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Apesar de se apresentar como uma area multidisciplinar e de ndo contar com
uma teoria amplamente aceita, a aprendizagem organizacional avanca e apresenta
pontos de consenso que a estabelecem como um campo de conhecimento. Varios
esforcos de revisdo sobre o tema foram publicados nos tltimos dez anos, funda-
mentando a defini¢do de desafios emergentes, que apontam campos promissores
para futuras pesquisas. Este artigo recupera alguns dos principais debates e pros-
peccoes, comparando a produgdo académica nacional e internacional e identifi-
cando as convergéncias e divergéncias entre eles. Os resultados da analise mos-
tram que alguns tépicos presentes no debate internacional so atuais na pesquisa
nacional, enquanto outros, ndo. Com base nessas constatacdes, propde-se uma
sugestdo de agenda para pesquisas futuras em aprendizagem organizacional que
envolva aspectos tedricos, contextuais e metodologicos, e que propicie condi¢des
de intervir, de forma mais intensa, no debate que se trava sobre o tema no plano
internacional.

Aprendizagem organizacional; Desafios emergentes; Futuras pesquisas; Produg¢ao
académica; Agenda de pesquisas.

Despite it presents as a multidisciplinary area, and does not rely on a theory which
is widely accepted, the organizational learning advances and shows points of con-
sensus that establish itself as a field of knowledge. Several efforts of the discus-
sions review on the subject were published in the last ten years abroad and in
Brazil, basing the definition of emerging challenges, which indicate promising
areas for future research. This paper recovers some of the major debates, com-
paring the national and international academic production, and identifying the
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convergences and divergences between them. The results of the analysis show that
some topics in the international debate show up current in the national research,
while others do not. From these findings, the proposal is to suggest an agenda for
future research in organizational learning that focuses on theoretical, contextual,
and methodological aspects, under conditions to intervene in a more intense way,
in the debate which hangs on the international level.

Organizational learning; Emerging challenges; Future research; Academic pro-
duction; Research agenda.

A aprendizagem vem se tornando um conceito essencial para a compreen-
sdo de como as organizagdes evoluem ao longo do tempo e se adaptam a ambien-
tes de mudanga permanente (ANTONELLO, 2005). No plano teérico, o tema tem
sido pesquisado por autores de origens diversas, mas nio se estabeleceu ainda
como uma teoria tinica e consolidada ou como um modelo de analise preponde-
rante e definitivo (FIOL; LYLES, 1985).

No campo profissional, observa-se que as organizag¢des tém convivido com
discursos normativos que preconizam a demanda pela gestiao do conhecimento
e a preocupag¢io com a criagdo de ambientes de aprendizagem organizacional.
Para alguns, tais termos ndo ultrapassam o “modismo” que atinge com frequéncia
a teoria organizacional. Para outros, eles constituem poderosas lentes de obser-
vagao privilegiada da realidade organizacional (PRANGE, 2001).

Importantes autores como Cyert e March (1963), Argyris e Schon (1978),
Senge (1990), Nonaka e Takeuchi (1995), entre outros, vém ha décadas contribuin-
do para o desenvolvimento conceitual e empirico do tema sob diferentes aborda-
gens. No dmbito internacional e nacional, o debate sobre gestao do conhecimento
e da aprendizagem organizacional vem se mesclando com areas tradicionais da
pesquisa em Administragao, tais como: estratégia, mudanga organizacional, tecno-
logia e recursos humanos. Assiste-se também ao surgimento de disciplinas espe-
cificas nos cursos de graduagdo e pds-graduagdo e programas de pds-graduagao
especializados nesses temas. S3o constatagdes que reafirmam os pressupostos que
garantem status cientifico ao campo, tais como: as organizagdes, como os demais
corpos sociais de uma comunidade, aprendem, produzem conhecimento e capital
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intelectual, os quais, como recursos valiosos, devem ser adequadamente adminis-
trados (LYLES; EASTERBY-SMITH, 2003).

A profusio de artigos sobre aprendizagem organizacional que se assistiu
nos anos 1980 e, principalmente, 1990 ensejou uma série de estudos de revisdo
tedrica. Em geral, os autores tiveram por objetivo n3o sé retomar e sumariar as
contribui¢des anteriores, mas também mapear os desafios emergentes, orien-
tando futuras pesquisas na area. Com base em tais constatagdes, apresenta-se o
objetivo do artigo.

Este estudo pretende contribuir nessa mesma linha de intervenc¢oes. Busca-
se comparar a produgdo internacional com os resultados de uma das principais
revisdes bibliograficas realizadas no Brasil e retirar dai propostas de orientagao
para pesquisas posteriores. Portanto, trata-se de um trabalho tedrico com base
em dados secundarios.

Para isso, realizou-se, inicialmente, uma pesquisa bibliografica nos princi-
pais periddicos e anais de congressos da area, nacionais e internacionais. Neles,
selecionaram-se artigos que propunham temas considerados promissores para
futuras investigagoes pelo potencial de contribuir para a sedimentag3o do campo
de estudo. Em um segundo momento, esses resultados foram comparados com
o estudo de Loiola e Bastos (2003), que fazem uma das mais importantes retros-
pectivas sobre a produgdo académica brasileira em aprendizagem organizacional.
Comparando-se os dois resultados, busca-se nio sé explicitar as convergéncias e
divergéncias, como também indicar oportunidades de estudos que, se realizados
no contexto nacional, poderiam contribuir para a consolida¢3o da area no Brasil
e para a sua inser¢ao no debate internacional.

Segundo Lyles e Easterby-Smith (2003), os primeiros autores a referenciar a
aprendizagem organizacional foram Cyert e March em 1963, na obra Behavioral
theory of the firm, segundo um enfoque adaptativo. Sua importancia foi tao signi-
ficativa que uma conferéncia foi organizada para homenagear March, resultando
em uma edic¢do especial da revista Organization Science (1991). Posteriormente,
esse trabalho foi atualizado e publicado por Cohen e Sproull (1995).

A partir dos anos 1960, outros tedricos apresentaram estudos sobre o tema,
como March e Olsen (1976), Argyris e Schon (1978) e Hedberg (1981). Apren-
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dizagem passou a ser amplamente descrita como adaptacdo, padrdes de proces-
samento de informagdes, desenvolvimento de teorias em uso organizacionais
e institucionalizacio da experiéncia (SHRIVASTAVA, 1983). A partir dos anos
1970, houve um aumento regular das publica¢des, estimando-se que, na década
de 1980, cerca de 50 estudos tenham sido publicados em periédicos académicos
e, Nos anos 1990, esse nimero tenha alcancado 184 artigos produzidos por 149
diferentes autores (PRANGE, 2001). Foi a partir da década de 1990 que o campo
de pesquisa teérico-pratico de aprendizagem organizacional consolidou-se e que
autores das diversas 4reas voltaram-se ao seu estudo.

