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Introdugéo

interesse de pesquisadores pelo tema aprendizagem nas organiza-
¢des tem apresentado um crescimento significativo em termos de
publicagdes em periédicos internacionais. Desde o ano de 1965
cerca de 250 “papers”, versando sobre este tema, foram publicados em todo
mundo, sendo que na década de 60 apenas trés trabalhos cientificos foram
veiculados. Na década de 70, o niimero de publicagdes cresceu atingindo
uma marca de vinte e um trabalhos. Na década de 80, o niimero de traba-
lhos publicados evoluiu para cinqiienta e quatro artigos. Dez anos depois,
ou seja, em 1990, cerca de cento e trinta e quatro trabalhos foram publica-
dos (até dezembro de 1995) nos principais periédicos especializados,
Crossan; Guatto (1995 p. 3).

Virias tém sido as razdes apontadas pela literatura na tentativa de
explicar o crescente interesse dos pesquisadores sobre o fendmeno apren-
dizagem nas organizagdes. Entre elas destacam-se a necessidade de au-
mentar a capacidade competitiva das organizagBes, o que pressupde um
processo de aprendizagem continuo e o alto valor analitico do constructo,
bem como o seu cardter integrativo que interconecta diversos niveis de
andlise: individuo, grupo e organizacdo. Embora o volume publicado sobre
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esta tematica tenha crescido de forma substancial, nfo se pode afirmar que
existe um consenso acerca da natureza do processo de aprendizagem no con-
texto organizacional.

A intencgo deste trabalho é explorar a literatura, na tentativa de apre-
sentar algumas reflexdes teéricas acerca do processo de aprendizagem nas or-
ganizagoes. Espera-se, de alguma forma, contribuir para o debate e os avangos
nesta 4rea do conhecimento. Para tanto, apresentar-se-a uma sistematizagdo
tedrica, procurando: a) abordar o conjunto de pressupostos que estruturam
trés diferentes paradigmas de analise do fen6meno em questdo; b) resgatar
algumas consideragdes cléssicas sobre o processo de aprendizagem; ¢) compre-
ender, numa perspectiva interdisciplinar, a natureza do processo de aprendiza-
gem no ambito das organizagdes; d) esbocar, a luz das contribui¢es de outros
autores, alguns tragos da cultura organizacional orientada para aprendizagem,
bem como disponibilizar algumas considerages sobre a influéncia de diversos
fatores no processo de aprendizagem nas organizagoes.

Paradigmas de Anilise Contemporineos
e o Processo de Aprendizagem

O significado de cada teoria depende de um conjunto de pressupostos e
qualquer teoria, incluindo af, as teorias da aprenaizagem e as teorias das orga-
nizagdes, deve ser compreendida 2 luz deste conjunto de pressupostos. Na
tentativa de compreender o processo de aprendizagem, Mezirow (1996:158-
173) apresenta uma consistente revisdo dos diferentes paradigmas contempo-
rAneos que norteiam as teorias da aprendizagem, propondo um novo conjunto
de pressupostos. A riqueza da sua sistematizagio amplia as possibilidades de
andlise e portanto, de entendimento do processo de aprendizagem nas organi-
zagdes. O resgate analitico proposto por este autor recupera as dimensées sub-
jetiva e objetiva dos paradigmas de anélise.

Paradigma objetivista e aprendizagem

Ao citar John Searle (1993) Mezirow apresenta os principios do
paradigma objetivista que norteia o processo de aprendizagem de adultos:
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- a realidade existe independentemente das representagbes mentais e
lingtifsticas do mundo (crengas, teorias, discursos, expressGes e experiéncias);

- uma das fungdes da linguagem é comunicar um significado entre o
emissor e receptor. Significados relativos a objetos e estados de afeto que
existem independentemente da linguagem. A contabilidade é um assunto
de precisdo da representacéo. Os discursos ou expresses procuram descre-
ver como as “coisas” sdo. Estes discursos sdo verdades somente se as coisas
do mundo sdo como os discursos ou expressdes dizem que elas s&o;

- o conhecimento é objetivo. Néo depende ou deriva de atitudes
subjetivas e sentimentos de um investigador especifico. “O ponto é o ver-
dadeiro objetivo ou a falsidade da alegag@o feita é totalmente independen-
te dos motivos, da moralidade, do género, raca e etnia daquele que fez a
alegacio;

- légica e a racionalidade sdo formais. Existem dois tipos de razdo: 1) a
razdo tedrica - que busca aquilo que se acredita ser racional; 2) a razio pratica
- que busca aquilo que é racional fazer. A légica € central neste conceito. As
regras, procedimentos, métodos e os padrdes operam somente no contexto de
um dado conjunto de axiomas, hipSteses, metas e objetivos;

- os padrdes intelectuais ndo sfo arbitrérios. Existem critérios objetivos
para validar a realizagfo intelectual e a exceléncia. Os critérios sdo objetivos
independentemente das sensibilidades das pessoas que os aplicam.

