-
ca, por outro, gera insegurancas e in-
certezas, principalmente tendo como
base a visdo positivista, que tende a
gerar ou buscar respostas Unicas. O
paradoxo reside no fato de que aspec-
tos aparentemente opostos podem ser
complementares. Talvez esse seja um
dos principais pontos sobre o futuro
da aprendizagem organizacional, seja
ele encarado como desafio ou possi-
bilidade, aceitando-se conviver com
a complexidade e as incertezas, reco-
nhecendo a natureza transitoria, mu-
tavel e mutante das organizagoes.
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