A obra de Senge (1990) cristalizou a énfase na melhoria do desempenho e
na competitividade. Seus estudos, assim como os de Pedler et al. (apud EASTER-
BY-SMITH; ARAU]JO, 2001) no Reino Unido e de Field e Ford (apud EAS-
TERBY-SMITH; ARAU]JO, 2001) na Austrélia, privilegiaram os instrumentos
para intervir em organizacdes de aprendizagem, contribuindo para o que se defi-
niu posteriormente como dois focos classificatérios de estudos: a aprendizagem
organizacional e as organizac¢des de aprendizagem. A primeira, com foco acadé-
mico, é orientada para a descricao, anlise e critica dos processos de aprendiza-
gem organizacional; a segunda, com foco gerencial, é orientada para a prescri¢ao
e aplica¢io de ferramentas.

Embora exista uma ampla aceita¢do da no¢3o de aprendizagem organiza-
cional e de sua importancia no desempenho estratégico da firma (FIOL; LYLES,
1985), é sabido que ndo ha plena concordancia sobre a defini¢ao desse conceito
(ANTAL et al., 2001). A dificuldade com relacio ao conceito inicia-se com a pré-
pria definicdo de Simon, no final da década de 1960. Para ele, a aprendizagem
organizacional consistia ndo sé no desenvolvimento de insights, que significam
mudangas no estado do conhecimento, nao claramente perceptiveis, mas tam-
bém em mudancgas mais visiveis por meio de resultados estruturais ou outras
acoes. Dessa forma, o problema emerge em torno de uma clara defini¢do de
aprendizagem e de como mensura-la.

A partir dai, muitos estudos abordaram a questdo da aprendizagem organi-
zacional, sendo bastante influentes as teorias desenvolvidas por Argyris e Schon
(1978), Hedberg (1981), Daft e Weick (1983), Kolb (1984), Senge (1990), Stata
(1997), Huber (1991), entre outros. No Brasil, as pesquisas na area em geral
relacionaram aprendizagem com temas relevantes, tais como: estratégia, cultura
organizacional, qualidade total, recursos humanos e, frequentemente, compe-
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téncias. S3o exemplos de estudos nacionais os trabalhos de Fleury e Oliveira Jr.
(2001), Loiola e Bastos (2003), Fischer e Silva (2004), Fleury e Fleury (2004),
Ruas e Antonello (2003), Bitencourt (2001), Antonello (2005) e Ruas (2005).

Formada uma massa critica, observa-se na literatura um esforco de revisdo
do campo para identificar os pontos comuns e divergentes que emergiram no
debate entre os autores originais. Sete estudos de revisdo, entre autores nacio-
nais e internacionais, se destacam por suas relevantes contribuicdes e serdo aqui
abordados cronologicamente.

O primeiro é o estudo de Shrivastava (1983) que sintetiza os aspectos mais
relevantes das pesquisas sobre o tema até aquela data. Destaca-se aqui a contri-
bui¢do desse autor ao definir como sistemas de aprendizagem os mecanismos
pelos quais a aprendizagem é perpetuada e institucionalizada em organizagdes.
Essa defini¢do marca de certa forma a literatura nao sé por agregar os primeiros
elementos de consenso sobre a aprendizagem, mas também por destacar o cara-
ter institucional do fenémeno que esta sendo conceitualizado. O segundo refere-
se a Fiol e Lyles (1985), uma citagdo quase obrigatéria para todos os estudos na
area. As autoras, que identificaram pontos de consenso e dissenso nas discussoes
sobre aprendizagem organizacional, ao final apontam suas proprias perspectivas
sobre o tema. A terceira revisdo é uma sintese organizada por Prange (2001) que,
cobrindo o periodo de 1963 a 1993, classifica suas anilises em cinco categorias
de observac¢io do fendmeno da aprendizagem: o sujeito, o contetido, o momento,
os resultados e a forma como ela ocorre.

No quarto trabalho, produzido no Brasil, Bitencourt (2001) adota uma aboz-
dagem interdisciplinar para destacar os processos de construcao e utiliza¢do do
conhecimento. Nessa revisdo, a autora identifica como elementos de analise
do conceito de aprendizagem organizacional: processo (em termos de conti-
nuidade), transformacao (baseada na mudanca de atitude), grupo (enfatizando
o coletivo), criacdo e reflexdo (sob a 6tica da inovac¢do e da conscientizag3o)
e acdo (apropriacdo e disseminagdo do conhecimento, tendo como referéncia
uma visdo pragmatica).

O quinto trabalho, também nacional, foi produzido por Antonello (2005).
Com base em sua revisdo tedrica, essa autora identificou seis focos, ou énfases,
para abordar a quest3o da aprendizagem organizacional: socializa¢do da aprendi-
zagem individual, processo-sistema, cultura, gestdo do conhecimento, melhoria
continua e inovacdo. Todas as areas estdo envolvidas por uma perspectiva mais
ampla de mudanga organizacional, cuja questdo nio reside apenas na velocida-
de, mas sim na frequéncia, magnitude e necessidade de aprender. Esses cinco
primeiros trabalhos apresentam pontos de consenso, sobre o conceito de apren-
dizagem organizacional, que podem ser aqui comparados, conforme mostra o
Quadro 1.
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SHRIVASTAVA
(1983)

FIOL E LYLES
(1985)

PRANGE
(2001)

BITENCOURT
(2001)

ANTONELLO
(2005)

e E um processo

e Alinhamento e Aprendiza-

® Processo (con-

e Processo (continui-

organizacional ambiental. gem pela tinuidade). dade e nocao de

em vez de indi- e Distincdo experiénciae e Transformacao espiral).

vidual. aprendiza- dependéncia (baseada na e Mudanca (baseada
® Relacionado a gem indivi- da histéria mudanca de na transformacao

experiéncia. dual e orga- organizacio- atitudes). de atitudes).

e Resultado é nizacional. nal. e Grupo (coleti- e Grupo (interacao e
organizacional, e Fatores con- e Aprendiza- VO). coletivo).
partilhado e textuais que gem conduz e Criacdo e refle- e Criacao e reflexao
validado. podem afe- a algum tipo xao (inovacao (inovacao e cons-

e Envolve tar a apren- de conheci- e conscientiza-  cientizagao).
mudancas fun-  dizagem mento: roti- ¢ao). e Acao (pragmati-
damentais na organizacio- nas, base de e Acao (apro- CO: apropriacao e
teoria em uso, nal: cultura, conhecimen- priacao e disseminacdo do
com reorien- estratégia, tos, teorias disseminacao conhecimento;
tacdo da visao estrutura e de acdo orga-  do conheci- experenciar, viven-
de mundo. ambiente. nizacional, mento). ciar e compartilhar

e QOcorre nos
diversos niveis
e é institucio-
nalizada.

sistemas cog-
nitivos, mente
coletiva.

pelas interacoes).
¢ Situacao (contex-
to-cultura).
e Cultura (constru-
cao de significados
e historia).

Elaborado pelos autores.

Mais recentemente, Vasconcelos e Mascarenhas (2007) também sumaria-
ram essas dimensdes, ou pontos comuns, assumidas pelos autores que concei-
tuaram aprendizagem organizacional: processo, no¢io de mudanca, natureza
coletiva, foco na criagdo e reflexdo, foco na a¢ao, abordagem contingencial e abor-
dagem cultural. Outra dimensao, a institucional, ja destacada por Shrivastava
(1983) pode ainda ser acrescida a essa relagio de abordagens.