Paradigma Interpretativo: A Revolugdo Cognitivista

Este paradigma rompe com os pressupostos da visio racional do pro-
cesso de aprendizagem e introduz a preocupagio com a capacidade de
simboliza¢do dos seres humanos, reconhecendo, assim, a importancia da

“estrutura da mente (mapa mental) e da auto-perpetuagio das “ proclivities
destas estruturas, Mezirow (1996). Das consideragdes deste autor, pode-se
extrair que a abordagem interpretativa:

- reconhece a importancia dos significados que os individuos atribu-
em 2 realidade e da linguagem para o processo de aprendizagem;

- considera que as categorias cognitivas sdo sociais na sua origem, tal
qual as formas de pensamento que estéo embutidas nestas categorias.
Consequentemente, a compreensdo é inerentemente um ato social mais
do que biolégico. Outros contetidos que particularizam a cognigio podem

»”
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ser compreendidos como produtos publicamente comnartilhados que séo
internalizados;

- defende que o conceito da naturezs interpretativa de toda percep-
¢do humana focaliza-se na incapacidad. .os individuos de separar total-
mente aquilo que eles percebem. Ess. incapacidade ¢ limitada pela sua
estrutura de compreensio, expectativas e representagdes subconscientes
que sustentam a nossa capacidade perceptual. Dada a natureza normativa
destas estruturas, os seres humanos sdo incapazes, também, de separar a
realidade de valores. Todas as crengas sdo consideradas contingentes 2 es-
trutura perceptual e lingiifstica. Assim, estas estruturas sio mediadas por
contingéncias e todo conhecimento deve ser visto como algo relativo e
sustentado pelo contexto da sua geracéo;

- sustenta que o sujeito e o objeto formam algo indissocidvel. Estabe-
lecer uma separagfo entre o agente e o objeto da experiéncia é um erro.
Desta forma, para se compreender o outro, deve-se ter acesso a sua expe-
riéncia vivenciada, procurando esclarecer e elucidar a forma como este
individuo interpreta a sua prépria experiéncia;

- a compreensao da realidade exige uma postura metodolégica alter-
nativa aquela proposta pela tradi¢do racional e o desenvolvimento de abor-
dagens hermenéuticas (o estudo do significado de textos) cujo escopo
centra-se na andlise do discurso e no desenvolvimento de uma compreen-
sdo interpretativa,

- a realidade social é delimitada pela natureza, distribuigfo das for-
mas de dominago e poder;

- a razdo conduz A convicgio e a verdade deve ser compreendida no
contexto dos jogos de linguagem. Mas as regras desta linguagem sio estabelecidas
a partir da visio de mundo dos jogadores. Desta forma, a verdade torna-se
uma contingéncia, uma formulagfo exclusiva da cultura local;

- 0 maior desafio para a tradi¢do racional é aceitar que a compreen-
sdo existe na linguagem usada para descrever ou explicar o mundo, mais do
que o mundo externo em si mesmo. A linguagem envolve generalizagGes
sobre instdncias especificas, no¢bes de tempo e espago que tornam a
intersubjetividade possivel. As expressdes promovem a interacio social e
adquirem significados em suas relacdes com os esquemas de significados ou
jogos de linguagem. Desta forma, a linguagem ¢ inteiramente social na sua
origem, uso e implicagdes. A realidade deve ser percebida como uma constru-
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cdo social que ndo existe independentemente das acdes sociais. A linguagem
sustenta e racionaliza as relagdes favorecendo a formagio de padrdes culturais.

Mezirow (1996) denomina o paradigma interpretativo de revolugéo
cognitivista. Para este autor, os cognitivistas sociais vém a subjetividade,
intencionalidade e aprendizagem como uma fungéo das formas de vidas e
dos sistemas de linguagem. Estes elementos fazem parte do mundo que
pode ser descoberto linguisticamente, sendo que o carater local da verda-
de, o discurso e a validade s@o amplamente defendidos e afirmados. Este
posicionamento demonstra o caréter social intrinseco as estruturas de signifi-
cados, bem como a variabilidade histérica-cultural das categorias de pensa-
mento e dos principios da agfo e suas interdependéncias com as formas de
mudangas sociais e de reprodugfo material. A revolugdo cognitiva tém em
Jean Piaget e Lev Semynovtch Vygostsky seus principais fundamentos'.

A revolucio cognitiva tem apresentado o argumento de que os seres
humanos sio sempre e necessariamente temporais, locais, parciais, propo-
sitais e personalizados e ndo podem realizar a objetividade, a neutralidade
ou a universalidade comumente atribuidos a eles pela racionalidade. Estas
consideragdes reforgam a idéia da relevincia do contexto social na cons-
trugdo do conhecimento. _

Nesta linha de reflexo, Vygostsky amplia as possibilidades do pro-
cesso de aprendizagem ao defender que a cultura fornece aos individuos os
sistemas simbdlicos de representacio e suas significacdes, que se conver-
tem em organizadores do pensamento, ou seja, em instrumentos aptos a
representar a realidade, Castoriana (1995:33). Neste processo, a aprendi-
zagem desempenha uma fungfo estratégica, pois é através dela que o ho-
mem adquire uma compreensdo comum da cultura e a perpetua. As
estruturas de referéncias culturais constituem-se os limites e as férmulas
pelas quais o aprendiz diferencia-se, assimila valores e integra experiéncias.
A aprendizagem € um processo que se realiza dentro de uma estrutura de
referéncia culturalmente delirieada e adquire novos significados dentro dos
esquemas de significados daquela cultura, Oliveira (1995:38).