A sexta revisio, de Easterby-Smith e Lyles (2003), foi bastante influente na
literatura; nela, os autores classificaram os estudos da aprendizagem e da gestao
do conhecimento em relagdo ao processo, ao contetido, as praticas e a teoria. A
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principal contribui¢do dessa classificacio foi a delimitacio dos campos de andlise
de cada uma: a aprendizagem organizacional esta voltada a teoria e aos proces-
sos; organizagdes de aprendizagem, aos processos e as praticas; conhecimento
organizacional, a teoria e ao contetido; e gestdo do conhecimento, as praticas e ao
contetido. De acordo com os autores, o campo da gestdo do conhecimento é mais
novo, pois emergiu somente nos anos 199o.

A abrangente revisdo de Easterby-Smith e Lyles (2003) também identificou
os principais autores da drea (com base em frequéncia absoluta de cita¢3o, época
de publicagao, topico do trabalho e texto no qual estd a citagdo) e os classificou em
trés grupos principais em rela¢do aos quatro campos definidos anteriormente:
os trabalhos classicos, de fundamentagdo e populares?. Entre os classicos, quatro
autores foram citados como os que mais influenciaram os campos: John Dewey
por suas ideias sobre aprendizagem de experiéncia, Michel Polanyi pela questao
do conhecimento ticito e explicito, Penrose pela abordagem de recursos inter-
nos da firma e Frederick Hayek pela perspectiva econémica de aprendizagem
organizacional e conhecimento. Os autores de fundamentagao citados segundo
Easterby-Smith e Lyles (2003) sdo: Cyert e March (1963), Cangelosi e Dill (1965),
Argyris e Schon (1978), Hedberg (1981), Shrivastava (1983), Daft e Weick (1984),
Fiol e Lyles (1985), Senge (1990), Crossan et al. (1999), Garratt (1988), Pedler
et al. (1989), de Geus (1988), Nelson e Winter (1982), Nonaka (1995) e Nonaka
e Takeuchi (1995). Os autores e trabalhos considerados populares, segundo os
mesmos autores, s3o: a edi¢do especial da revista Organization Science (1991),
Senge (1990), Nonaka (1995) e Nonaka e Takeuchi (1995).

O sétimo trabalho, de Easterby-Smith et al. (2004), permitiu identificar seis
grandes contribuigdes ja feitas pelos diversos autores ao campo da aprendizagem
organizacional a partir de 1978. S3o elas: a nocio de aprendizagem de single e
double loop pontuando a necessidade de mudangas incrementais e radicais; o
conceito de teoria em uso e teoria assumida que ajuda a explicar por que o double
loop é dificil de ocorrer; a ideia de Hedberg (1981) sobre desaprendizagem; a con-
tribui¢do pratica de Senge (1990); a introdugdo da perspectiva sociocultural por
autores como Brown e Duguid (1991) e Cook e Yanow (1993); a contribuigdo de
Nonaka e Takeuchi (1995) para a aprendizagem além das fronteiras.

O olhar histérico voltado para as contribui¢des ja realizadas no campo (deba-
te passado) é importante para apreender o conhecimento acumulado e para defi-
nir as pesquisas atuais (debate presente) de forma que se possa avancar com base
em desafios emergentes (debate futuro). A drea de aprendizagem organizacional
tem sofrido profundas mudancas e deve continuar mudando nos préximos dez

2 Os autores fazem uma ressalva quanto ao termo “populares”, esclarecendo que ele ndo foi utilizado no
sentido pejorativo, mas sim de popularidade.
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anos, parecendo haver concordincia de que processo, contetido e questdes de
contexto permanecerdo como relevantes topicos de pesquisa no futuro. A apren-
dizagem em certos contextos e aplicagdes especificas permanece particularmente
importante como areas emergentes (LYLES; EASTERBY-SMITH, 2003).

Entre os estudos de revisdo pesquisados, trés se destacam por identificarem
temas relevantes para pesquisas futuras: Antal et al. (2001), Easterby-Smith et al.
(2000) e Lyles e Easterby-Smith (2003).

Para apontar os desafios emergentes para os proximos anos na area de apren-
dizagem organizacional, Antal et al. (2001) realizaram uma retrospectiva histo-
rica. Segundo os autores, os principais desafios de novas pesquisas sobre o tema
estariam concentrados em: andlises internacionais e de outras regides — prova-
velmente fora do eixo Europa-Estados Unidos; transdisciplinariedade — construi-
da sobre uma ampla base de conhecimentos e redescoberta precursores; criagio
do conhecimento por forte cooperacdo entre académicos e profissionais; redes
de organizag¢des, comunidades e ambientes de aprendizagem; aprendizagem e
criagdo de conhecimento como processo intrinseco; atores de todos os niveis e
comunidades de pratica; a criagdo do conhecimento como processo politico e
emocional no qual o conflito é inerente; e aprendizagem como intento estraté-
gico, benchmarking, gestao do conhecimento, institucionalizacio de papéis (por
exemplo, Chief Learning Officer) e estruturas (por exemplo, universidades cor-
porativas), experimentos com métodos loosely structured (por exemplo, didlogos,
tecnologias de espago aberto).

Outra importante fonte de informacdes sobre desafios futuros na pesquisa
sobre aprendizagem organizacional foi elaborada por meio de uma edigio especial
da revista Journal of Management Studies em 2000. Nela, foram publicados seis
trabalhos selecionados, dentre os inimeros apresentados na Terceira Conferéncia
Internacional de Aprendizagem Organizacional. Tal sele¢do foi organizada com
base na identificagdo dos debates-chave que fizessem referéncia a passado, presen-
te e futuro. Analisando esses textos, Easterby-Smith et al. (2000) observaram que
alguns debates simplesmente tornaram-se parte do conhecimento ja dominado
(taken for granted), tais como: niveis de aprendizagem; se aprendizagem implica
mudanga cognitiva ou comportamental; single e double loop; aprendizagem e desa-
prendizagem; e a distin¢do entre aprendizagem organizacional e organiza¢des de
aprendizagem. Outros estio emergindo como relevantes e poderiam significar
desafios futuros. Os comentarios dos autores sdo esclarecedores da situacio de
transi¢do, como se pode observar a seguir na sele¢3o que fazem de tais desafios:
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a) A reflexdo sobre unidades ou niveis de anélise tem sido valiosa para desen-
volver o debate sobre linguagens, sistemas de memoria e didlogo. Assim, os
pesquisadores deveriam comecar a enfatizar os artefatos de nivel organiza-
cional como os sistemas, memoria institucional, dados e informacdes, em
vez de permanecer no nivel dos individuos e grupos.

b) O debate para saber se a aprendizagem é cognitiva ou comportamental teria
se esgotado, uma vez que, nos ultimos anos, os pesquisadores tém aceitado
uma defini¢do mais ampla que dispensaria essa distin¢do. No entanto, ha
sinais de sua reemergéncia com o debate entre aprendizagem organizacio-
nal e gestdo do conhecimento.

¢) As ideias de single e double loop (ARGYRIS; SCHON, 1978) foram impor-
tantes para as discussoes sobre mudanca incremental e transformacional.
Contudo, pesquisas atuais estdo focalizando prioritariamente o processo de
aprendizagem double loop.

d) A nocao de desaprendizagem pode ressurgir como um conceito importante
quando relacionada com o conceito de memoria institucional, mais debatido
recentemente diante do desafio de capturar e administrar o conhecimento.

e) O debate sobre a aprendizagem organizacional e organizac¢oes de aprendiza-
gem parece ter clarificado as diferencas entre os dois grupos que operam de
maneira independente.

O terceiro esfor¢o de revisdo tedrica que aponta uma agenda para futuras
pesquisas em aprendizagem organizacional foi realizado em 2003 por Lyles e
Easterby-Smith. Em um estudo bastante extenso, os autores buscaram fontes
diversas para alcancar seus objetivos: artigos publicados nos dois tltimos anos; a
organizacdo de um handbook; pesquisa em seis periédicos importantes na areas;
e consulta a especialistas em mais de 50 universidades na Asia, nas Ameéricas e
na Europa. Um resultado relevante diz respeito as dreas em que os especialistas
tém trabalhado no campo da aprendizagem organizacional. Constatou-se que
trés delas representam em torno de 50% de todas as pesquisas: a) estratégia, tec-
nologia e vantagem competitiva; b) criaco e transferéncia de conhecimento; c)
aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento além das fronteiras.

Uma das perguntas feitas aos especialistas consultados por Lyles e Easterby-
Smith (2003) foi sobre quais artigos teriam maior impacto nos proximos cinco
anos. Como um dos resultados da pesquisa, produziu-se uma lista com os 47
artigos mencionados como sendo os mais promissores# para os futuros estudos.

3 As publicacdes consultadas foram: Academy of Management Review, Academy of Management Journal, Jour-
nal of International Business Studies, Management Learning, Organization Science e Strategic Management
Journal.
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Amplas categorias foram identificadas e representadas por autores como Argote,
Kogout, Brown e Duguid, March ou Nonaka (apud EASTERBY-SMITH; LYLES,
2003).

Especificamente dentre os 82 artigos consultados, trés categorias foram as
mais citadas e abrangeram 31% das publicag¢des: aprendizagem organizacional e
gestdo do conhecimento além das fronteiras; criagdo e transferéncia de conhe-
cimento; e gestdo de recursos humanos e capital humano. Este Gltimo topico
incluiu temas como: capital social, conhecimento dos trabalhadores, funciona-
rios e competéncia humana e seu relacionamento com aprendizagem organiza-
cional e desenvolvimento do conhecimento. Na sequéncia de frequéncia, quatro
outras categorias s3o citadas em seguida: a) cognicao, aspectos politico-sociais e
tacitude (tépicos como comunidades de pratica, processos sociopoliticos e desen-
volvimento de conhecimento tacito ou identidade social); b) profissionais, gover-
nanga e uso do conhecimento; c) contextos especificos e aplicacdes; e d) apren-
dizagem organizacional, desaprendizagem e processo de inovagdo (temas como
mudanca, desaprendizagem, coevolugio e fontes de aprendizagem e inovagdo).

Lyles e Easterby-Smith (2003) concluiram que o campo de aprendizagem
organizacional e gestdo do conhecimento envolve diversos topicos e que nao
parece ser construido com base em uma corrente de pesquisa claramente desen-
volvida e testada. As pesquisas apresentam intimeras variaveis dependentes e
independentes, bem como diversas perspectivas tedricas. Alguns enfoques, por
exemplo, incluiram capacidades dinamicas, teoria evolucionaria, teoria insitucio-
nal, teoria das agéncias e visdo baseada em recursos.

Apesar dessa diversidade, os autores identificaram em quais aspectos da
area o conhecimento pode ser considerado cumulativo. Tal constata¢do refere-se
aos seguintes aspectos:

«  Aaprendizagem organizacional é um fenémeno multidimensional, um pro-
cesso que atravessa os limites organizacionais e que afeta os recursos huma-
nos da organizagdo e interage com eles.

«  Embora a tecnologia da informagao tenha realcado as capacidades de recupe-
rar informacdes armazenadas, o valor da aprendizagem e do conhecimento
ainda depende em boa parte do capital humano e de sua habilidade em reco-
nhecer, assimilar e utilizar os novos conhecimentos.

« Ha uma clara evidéncia empirica de que a aprendizagem organizacional
pode impactar o desempenho da firma, embora esse relacionamento possa
nio ocorrer todo o tempo, em todos os grupos.

4 Para consultar essa lista, ver Easterby-Smith e Lyles (2003, p. 651).
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Neste tltimo item, os autores salientam que sabe-se que ha variaveis inter-
venientes, mas que ainda n3o ha clareza sobre quais contribuem mais e sob
quais circunstincias. Os autores concluem afirmando que o desenvolvimento
da aprendizagem organizacional e de gestdo do conhecimento tem destacado a
perspectiva de recursos humanos nas organizagdes, e que o desenvolvimento do
campo tedrico ainda é emergente e carente de pesquisas para sua melhor confi-
guracao.

Para orientar esse esforco de pesquisas, Lyles e Easterby-Smith (2003) cria-
ram, a partir da consulta aos especialistas da area, uma figura que sistematiza os
temas mais desafiadores no futuro. Utilizaram para isso quatro categorias rela-
cionadas aos estudos de aprendizagem organizacional: teoria, pratica, processo
e contetido.

Processo

Aprendizagem organizacional Organizagdes de aprendizagem

¢ Cognicao, aspectos sociopoliticos e tacitude ® AO/GC além das fronteiras

e Criacao e transferéncia do conhecimento ¢ Contextos especificos de AO/GC

e Capacidades de aprendizagem

® AO, desaprendizagem e inovagao

Teoria Pratica

Conhecimento organizacional Gestao do conhecimento

e Estratégia, tecnologia e vantagem competitiva ® GHR e capital humano

¢ Fundamentos tedricos e Profissionais e uso do conhecimento
Conteudo

Lyles e Easterby-Smith (2003, p. 646).

Um tema que abrange todos os quadrantes e que foi citado pelos especia-
listas como de maior impacto no futuro é o de métodos de pesquisa e avaliagao
(medi¢3o) de aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento. Esse item
representou 19% dos resultados obtidos. Segundo os autores, houve um consen-
so de que processo, contetido e questdes de contexto permanecem como impor-
tantes eixos de pesquisa. Assim, aprendizagem em determinados contextos, em
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ambientes de diferentes culturas, é tema de pesquisa e exploracio tedrica que
permanece emergente. Considerando os trés trabalhos selecionados, elaborou-
se um quadro-sintese que compara os temas futuros de pesquisa que aparecem

como mais relevantes.