O paradigma emancipatério: Uma tentativa de sintese

O paradigma emacipatério, afirma Mezirow (1996:158-173), é uma
tentativa de sintese dialética e reflexiva entre os paradigmas objetivista e
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interpretativo ou cognitivista da aprendizagem. Este autor, apoiado em
Habermas, Freire, Vygostsky, Piaget, Freud, Chomsby, Foucault, entre ou-
tros, lista os diversos pressupostos que orientam este paradigma:

- a teoria estd sistematizada na forma de um constructo abstrato,
geral e idealizado que pode ser empregado para explicar a estrutura, di-
mensdes e a dinAmica do processo de aprendizagem.;

- a aprendizagem deve ser compreendida como um processo que utiliza,
a priori, uma interpretacfo na construgdo de uma nova ou revisada interpreta-
cfo dos significados da experiéncia que orientarfo as a¢des futuras;

- os individuos atribuem significados ao projetar as imagens e mode-
los simbélicos. Assim, os esquemas de significados baseiam-se na aprendi-
zagem anterior, até que as experiéncias sensoriais € a intuicdo destes
individuos possam fazer analogias ao interpretar as novas experiéncias;

- a construcio do significado pode ser intencional, proposital e re-
presentativa (sem uso de palavras, da mesma forma que os seres humanos
intuem a presenca de outros, a direcionalidade, o movimento, os senti-
mentos e as experiéncias);

- a percepcio do sentido é filtrada através de uma estrutura de refe-
réncia que seletivamente modela e delimita a percepcfo, cognigio e senti-
mentos. Esta delimitacio é realizada no momento em que a estrutura de
referéncia predispde as intengdes, expectativas e propostas dos individuos;

- uma estrutura de referéncia é composta de duas dimensdes: 1) A
perspectiva de significados - (h4bitos da mente)- que consiste num amplo
conjunto de pressupostos orientadores das acdes; 2) Um esquema de sig-
nificados - que é constituido por um grupo de crengas especificas, senti-
mentos, atitudes e julgamento de valores que acompanham e modelam
uma interpretagio. Uma estrutura de referéncia bem desenvolvida é aque-
la que € inclusiva, diferenciada, criticamente reflexiva e integradora de
experiéncias;

- uma crenga é um hébito que orienta as agdes. As crengas tornam-
se cristalizadas nos conceitos, sendo que qualquer agio orientada por uma
cren¢a nada mais € do que um teste daquela prépria crenga. Quando as
agOes orientadas pelas crencas e as interpretagdes a elas associadas fracas-
sam na prética ou tornam-se probleméticas em circunstincias de mudan-
cas, a estrutura de referéncia do ser humano pode ser transformada através
da reflex@o critica dos pressupostos norteadores. Assim, as interpretagoes,
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as crencas, a potencialidade e a possibilidade de reflexo critica sdo concei-
tos cardinais no processo de aprendizagem de adultos;

- o processo de aprendizagem ocorre pela elaborago dos esquemas de
significados existentes, ao se aprender novos significados e transformar as pers-
pectivas de significados. As transformagdes podem ser incrementais ou radicais;

- existem diferentes contetidos de aprendizagem permeando diferen-
tes propostas, ou seja, a l6gica de pesquisa/investigaco e as formas de va-
lidagdo das crengas. Em outros termos, a aprendizagem instrumental - que
¢ uma aprendizagem voltada para o controle, manipulagio do ambiente e
de outras pessoas; e a aprendizagem comunicativa - que é uma aprendiza-
gem que ocorre na interagio social onde os individuos se comunicam entre
si, Habermas (1984) citado por Mezirow (1996:158-173);

- a validade das crencas problemdticas ocorre durante a aprendiza-
gem instrumental ao se testar empiricamente para se chegar a verdade - a
afirmagfo deve ser como ela foi proposta. Na aprendizagem comunicativa,
os individuos determinam a justificativa de uma crenga ao apelarem para a
tradicdo, a autoridade, para a forga ou para o discurso racional. O discurso
envolve uma avaliagdo intuitiva, informada, objetiva e racional das evi-
déncias, dos argumentos e da razfio, de tal forma a construir o consenso e
um julgamento de melhor qualidade. A construcdo do consenso deve ser
um processo sujeito a continuas revisdes por aqueles que participam efeti-
vamente do discurso; _

- falar da agfo através de insigths reflexivos, freqiientemente, impli-
ca em argumentar sobre certas restri¢bes situacionais, emocionais e
informacionais que também podem exigir novas experiéncias de aprendi-
zagem. Uma experiéncia transformadora requer que o aprendiz tome uma
decisfio informada e reflexiva ao agir;

- 0 desenvolvimento de adultos deve ser compreendido como um
processo de aprendizagem em que as competéncia instrumental e comuni-
cativa sdo empregadas. A competéncia instrumental é empregada pelos
individuos na sua tentativa de vivenciar a realidade e aplicar as suas apti-
ddes no desempenho orientado para o trabalho. Estas aptidées podem en-
volver a resolugio reflexiva de problemas e até mesmo propor um problema
para ser avaliado. A competéncia comunicativa refere-se 2 habilidade do
aprendiz em negociar as suas préprias propostas, valores e significados, em
vez de simplesmente aceitar o que lhe é proposto. Um aprendiz deve ad-
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quirir uma competéncia comunicativa para tornar-se mais consciente, um
critico reflexivo dos pressupostos e um ser livre para participar e promover
a acdo também reflexiva.