ANTAL ETAL. (2001)

EASTERBY-SMITH ET AL. (2000)

LYLES E EASTERBY-SMITH (2003)

Contexto cultural: pesquisas
internacionais e de outras
regioes

Contexto intelectual:
transdisciplinariedade e
redescoberta de precursores
Teoria x pratica: criacao do
conhecimento

Tipos de estudo: redes de
organizacoes, comunidades e
ambientes de aprendizagem
Processos e modelos:
aprendizagem e criacao do
conhecimento como processo
intrinseco

Agentes: atores de todos

0s niveis e comunidades de
pratica

Tratamento de AO na
literatura: criacao do
conhecimento como processo
politico e emocional
Tendéncias nas praticas:
aprendizagem e intento
estratégico, benchmarking,
institucionalizacao de papéis e
estrutura, experimentos

Niveis: foco em artefatos

de nivel organizacional
como os sistemas, memoria
institucional, dados,
informacoes, em vez de
permanecer em individuos/
grupos

Perspectiva: ha sinais

da reemergéncia do

debate comportamental x
cognitivo com o debate de
aprendizagem organizacional
e gestdo do conhecimento
Mudanca: foco em

estudos que explorem mais
profundamente como ocorre a
aprendizagem double loop
Desaprendizagem: pode
ressurgir Ccomo um conceito
importante para ligar com
memoria institucional gerada
pelo desafio de capturar e
gerir o conhecimento

AO x OA: este debate esta
claro e as pesquisas em

cada campo deverao seguir
distintamente

Aprendizagem
organizacional: cognicao,
aspectos politicos e tacitos;
criacdo e transferéncia de
conhecimento; capacidades
de aprendizagem;
aprendizagem
organizacional,
desaprendizagem e inovacao
Organizacoes de
aprendizagem:
aprendizagem organizacional
e gestdo do conhecimento
além das fronteiras;
contextos especificos de
aprendizagem organizacional
e gestao do conhecimento
Conhecimento
organizacional: estratégia,
tecnologia e vantagem
competitiva, fundamentos
tedricos

Gestao do conhecimento:
gestao de recursos

humanos e capital humano,
profissionais e uso do
conhecimento

Elaborado pelos autores.
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A titulo de investigacdo, comparacdo e reflexdo, procurou-se identificar
convergéncias e divergéncias entre as pesquisas realizadas nos tltimos anos na
produgdo académica brasileira e os debates presentes e desafios emergentes do
campo, apontados pelos autores internacionais. Partindo do pressuposto de que
ha um consenso entre especialistas de que estes seriam temas relevantes para
o avango da area e que demandam pesquisas futuras, é possivel inferir que sua
presenca nas pesquisas locais indicaria a atualidade no Brasil e que estas esta-
riam, de fato, propiciando o avanc¢o do conhecimento. Vale ressaltar, porém, que
os parametros utilizados até aqui sdo internacionais e concentrados na América
do Norte e Europa. Das mais de 50 universidades representadas pelos especia-
listas consultados na pesquisa de Lyles e Easterby-Smith (2003), por exemplo,
apenas uma é localizada na América do Sul, sendo a maioria (377) da América do
Norte, seguida da Europa (15). Portanto, eles, a priori, ndo abrangem uma opiniao
expressiva dos pesquisadores brasileiros, nem abordam questdes do contexto de
pesquisa local.

Loiola e Bastos (2003) mapearam o estado da arte dos estudos de aprendi-
zagem organizacional no Brasil, caracterizando a produgdo académica quanto a
origem, tipo do trabalho, questdes abordadas, orientacao tedrica e caracteristi-
cas metodologicas. Esse artigo foi selecionado como referéncia para elaboragao
deste estudo por trés motivos principais: ele apresenta uma ampla investiga¢do
na produgdo nacional, foi produzido em um periodo préximo (de 1997 a 2001)
aos estudos utilizados para apontar os desafios futuros publicados (2000 e 2003)
e, finalmente, por se desconhecer outro estudo equivalente mais atual.

A pesquisa de Loiola e Bastos (2003) abrangeu os artigos sobre aprendi-
zagem em organiza¢des publicados nos periddicos nacionais mais expressi-
vos no campo da Administra¢do (RAE, RAC, O&S, Rausp) e em dois dos mais
importantes eventos no campo de Adminsitra¢gio (EnAnpad e Balas). No total,
43 artigos foram analisados e categorizados. Os principais resultados e con-
clusdes desta pesquisa foram resumidos no Quadro 3, de acordo com os eixos
adotados.



RAM — REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE, V. 10, N. 5
SAQ PAULO, SP e SET./OUT. 2009 ® p. 53-76 ¢ ISSN 1678-6971

EIXOS DE ANALISE

DETALHAMENTO

1. Caracterizacao
da producao

2. Estratégias de
investigacao

3.Referéncias
conceituais

4.Distincao entre
as abordagens
(AO x OA)

5. Principais
consideracoes

a) Caréater interdisciplinar da drea com expressiva interface de
Administracao e Psicologia (53,5%);

b) Origem institucional dos trabalhos: 6 instituicoes respondem por 72 %
dos artigos publicados (UFBA, USP, Unisinos, UFSC, UFPR E UFRGS);

) Subtemas abordados: mudanca organizacional, inovacao, cultura
organizacional, competitividade, teoria organizacional, grupos no trabalho,
comportamento gerencial, produtividade no trabalho, impacto de
tecnologia, desempenho no trabalho, comunicacao no trabalho, processo
de decisdo, lideranca, relacdes interpessoais e conflito nas organizacoes;,

d) Termos ou conceitos mais utilizados: aprendizagem organizacional
(72%), aprendizagem e individual e organizacoes de aprendizagem
(46,5% cada), double loop (35%), single loop (28%), cognicao (28%),
memoria organizacional e aprendizagem de grupo (14 %), rotinas
defensivas e acomodacéo (9%,).

Revisao de bibliografia: 3; ensaio: 7; relato de experiéncia: 14; e pesquisa
com desenho de investigagao: 19.

1)Trabalho com literatura predominantemente estrangeira (74,4%), sendo
a maioria norte-americana (33,62 %).

2)Trabalhos com equilibrio entre literatura estrangeira e nacional: 16,3%.

3)Trabalhos s6 com literatura estrangeira: 7%.

4)Trabalhos s6 com literatura nacional: 2,3%.

1) Posicionamento dos artigos: 23 em AO e 12 mais vinculados a OA (em 8
nao foi possivel classificar) — descricao x prescricao.

2)Existéncia de caracteristicas que distinguem as duas abordagens.

3)Semelhancas nas duas abordagens: organizacao como unidade de analise,
predominio de pesquisas empiricas, metodologia de corte transversal.

1)Resultados parecem confirmar aspectos apontados em trabalhos
internacionais anteriores de avaliacdo do estado da arte no campo de
aprendizagem organizacional.

2)Bifurcacdo do campo foi evidenciada — AO e OA — embora a fronteira

entre elas pareca ser mais fluida do que na literatura internacional.

Predominio de literatura estrangeira (principalmente dos Estados Unidos).

Predominio do foco em dimensdes macro-organizacionais.

Concentracao de estudos com orientacdo empirica.

Predominio de estudos com corte transversal.

3
4
5
6

= T I =

Elaborado pelos autores com base em Loiola e Bastos (2003).