Baseado nestes pressupostos, Mezirow (1996:158-173) propde a teo-
ria da transformacgfo que reconhece a validade da aprendiz "gem instru-
mental, agrega as contribuicées dos cognitivistas, acrescentando, ainda, a
seus postulados as assertivas da teoria da acgo comunicativa de Habermas.
Na sua construgAo tedrica, este autor recupera o conceito de aprendizagem
instrumental e introduz o de aprendizagem comunicativa, situando-as como
complementares e integradoras do processo de aprendizagem Desta for-
ma, o conhecimento é derivado tanto da aprendizagem instrum.»tal quanto
da aprendizagem comunicativa que agrega dimensdées subjetivas ou
interpretativas. A incorporacio da dimensdo subjetiva & teoria requer o
reconhecimento da importincia das estruturas de significado-. da inclusio
e interpretagio da interacdo simbélica socialmente delineada. A teoria da
transformag@o supera a tradigfio racionalista e a revolugfo cognitivista ao
defender a critica reflexiva e emacipatéria como o elemento central que
estrutura a competéncia comunicativa inter-subjetiva, tio necessdria ao
processo de aprendizagem. Assim, a reflexio critica promove a emancipa-
cdo do individuo, libertando-o da comunicacéo distorcida que inibe a sua
participacéo efetiva no didlogo ou discurso.

Enquanto teoria reconstrutiva, a proposta de Mezirow procura
elucidar as condi¢Bes universais, as regras implicitas & competéncia lin-
giifstica, 4 natureza humana e ao desenvolvimento cognitivo e moral dos
individuos. Ela procura explicar a estrutura genérica, as dimensdes (inclu-
indo a politica) e a dindmica do processo de aprendizagem de adultos que
ocorre nas diversas culturas locais. Para tanto, esta proposta tedrica procu-
ra: a) realizar uma distin¢Ao entre aprendizagem instrumental e aprendiza-
gem comunicativa; b) evidenciar a natureza dos esquemas e perspectivas
de significados; ¢) reconhecer o papel da memoria na recostrugfio imagina-
tiva dos eventos passados; d) afirmar que a aprendizagem ocorre também
por meio da validagio de crencas que sdo reforgadas pela tradigéo, poder e
pelo discurso; e) ressaltar as caracteristicas de uma estrutura de referéncia
desenvolvida a partir do consenso; f) apresentar formas alternativas de re-
flexdo critica aos problemas relacionados 2 estrutura de significados (con-
texto, processos, pressupostos) que serdo transformados através destas
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reflexdes; g) demonstrar as condiges ideais de didlogo e a importincia da
competéncia comunicativa.

Em sintese, a teoria da transformagfo nfo propde um modelo des-
prendido do individuo, mas sim, um processo de aprendizagem caracteriza-

~do pelo discurso dialégico entre o sujeito e o objeto, entre o lider e o liderado,
entre o professor e o aluno. Portanto, a dimensAo social nos seus postulados
é central, sendo as dimensées histérico-cultural condicionantes do desen-
volvimento e da aprendizagem individual e coletiva. Estas dimensdes em
conjunto proporcionam os esquemas e perspectivas de significados. E a socie-
dade estabelece as regras da participagio no didlogo/discurso e os contornos e
limites da reflex@o critica.

Os paradigmas interpretativo e emancipatério da aprendizagem, ao
enfatizarem os elementos cognitivos e a relevincia da dimenso histérico-
social do processo de interpretagfo, fornecem elementos para a compreen-
sdo do processo de desenvolvimento das pessoas e das organizagdes. A idéia
construtivista do desenvolvimento e da aprendizagem de Piaget e a rele-
vancia das contribuicbes de Vygostsky e de Mezirow sio tteis na redefini¢o
dos modelos de gestdo do processo de ensino-aprendizagem no contexto
organizacional. N#o € a inteng¢fo deste trabalho tratar das préticas pedagé-
gicas nas organizages, mas apenas chamar atencio para a necessidade de
resgatar estas contribuices cléssicas ao se investigar o fendmeno aprendi-
zagem organizacional.

Esta rdpida passagem pela literatura demonstra, ainda, a complexi-
dade e as multifacetas do processo de aprendizagem e revela o risco que um
pesquisador corre ao abordar este fendmeno sob uma dnico enfoque tedri-
co-metodolégico. A investigagio do processo de aprendizagem individual
e em particular a aprendizagem organizacional exige um enfoque de natu-
reza interdisciplinar para se compreender o seu dinamismo.

Processo de Aprendizagem nas Organizagdes:
Uma abordagem interdisciplinar

A histéria dos estudos sobre aprendizagem organizacional est4 ligada
a uma série de disciplinas académicas que procuraram estudar este fendmeno
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organizacional. Entretanto, existe muito pouco consenso sobre o que a
aprendizagem organizacional seja e como ela ocorre, Fiol ; Lyles (1985).

Os economistas tendem a abordar a aprendizagem como melhorias
quantificdveis nas atividades econdmicas ou como uma forma abstrata e
vagamente definida como resultado positivo. Economistas como Rosemberg
(1976), Arrow (1962), Dosi (1988) examinaram a importancia da apren-
dizagem no desenvolvimento de novas tecnologias, de novas industrias e
defendem que aprendizagem afeta a produtividade e a estrutura industrial.
Morrey (1981) por exemplo, estudou o processo formal de P&D como
mecanismos institucionalizados de aprendizagem.

A literatura de neg6cios e de administragfo aborda a relagio entre a
aprendizagem e a capacidade competitiva. Na perspectiva da gestdo estra-
tégica, a aprendizagem desempenha um papel central na capacidade dina-
mica da organizacio, Teece et al (1990).

Na perspectiva das teorias sobre inovagio, a aprendizagem é uma estra-
tégia de promogéo da eficiéncia inovadora. Esta mesma vertente teérica tem
imprimido esforgos para explicar a relagio entre aprendizagem e inovagéo,
Dogson (1991a), Loveridge ; Pitt (1990), Stata (1989). Ao examinar a inova-
¢éo nos produtos como uma forma de aprendizagem, Mckee (1992) apresenta
diferentes tipos de aprendizagem que podem ocorrer nos processos de inova-
cdo: inovagio incremental, descontinua e institucionalizada.