RAM - REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE, V. 10, N. 5
SAQ PAULO, SP e SET/OUT. 2009 ® p. 53-76 ¢ ISSN 1678-6971

A anélise dos resultados da pesquisa de Loiola e Bastos (2003) aponta para
a convergéncia entre os estudos brasileiros e as dimensdes conceituais basicas dos
estudos de aprendizagem, apontados por Shrivastava (1983), Fiol e Lyles (1985),
Prange (2001), Bitencourt (2001), Antonello (2005) e Vasconcelos e Mascarenhas
(2007). Os quatro subtemas mais abordados na produgio nacional (mudanga,
inovacdo, cultura e competitividade) parecem incorporar as seguintes dimen-
soes: foco no processo, nogao de mudanga, abordagem cultural e foco na criacao
e reflexdo. Quanto a abordagem cultural, Loiola e Bastos (2003) destacam que,
apesar da presenca desse subtema, n3o se pode afirmar que os trabalhos supe-
raram o desafio de utilizar a vertente culturalista como potencial explicativo da
aprendizagem organizacional e o desafio de explorar especificidades locais.

O predominio da organizagdo como unidade analisada, nos estudos nacionais,
parece apontar para a natureza coletiva da aprendizagem organizacional, embora
nio se possa saber exatamente com que abordagem ela é tratada e como tem sido
investigada. Os pesquisadores nacionais destacam a caréncia de estudos voltados
ao nivel micro-organizacional e a articulagdo ou passagem do nivel individual ao
coletivo na aprendizagem organizacional, e a importancia de investigagdes com
esse enfoque.

O estudo de Lyles e Easterby-Smith (2003) demonstra que os temas da
maioria das pesquisas e publica¢des dos especialistas em aprendizagem orga-
nizacional no exterior concentram-se em: a) estratégia, tecnologia e vantagem
competitiva; b) criagdo e transferéncia de conhecimento; c) aprendizagem orga-
nizacional e gestdo do conhecimento além das fronteiras; e d) gestdo de recur-
sos humanos e capital humano (capital social, conhecimento dos trabalhadores,
funcionarios, e competéncia humana e seu relacionamento com aprendizagem
organizacional e desenvolvimento do conhecimento). Ao compara-los com os
focos das pesquisas brasileiras, verifica-se convergéncia em apenas alguns deles:
os temas de mudanga, inovacio, cultura e competitividade com os temas do item
(a) e recursos humanos com o item (c). Esta tltima também parece ser incluida
em pesquisas nacionais por meio de topicos como grupos no trabalho, comporta-
mento gerencial, produtividade, desempenho, comunicagao, lideranca, relagdes
interpessoais e conflito. Porém, cabe ressaltar que os tltimos itens estdo entre os
menos pesquisados no Brasil. Ndo hd, portanto, ampla correspondéncia entre o foco
da produgdo nacional e internacional.

O predominio de termos ou conceitos mais utilizados, como aprendizagem
organizacional, individual, organiza¢des de aprendizagem, double loop e single
loop, e cognicao, na produgdo académica brasileira, parece evidenciar que as pes-
quisas incluem alguns precursores do campo. Dos 15 autores de fundamentagao
de aprendizagem e conhecimento citados por Easterby-Smith e Lyles (2003), qua-
tro figuram na lista dos mais citados na producio académica nacional: Argyris
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e Argyris e Schon, Senge, De Geus e Nonaka. No entanto, nenhum dos autores
de fundamentacio (John Dewey, Michel Polanyi, Frederick Hayek e Penrose)
foi considerado entre os da producio nacional em aprendizagem. Isso pode ter
ocorrido pelo fato de os trabalhos seminais estarem incorporados a literatura
mais recente, consultada por eles, o que ndo implicaria a desconsideracdo dos
classicos, ou porque a produgdo nacional realmente ndo se baseou nos autores
considerados de fundamentacdo pela revisio tedrica ja citada. Outra possibilida-
de seria a diferenca de abrangéncia entre a sele¢do de artigos feita por Easterby-
Smith e Lyles (2003) com base nos estudos de aprendizagem e conhecimento,
e a selecdo de Loiola e Bastos (2003) com base em artigos com palavras-chave
somente, ao que parece, em torno do termo aprendizagem e suas derivacoes.

A menor incidéncia de termos como memoria organizacional e aprendiza-
gem de grupo, rotinas defensivas e acomodacao nos artigos nacionais estaria
alinhada com a auséncia ou pouca intensidade de estudos sobre transferéncia de
conhecimento, gestao de pessoas, institucionalizagdo de processos, e de estudos
com abordagem contingencial. Loiola e Bastos (2003) apontaram que a questdo
da “desaprendizagem” e do questionamento sobre rotinas institucionalizadas
estd quase ausente nos trabalhos por eles pesquisados.

Se, por um lado, tais constata¢des parecem apontar para uma lacuna entre os
temas mais pesquisados em estudos nacionais e internacionais, por outro, mos-
tram um extenso campo de pesquisas a ser explorado n3o apenas para o avango
do conhecimento do campo em geral, mas também para a contextualiza¢io dos
referenciais teéricos na realidade local. Essas observagdes parecem indicar que,
para intervir no debate internacional, a agenda de pesquisas em aprendizagem
organizacional no Brasil deveria incluir temas como: cria¢do e transferéncia de
conhecimento, aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento além das
fronteiras (internacionaliza¢do, fusdes e aquisi¢des etc.) e aprendizagem organi-
zacional e gestdo de pessoas (competéncias, educagdo corporativa, sistemas de
recompensa etc.). Cabe aos pesquisadores da area e estudiosos do campo definir
se tais vertentes seriam adequadas e frutiferas para a realidade organizacional e
social brasileira.

Essas comparagdes, contudo, apontam congruéncias entre estudos ja reali-
zados, ou em processo, no Brasil, e estudos ja realizados, ou em processo, em
outros paises. Nesses termos, a comparacao envolve debates passados e presen-
tes da literatura de aprendizagem em organizac¢des. Da mesma forma, a mesma
reflexdo pode ser feita quanto aos desafios futuros do campo de aprendizagem
organizacional.

O desafio que foi citado pelos especialistas como o que devera ter maior
impacto no futuro, e que permeia todas as vertentes de estudos ligados a apren-
dizagem e conhecimento, é o de gerar métodos de pesquisa e de avaliagio da apren-
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dizagem. Lyles e Easterby-Smith (2003) ressaltaram que essa é uma area critica
para o desenvolvimento do campo. A analise de estratégias de investigacdo da
producdo nacional visou apontar o tipo de conhecimento que esta sendo pro-
duzido e se ha inten¢do ou nio de desenvolvimento de teoria, o que poderia
abranger o desenvolvimento de métodos de pesquisa. Os resultados apontaram
o predominio de estudos com pesquisa de desenho investigativo, o que mostra
esforcos para generalizagdo de resultados. Contudo, tais pesquisas podem estar
buscando a confirmacio de teorias ou a extensido destas por meio de diferentes
métodos e/ou de contribui¢des tedricas. Nesse caso, uma analise mais detalhada
das contribuicdes desses trabalhos mostraria com mais precisio se ha ou nao
desenvolvimento de métodos de avaliacdo da aprendizagem e quais seriam esses
métodos. De qualquer forma, como esse é um questionamento constantemente
feito na producio académica local, acredita-se que também é um desafio para os
estudos locais de aprendizagem.

Um segundo desafio futuro salientado pelos autores envolve o contexto cul-
tural da pesquisa. Ou seja, conforme Antal et al. (2001) afirmam, a literatura care-
ce de estudos com pesquisas realizadas em outras regides que privilegiem suas
caracteristicas sociais e culturais. Na produgdo académica nacional, Loiola e Bas-
tos (2003) ja haviam evidenciado a auséncia de estudos dessa natureza. Algumas
possibilidades sao levantadas: as pesquisas nacionais realmente tém negligencia-
do esses aspectos, elas s3o realizadas e nao sao publicadas em periédicos e even-
tos internacionais, ou ambos. Antal et al. (2001) salientam que s3o necessarios
pesquisadores de culturas variadas e com diferentes backgrounds para abordar os
temas de aprendizagem, que é preciso conduzir pesquisas em diferentes enfo-
ques, saindo da zona de conforto intelectual e mesmo fisica, e que pouco ou
quase nada ha de pesquisas sobre experiéncias de organizagdes da América do
Sul. Assim, aprendizagem em determinados contextos, em ambientes de dife-
rentes culturas, é tema de pesquisa e explora¢io tedrica que permanece emer-
gente em aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento (ANTALetal.,
2001; LYLES; EASTERBY-SMITH, 2003).

Outro desafio apontado pelos autores refere-se aos niveis de aprendizagem.
Os autores salientam a necessidade de estudos que investiguem a aprendiza-
gem no nivel organizacional por meio das comunidades de pratica, do intento
estratégico, da institucionalizacio de papéis e estruturas (ANTAL et al., 2001),
com base nos artefatos de nivel organizacional como os sistemas, memoria ins-
titucional, dados e informagdes, em vez de permanecer no nivel do individuo e
de grupo, ou seja, como ocorre a aprendizagem double loop (EASTERBY-SMITH
et al., 2000), e por meio de capacidades de aprendizagem, aprendizagem orga-
nizacional, desaprendizagem e inovagdo (LYLES; EASTERBY-SMITH, 2003). O
debate sobre o agente da aprendizagem também é evidenciado pelos autores
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ao apontarem como emergentes estudos que investiguem ndo somente a cria-
¢3o do conhecimento, mas também a transferéncia do conhecimento, neste caso
entre unidades ou entre organizacdes, em redes de organizagdes, principalmen-
te considerando-se o tema emergente de “aprendizagem além das fronteiras”
que implica transferéncia de conhecimento em aquisicoes, fusdes e processos de
internacionaliza¢do. Dessa forma, aprendizagem e criagdo de conhecimento sdo
vistas como processos intrinsecos.

Os niveis de aprendizagem parecem ser investigados na literatura nacional
por meio dos temas como cultural organizacional, mudanga e teoria organiza-
cional. O uso de termos como aprendizagem organizacional, em 72%, e double
loop, em 35%, dos estudos analisados por Loiola e Bastos (2003) parecem apon-
tar para o predominio de estudos no nivel organizacional. Além disso, 53% dos
estudos abordaram a aprendizagem organizacional em relacio a 27% que foram
vinculados a vertente de organizac¢des de aprendizagem, e, entre os dois tipos, a
unidade predominante foi a organizac¢do, ou seja, o foco central foi a dimensao
macro-organizacional. Contudo, salienta-se novamente que n3o é possivel iden-
tificar em que parametros o nivel organizacional da aprendizagem é investigado
ou definido, mas sabe-se que esse é um dos maiores desafios dos estudos de
aprendizagem organizacional (PRANGE, 2001) que ainda nao foram amplamen-
te sustentados por pesquisas empiricas.

A incorporacdo dos aspectos politico e emocional aos estudos de aprendiza-
gem é um terceiro desafio futuro apontado por Antal et al. (2001) e por Lyles e
Easterby-Smith (2003), uma vez que poucos estudos tém demonstrado atencao
as questdes de poder e conflito apesar do consenso sobre sua necessidade. Esse
aspecto também é pouco estudado no Brasil. Conforme Loiola e Bastos (2003),
os subtemas que tiveram frequéncia menor de associagdo com o tema aprendi-
zagem em organiza¢des foram justamente os que tratam de lideranca, processo
decisério, processos interpessoais e conflitos, o que evidencia a importincia de
incluir esses itens nos estudos do campo.

Um quarto item a se avangar nos estudos de aprendizagem diz respeito a
interdisciplinariedade, ou, nos termos de Antal et al. (2001), a transdisciplina-
riedade. Para tanto, os autores destacam a necessidade da redescoberta de pre-
cursores e das diferentes areas de conhecimento. Sobre os autores, a pesquisa
nacional mostrou que ha um predominio do uso de autores como Peter Senge,
Argyris, Morgan e Schein, seguidos de outros como Argyris e Schon, Fleury,
Dodgson, Garvin, Nonaka e Kim. Entre os 20 mais citados, apenas cinco s3o
brasileiros: Afonso Fleury, Maria Teresa L. Fleury, Roberto Ruas, A. Andrade e
J. E. Andrade. A incorporagdo de novos desafios de pesquisa (outros subtemas)
poderia permitir a inclusdo de outros autores, entre classicos, de fundamenta¢io
e populares (EASTERBY-SMITH; LYLES, 2003) que pudessem trazer significa-
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tiva contribuic3o para o campo. A expansio de trabalhos sobre aprendizagem em
contexto local poderia aumentar o niimero de citagdes de autores nacionais que
tém se dedicado ao estudo dessa area, tanto em dmbito nacional quanto interna-
cional. O predominio de literatura estrangeira, em especial americana, é também
criticado por autores como Antal et al. (2001) ao salientarem que faltam pesqui-
sadores de culturas variadas e com diferentes backgrounds para o avanco da area.
Sobre as areas de interface, a analise de Loiola e Bastos (2003) mostrou que ha
um carater interdisciplinar nos estudos nacionais de aprendizagem, porém de
forma mais expressiva com a psicologia (53,5%). Apesar de os trabalhos de apren-
dizagem organizacional serem relativamente novos e, historicamente, terem tido
nos estudos da aprendizagem individual um referencial para seu crescimento
(SHRIVASTAVA, 1983), as teorias psicologicas de aprendizagem individual n3o
sdo suficientes por nao descreverem adequadamente o processo de aprendiza-
gem organizacional (WEICK, 1991), uma vez que se trata de diferentes tipos de
entidades. Dessa forma, como parte da literatura de aprendizagem individual
nio se aplica diretamente a organizacional (FIOL; LYLES, 1985), a inclusio de
autores de outras areas que estudam o conhecimento, como a filosofia, a socio-
logia (em especial a sociologia do conhecimento) e a economia, poderia permi-
tir uma melhor compreensao dos processos de aprendizagem e conhecimento,
tanto ligados a teoria quanto a pratica.

Por fim, cabe um comentario quanto a classica bifurca¢do dos estudos de
aprendizagem organizacional e organizagdes de aprendizagem. Segundo Easterby-
Smith et al. (2000), esse debate estd claro na literatura e as pesquisas em cada
campo deverdo seguir distintamente. Na produgdo nacional, a divisdo se mostrou
presente e clara, o que foi observado pela analise lexical feita pelos pesquisado-
res. Palavras como processo, gerar e avaliar predominaram nos estudos da pri-
meira, e outras mais prescritivas, como modelo, instrumento, procedimento e
intervenc¢do, marcaram a segunda. Essa diferenca foi também refletida pelo uso
dos autores, ilustrada na primeira vertente por Argyris (1997) e na segunda por
Senge (1990). Contudo, apesar da distingdo apresentada também na produgio
nacional, Loiola e Bastos (2003) observam que ela é menos rigida do que na lite-
ratura internacional.