Os estudos sob o enfoque econdmico tém uma orientacio mais
objetivista da aprendizagem organizacional, centrando suas atencdes nos
resultados deste processo. A teoria das organizagdes e da psicologia, por
sua vez, procuram compreender a natureza e a dinAmica da aprendizagem
nas organizacdes. Na tentativa de compreender este fendmeno social,
Crossan et al. (1995) esbogam uma base conceitual, orientada sob diferen-
tes paradigmas. Esta abordagem permite que o pesquisador perceba a natu-
reza interdisciplinar e as diversas coneccdes entre as dimensdes que
estruturam o processo de aprendizagem no ambito das organizacoes. Para
os autores, a aprendizagem nas organizagdes ocorre em nivel individual, do
grupo e da organizagio, sendo que esta ocorréncia se estrutura através de 4
mecanismos: intui¢do ¢ Insights, interpretagfo, integracio e
institucionalizagdo (Fig.1.0j. Alguns conceitos apontados pela literatura
procuram, de certa forma, incorporar estes diferentes niveis e mecanismos
do processo de aprendizagem.
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Para Dogson (1993) “a aprendizagem & a forma que as organizagoes
constroem, suplementam, mantém e organizam o conhecimento e rotinas em
torno de suas atividades, de suas culturas, bem como adapta e desenvolve a
eficiéncia para melhorar o uso das aptidées e habilidades da sua forca de
trabalho,(p.376-7). Deve-se incorporar a esta deflmgao 0 seguinte conjun-
to de pressupostos:

a) a aprendizagem geralmente envolve conseqiiéncias positivas, en-
tretanto seus resultados podem também advir de impactos negativos, a
exemplo, de organiza¢Ses que aprendem com os erros.

b) embora a aprendizagem seja baseada nos individuos que fazem
parte da forca de trabalho, as organizagdes podem aprender no todo. Ao
considerar a aprendizagem individual deve-se também considerar a
interacio social. Neste processo, a cultura organizacional e do grupo deve
ser compreendida numa perspectiva interacionista, ou seja, 2 medida em
que a aprendizagem individual ocorre, a cultura pode ser modificada. Essa

mudanga, por outro lado, pode direcionar o uso e as estratégias de um

novo aprendizado.

¢) a aprendizagem ocorre por meio de todas as atividades da organi-
zagho, sendo que este fendmeno ocorre em diferentes niveis e velocidades.
O estimulo, coordenagio e mediagio das diversas interagdes que ocorrem
no processo de aprendizagem sdo tarefas essenciais 4 aprendizagem e
consequentemente, a sobrevivéncia de uma organizacio.

Percebe-se que este conceito incorpora, sem polemizar, os pressu-
postos do paradigma objetivista e os pressupostos do paradigma
interpretativo ao reconhecer a importancia do processo de aprendizagem,
enquanto estratégia de transformacio organizacional, bem como
compreendé-lo como algo construido socialmente dentro dos contornos

da cultura organizacional.
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Figura 1 - Aprendizagem nas organizagdes -
quatro processos em trés niveis

Nivel Processo Imputs/resultados

Experiéncias

Individuo Intuicio Imagens

Metéforas

Linguagem
Interpretagio | Mapa Conceitual
Grupo Conversagio/Didlogo
Compreensao compartilhada
Integracéo Ajustamentos mituos
Sistemas interativos
Organizagio Rotinas
Institucionalizagfo | Sistemas de diagnéstico
regras e procedimentos

Fonte : Crossan et al. (1995)

Reconhecer que uma organizagio aprende, implica em reconhecer
um conjunto de pressupostos que orientam o processo de aprendizagem
em nivel do individuo. Assim, qualquer teoria que procure elucidar o fend-
meno aprendizagem organizacional precisa explicar a origem dos insgiths
criativos e das idéias emancipadoras que promovem a mudanga. Torna-se
necessario compreender os elementos cognitivos que pertencem a dimen-
sdo subjetiva e a importancia dos individuos na constru¢io do conheci-
mento organizacional. Mas, ao centrar todo seu interesse teérico e prético
exclusivamente no individuo, o pesquisador corre o risco de negar o coleti-
vo, a cultura organizacional e a interagio social necessiria ao processo de
aprendizagem.

Em sintese, para compreender o processo de aprendizagem nas orga-
nizacOes é relevante apreender o processo através do qual os grupos apren-
dem e como os esquemas de significados individuais sdo interpretados e
integrados ao estruturar uma orientagio compartilhada traduzida pela mis-
sdo e estratégia organizacionais, Crossan (1995).

Diversas teorias assumem que a aprendizagem individual, grupal e
organizacirnal é um processo consciente, o excegao da teoria da gestalt e
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da psicologia transpessoal, que procuram explicar o processo de aprendiza-
gem considerando também a sua dimensio subconsciente. Para esta teoria,
o subconsciente é o elemento chave para se compreender como os indivi-
duos e os grupos descobrem, discernem e aprendem algo novo que, a priori,
néo era do seu conhecimento. Considerar a dimensdo subconsciente do
processo de aprendizagem implica em aceitar a intuigdo como uma forma
de explicagio para as fontes de inovagéo e de insigths.

Corsini (1987), ao apontar alguns tipos capacidades de aprendizagem,
menciona a intuigio como uma forma de acesso ao conhecimento. Ao explo-
rar as implicacbes da razdo e da intuicho na tomada de decisfo, Vergara
(1991:p.120-138) expressa que “a intuigéo é aquilo que produz o conhecimento
Intuitivo, que tem sua origem na consciéncia vital, segundo o sentido filosofico, e da
psicologia transpessoal ou no inconsciente individual ou coletivo”. E um processo
que “independe de tempo-espago, a intigio ésintética, ndo necessita de explicagbes

ou provas, nem apresenta relagdes de causa e efeito. Permite o acesso ao conheci-

mento de forma imediata, sem analises ou mediages e transcende a razio”enten-
dido pela autora, “como aquilo que produz o conhecimento racional, que se orjgina
sentidos e do intelecto”. A razo e a intuigho estdo presentes nas praticas
organizacionais, assim como existem “graus de intuicdo, como o pa[pzte ainspira-
¢40,0 pressenamento, oinsigth, a profecia, arevelagio”.

A intuicio é o inicio de uma nova aprendizagem. O sucesso ou a
obtengio de resultados depende, entre outros fatores, de uma aprendiza-
gem efetiva dos individuos, grupos e organizacdo e ndo apenas dos insigths
intuitivos originados de um gestor ou de alguns individuos. A intui¢do nio
somente enfatiza a importincia dos aspectos subconscientes do processo
de aprendizagem, mas também ajuda explicar o elo entre a cognicdo e a
acdo. A intuigdo baseia-se nas experiéncias passadas, na imagem ou visdo
do futuro, na realizacio ou agéo. Intuir e realizar sfo atos humanos entre-
lagados ou inter-germinados.

No contexto organizacional, as acGes relativas a intui¢do sdo
freqiientemente descritas como improvisacio ou a¢des ndo orientadas por
pré-meditagfo consciente, Crossan et al. (1995). Diversos autores expli-
cam que a intui¢fo é um processo subconsciente e que a tentativa de forgé-
la a emergir muito rdpido para o nivel do consciente, pode impedir que a
intuicio ocorra. O resultado da intuigfo individual é um inexplicdvel sen-
tido do possivel, daquilo que precisa ser feito. A intui¢do é pré-verbal ou
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ndo verbal. Néo existe linguagem para descrever o insigth ou explicar a
acdo pretendida. Como tal, a intuigdo pode orientar as agbes dos individu-
os, mas é um processo muito dificil de ser compartilhado com os outros.
Alguns autores afirmam que o imagindrio, as vezes chamado de viso, e as
metéforas podem ajudar os individuos nas interpretagdes dos seus préprios
insights e na comunicagio com os outros.

As metéforas geralmente sdo empregadas como um artificio para
viabilizar o di4logo, mas elas representam muito mais do que um simples
veiculo da linguagem. O uso de metaforas é uma forma de expressar a viséo
de mundo, o pensamento, a concepgio que os individuos tém da realidade,
Morgan (1995). As metiforas tém sido reconhecidas como o elo critico
entre o insght intuitivo dos individuos e a interpretagio compartilhada.
Elas sdo empregadas pelos individuos ao explicarem e compartilharem a
sua prépria intui¢ao. Como Tsoukas (1991) explica “as metdforas envolvem
a transferéncia de informagéo de um dominio ou conteddo relativamente
familiar..para um dominio relativamente desconhecido”. Do conhecido ao des-
conhecido; daquela linguagem compartilhada ao insigth emergente para o
qual a linguagem ainda nfo existe. Como tal, as metéforas tornam-se o
inicio do processo de interpretagio.

Enquanto a intui¢fo focaliza-se no processo subconsciente de de-
senvolvimento de insgths, a interpretacfio centra-se nos elementos consci-
entes da aprendizagem individual. O processo de interpretacio e o
desenvolvimento dos mapas conceituais devem ser considerados dentro
do contexto em que eles ocorrem. A linguagem desempenha um papel
central. Ela permite que os individuos atribuam significado e nomeiem aquilo
que eles estdo sentindo, intuindo ou tendo sensagdes. Além do mais, ao se
codificar as experiéncias, os individuos tém a possibilidade de fazer coneccdes
entre elas. As conecgdes ou associagbes podem permitir o desenvolvimen-
to de explicacGes das relacdes quotidianas. A interpretagio considera a
natureza do contexto, no qual os individuos estio inseridos e dele extraem
as informagdes. Deste modo, a interagfo social e a linguagem sio funda-
mentais para a compreensdo do processo de interpretagio e da aprendiza-
gem. A precisfo da linguagem refletira o tecido ou estrutura do contexto
onde dada tarefa estd sendo testada ou realizada, Crossan et al. (1995).

Na visao de Vygostky, a aprendizagem e desenvolvimento dos indivi-
duos, marcado por sua inser¢do em um determinado grupo cultural, ocor-
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rem de fora para dentro. Primeiro, o individuo realiza agdes externas que
sdo interpretadas pelas pessoas ao seu redor, de acordo com os significados
culturalmente estabelecidos. A partir dessa interpretago é que seré possi-
vel ao individuo atribuir significados &s suas préprias a¢des e desenvolver
processos psicoldgicos internos que podem ser interpretados por ele pré-
prio a partir de mecanismos estabelecidos pelo grupo cultural e compreen-
“didos por meio de cédigos compart1lhados pelos membros destes grupos,
Oliveira (1995: p.39).