Em suma, a literatura internacional destaca que ha um consenso de que pro-
cesso, contetildo e questdes de contexto permanecem como importantes topicos
de futuras pesquisas. Estas sdo, de certa forma, questdes que também norteiam
os estudos nacionais. Porém, poderiam ser mais decisivamente investigadas nas
suas relacdes com os subtemas e as especificidades apontados como desafios do
futuro do campo pela literatura internacional.
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A comparagdo estabelecida entre os debates de aprendizagem organizacional
na literatura internacional e nacional permitiu destacar aspectos que valorizam
a producio nacional e outros que apontam para a necessidade de desenvolvé-la.
Duas observagdes foram possiveis com base nesta andlise. A primeira é a de que
ha certa atualidade nos temas mais estudados no Brasil quando a aprendizagem é
associada as questdes relativas a estratégia, cultura, mudanca, inovagio e compe-
titividade. Esses temas s3o considerados por Lyles e Easterby-Smith (2003) como
desafios futuros relevantes no campo. Nesses casos, a produgao é detectada no Bra-
sil, embora n3o se saiba exatamente como tais conceitos tém sido tratados e que
proposicoes ou contribuigdes emergiram a respeito deles nos estudos nacionais. A
segunda constata¢cdo demonstra que parece haver uma lacuna entre alguns temas
mais estudados no dmbito internacional e no Brasil. Temas como criagio e transfe-
réncia de conhecimento, aprendizagem organizacional e gestiao do conhecimento
além das fronteiras, e gestao de recursos humanos e capital humano (capital social,
conhecimento dos trabalhadores, funcionarios, e competéncia humana e seu rela-
cionamento com aprendizagem organizacional e desenvolvimento do conheci-
mento) n3o estdo, ou pelo menos n3o estavam, sendo incorporados na agenda de
pesquisa até o periodo de 2001, limite da pesquisa de Loiola e Bastos (2003).

Se, por um lado, a anilise efetuada evidenciou um descompasso entre as lite-
raturas, por outro, abriu iniimeras oportunidades de pesquisa, principalmente no
contexto local. A consulta feita por Lyles e Easterby-Smith (2003) aos especialistas
demonstrou que a integra¢do entre aprendizagem organizacional e a gest3o do
conhecimento, de um lado, e a gestao de recursos humanos, de outro, constitui um
campo teérico que continua emergente e promissor. Temas como competéncias
humanas, organizacionais ou gerenciais ilustram a riqueza das possiveis relagoes
que se podem estabelecer para o avanco da area de aprendizagem. Para Antal et
al. (2001), conceitos surgidos, como o de competéncias essenciais, sao relevantes
no campo de estudo de aprendizagem organizacional. Outros enfoques que foram
apontados como utilizados em estudos atuais internacionais e que poderiam ser
inseridos nas pesquisas nacionais incluiriam: capacidades dindmicas, teoria evolu-
ciondria, teoria institucional, teoria da agéncia e visdo baseada em recursos.

Cabe ressaltar que as andlises foram realizadas com base no levantamento
da produgdo académica nacional de Loiola e Bastos (2003) no periodo de 1997 a
2001. Naturalmente, uma atualizag3o da categoriza¢do dessa produc¢io poderia
indicar outros avancos nos estudos sobre a aprendizagem organizacional. Os
proprios autores salientam a necessidade de ver os resultados de sua pesquisa
como parciais e temporarios, bem como a necessidade de sua complementa-
¢do. Sabe-se que topicos como competéncias e aprendizagem, por exemplo, tém
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sido investigados por diversos autores nos ultimos anos (BITENCOURT, 2001;
FIGUEIREDO, 2001; RUAS; ANTONELLO, 2003; FLEURY; FLEURY, 2004;
ANTONELLO, 2005; RUAS, 2005). Além disso, seria posivel evidenciar outros
nucleos de estudos em aprendizagem além das institui¢des citadas por Loiola e
Bastos (2003), em razdo do crescimento dos programas de pés-graduacdo em
Administracio no Brasil.

Vale destacar também a importancia e o mérito de estudos de levantamento
do estado da arte como o realizado por Loiola e Bastos (2003). Esse tipo de pes-
quisa é relevante porque “é uma forma de os pesquisadores que ali atuam apro-
priarem as principais tendéncias, avangos e dificuldades originadas no debate
recente, com visivel economia de energia e tempo” (RUAS; ANTONELLO, 2003,
p. 203). Além disso, uma analise da produgdo nacional com base em outras for-
mas de classifica¢do, como por temas, adotada por Lyles e Easterby-Smith (2003),
poderia ser interessante e facilitar a analise do grau de convergéncia entre estu-
dos nacionais e internacionais. Os resultados poderiam indicar com precisdo
quais sao os desafios futuros de pesquisa para a produg¢do nacional.

Algumas sugestdes que poderiam contribuir para a construcdo de uma agen-
da de pesquisas em aprendizagem e para a consolida¢do do campo no Brasil
podem ainda ser identificadas nesta andlise. Uma delas é a expansdo de pesquisas
nacionais com os temas apontados como os mais pesquisados na literatura inter-
nacional. Uma segunda seria a internacionaliza¢3o da produgao local por meio de
publica¢des em eventos e periédicos internacionais, uma vez que pouco se sabe,
no exterior, sobre os estudos e as praticas organizacionais de aprendizagem na
América do Sul, em geral, e no Brasil, em especifico (ANTAL et al., 2001). Nesses
termos, parcerias entre pesquisadores de universidades brasileiras e estrangeiras
poderiam ser frutiferas para a produg¢io académica de aprendizagem.

Outra sugest3o para a expansao dos estudos de aprendizagem organizacional
seria a inclusdo de autores além dos americanos que predominam na literatura,
e a inclusdo de autores de outras areas do conhecimento, como os da sociologia,
filosofia e economia. A amplia¢do desses limites poderia permitir aprofundar
investigagdes sobre o nivel organizacional da aprendizagem, por exemplo. A
consulta a listagem dos 47 artigos mencionados por especialistas como os que
teriam maior impacto nos préximos cinco anos (LYLES; EASTERBY-SMITH,
2003) pode ser um caminho interessante para tal expansao.

Por fim, é preciso atentar para aspectos metodolégicos em futuras pesquisas.
Conforme salientam Loiola e Bastos (2003), aprendizagem é um processo cuja
investigacdo requer metodologias proprias, uma vez que se trata de fenémeno
em que a dimensdo temporal estd embutida na sua propria defini¢do. Segundo
os autores, estudos de corte transversal sdo limitados, enquanto a utiliza¢ao de
abordagem longitudinal seria mais elucidativa ao permitir acompanhar proces-
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sos e incidentes ao longo do tempo. Porém, n3o se encontrou o predominio de
estudos longitudinais em aprendizagem organizacional na produg¢io nacional
como esperavam os autores. Recomenda-se, portanto, dedicar mais atencdo as
estratégias de investiga¢do e as abordagens do fenémeno de aprendizagem.
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