Estas afirmagdes ressaltam a importincia da interpretagdo, da
interacfo social, da cultura e seus significados na configuragio dos mapas
cognitivos individuais. Desta forma, a0 mesmo tempo em que o mapa
conceitual é afetado pelo contexto social, ele orienta aquilo que é interpre-
tado dentro dos padrées culturais daquele contexto. Nesta perspectiva
interacionista, o estdgio de desenvolvimento do mapa cognitivo dos indi-
viduos pode determinar a sua forma de interpretar a realidade organizacional.
Em outros termos, os individuos interpretam os significados de forma dife-
rente, segundo o estdgio de desenvolvimento do seu mapa conceitual (de-
lineado segundo as padrdes culturais do grupo, da organizacio e da
sociedade).

As consideracdes acima revelam a importancia da interaco social,
com suas dimensdes politicas e culturais, para o processo de interpretagio.
Embora este processo possa ocorrer individualmente, é exatamente a
interagfo social que permite a interpretagio coletiva de significados. Du-
rante a interagfo social ocorre o envolvimento de diferentes mapas
conceituais ou modelos mentais como quer Senge (1990). Assim, a lingua-
gem desempenha um papel central no desenvolvim::nto do mapa cognitivo
e do sentido compartilhado entre os individuos. A irt=rpretacfo é um pro-
cesso social que cria, refina a linguagem comum, esciarece as visdes, bem
como cria compreensdes e significados compartilhados. A equivocabilidade
e/ou os conflitos sio mediados através das observages partilhadas e dis-
cusses, até alcangar uma gramdtica comum e um curso de agfo que pode
ser negociado através da postura dialégica, como propde Mezirow (1996:158-
173) na teoria da transformacéo.

Para Crossan et al. (1995), o processo de integragio (que expande o
nivel de anilise do grupo para a organizagio) é muito similar ao processo
de interpretagio, diferenciando-se em termos de foco. Ou seja, enquanto a
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interpretagio pressupde uma transformagio de crencas e valores que ori-
entam as a¢des individuais, o processo de integracfo pressupde uma mu-
danga de valores e crengas orientadores das a¢des coletivas. Estas mudancas
passam necessariamente por um processo de aprendizagem de um novo
conjunto de pressupostos.

Para estes autores, a aprendizagem coletiva ou em grupo resulta tam-
bém da identificacio e resolucgfo coletiva dos gaps existentes entre as ex-
pectativas e experiéncias. Este processo € altamente complexo e a mediagéo
destes estados de tensdes, geralmente exige ajuste mituo entre os mem-
bros do grupo. Esta mediagio requer uma postura dialdgica e um profundo
senso de comunidade. Schein (1993) ao defender uma postura mais dialégica
afirma que o ‘didlogo é uma condicio necessdria a efetividade da acdo grupal’.
Para o autor, o didlogo, enquanto instrumento de mediacfo, nfo se resume
a um simples mecanismo de resolucdo de problemas, mas impacta direta-
mente o processo de aprendizagem coletiva. Neste sentido, a reflexio e a
pratica dialégica no contexto organizacional pode significar um processo
de comunicag¢io mais fluido, a compreensio compartilhada e a transforma-
¢do do conjunto de valores e crengas que orientam as agdes e praticas
quotidianas.

Desta forma, a linguagem desempenha um papel critico no processo
de integragdo. A conversagio e o didlogo entre os membros da organizagio
possibilitam a compreensdo, a construgfio da visdo compartilhada e da
memdria coletiva tho necessrios & aprendizagem nas organizagdes. Esta
construgio, socialmente delineada, requer, como mencionado anteriormen-
te, o desenvolvimento de ajustes mutuos e de a¢des coletivas negociadas,
Simons (1991).

A evolugio do processo de interpretagio para a integragio exige mu-
dangas significativas em termos da qualidade do didlogo que passa pelo
desenvolvimento de formas lingiiisticas. A evolucio da linguagem estende
o processo de interpretacdo para intera¢des sociais que ocorrem nos locus
privilegiados: contexto dos grupos de trabalho, organiza¢ées, comunidades
e sociedades. A linguagem é um fator essencial para o processo de aprendi-
zagem e desenvolvimento mental dos individuos, exercendo uma fungéo
organizadora das formas de pensamento, além de desempenhar uma fun-
cfio social e comunicativa. E através da linguagem que se promove a cons-
trugdo social dialégica, que por sua vez, torna o significado compartilhado
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para o grupo. Assim, a linguagem é conduzida e renovada através da con-
versacgdo, do didlogo, desempenhando uma fungéo de transporte e de cria-
Ao e recriagfo de significados.

Estas considerages indicam a relaco de interdependéncia entre lin-
guagem, didlogo, desenvolvimento e aprendizagem e reforga a relevancia
da dimenso social e da nocfo ou sentido de comunidade organizacional,
Berry (1993). Os individuos aprendem em fungéo do conjunto de pres-
supostos da comunidade organizacional na qual eles estfo inseridos.
Estas comunidades geralmente constréem diversos elementos simbéli-
cos, (histérias, mitos, ritos e rituais), criam e recriam mitos que passam

a estruturar as suas diversas facetas e até mesmo as suas préticas

organizacionais. Estes elementos criados e recriados nos contextos so-
ciais s80 mecanismos que revelam a dimensdo subjetiva e a natureza
cooperativa do processo de aprendizagem. A aprendizagem individual
e em grupo sio processos interconectados, sendo que ambos os proces-
sos s30 insepardveis da pratica e da agfo.

O processo de interpretagio vai além dos elementos da dinémica
dos grupos. E exatamente esta interagio social que inibe ou facilita o de-
senvolvimento da compreensdo compartilhada e do ajustamento mutuo
necessério ao processo de aprendizagem. Os processos de interpretago e
integragfo criam e recriam sistemas organizacionais e simbélicos que pro-
movem a institucionalizagfo do processo de aprendizagem e o desenvolvi-
mento de uma memdria organizacional.

A institucionalizagio é entendida aqui como “o processo através do
qual se formam os padrdes relativamente estdveis de interagio e organiza-
céo social baseados em comportamentos, normas e valores formalizados e
legitimados simbolicamente”, Crossan et al. (1995). Este processo geral-
mente envolve “a) a definicdo dos objetos bdsicos da instituicdo, que podem ter
expresséo simbdlica no comportamento dos autores; b) definicio dos termos e
posicdes de intercdmbio para os diferentes individuos ou grupos participantes,
que pode ser informal, regulada pelo costume, por um estatuto ou contrato; c)
definicdo de esquemas de organizagéo de normas que servem como canais de
troca e que visam garantir as formas de intercimbio e manutencdo das normas;
d) finalmente, a legitimagdo deste processo através de uma estrutura de poder™.

O emprego deste conceito facilita a compreensdo da migracdo do
processo de aprendizagem individual e coletiva para a aprendizagem
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organizacional, Crossan et al. (1995). Estes autores partem do pressuposto
de que as organizagées sio mais do que uma colegio de individuos e ressal-
tam que a aprendizagem organizacional é mais do que a simples somatéria
das aprendizagens individuais. Estes pressupostos encontram ressonancia
nas contribui¢cdes de Huber (1991) que afirma que a aprendizagem
organizacional passa pela aquisi¢io do conhecimento, distribuigfo, inter-
pretacio das informagdes e construgio da meméria organizacional. Assim, a
aprendizagem organizacional pode ser institucionalizada através das rotinas,
procedimentos, estruturas, sistemas de informagfo, artefatos organizacionais,
elementos simbélicos, missfo e estratégias.

Padrées Culturais de uma Learning Organization

As organizacdes que se propSem a construir estruturas e estratégias
visando a dinamizacdo e aumento do potencial de aprendizagem tém sido
denominadas de organizacdes que aprendem (“/earning organizations’). As
caracteristicas de uma organizagio que aprende sio descritas por Peddler
et al (1989). Para estes autores, este tipo de organizagio: a) apresenta um
clima em que o membros sdo estimulados a aprenderem e desenvolverem
todo o seu potencial; b) estrutura as suas acdes em torno de uma cultura de
aprendizagem envolvendo consumidores, fornecedores e outros grupos de
interesses; c) torna a estratégia de desenvolvimento de recursos humanos
o centro das suas politicas de negécios; d) passa continuamente por um
processo de transformagfo organizacional.

Um dos elementos centrais das consideragdes de Peddler et al é o
desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem. A construcéo social de
uma cultura organizacional requer uma transformacio emacipatdria, 0 que
pressupde uma mudanga do préprio ethos organizacional e o desenvolvi-
mento de um novo padrio cultural. :

O desenvolvimento de um novo padrio cultural e a socializagdo da
comunidade organizacional exigem a introjeccio do pressupostos basicos
de uma cultura da aprendizagem. Schein (1992) citado por Fleury (1995)
sistematiza algumas categorias que possibilitam a compreensao dos padrdes
culturais das “learning organizations”. Para estes autores, uma cultura da
aprendizagem deve ser orientada pelos seguintes pressupostos:
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a) A relagfo da organizagdo com o ambiente deve ser dominante
permitindo uma orientag@o para a aprendizagem continua;

b) a resolucio dos problemas de adaptacfo interna e externa e o
aprendizado exigem que a organizac¢fo tenha uma postura pré-ativa e ori-
entada para o futuro;

c) a verdade e o saber organizacionais devem ser concebidos de for-
ma mais pragmatica. Assim, a verdade e o saber nfo sdo privilégios de uma
minoria que destila seu conhecimento de forma autoritéria;

d) a organizagdo deve acreditar que a natureza humana € boa e pas-
sivel de mudancas. Portanto, os seus membros podem ser transformados
através do autodesenvolvimento;

e) A natureza de uma organizagio é complexa e o seu maior desafio
reside na gestdo da diversidade, assim o processo de aprendizagem e as
relagdes humanas exigem a compreensio da individualidade, das formas
coletivas de convivéncia e do regime de governo (autoritdrio X
participativo);

f) o desenvolvimento continuo de uma competéncia comunicativa é
essencial & inovagfo, ao compromisso. A comunicagio deve ser intensa e
confidvel de tal modo a evitar a ambigiiidade, os temas vedados, os tabus;

g) a diversidade cultural é um dos elementos centrais da vida
organizacional. A pluralidade e as tensoes delas decorrentes se bem medi-
adas podem se constituir em um valioso recurso de criatividade e inova-
¢do. Caso, contrario todo esforco de aprendizado e de criagdo pode ser
obstruido;

h) as circunstancias vivenciadas pela organiza¢io determinam se suas
acoes devem ser orientadas para a tarefa ou para as relagdes interpessoais.
Portanto, ndo existe uma postura Ginica;

i) a dinAmica organizacional e sua complexidade exigem uma com-
preens?o sistémica. Neste processo, o desenvolvimento de mapas conceituais
mais complexos, que se afastam dos modelos reducionistas de andlise, é um
fator critico para o processo de aprendizagem em todos niveis
organizacionais.

Para Fleury (1995, p.11), o desenvolvimento de uma cultura da apren-
dizagem passa necessariamente por um refinamento das propostas teérico-
metodolégicas e das estratégias de intervengdo organizacional. Esta autora
ressalta que é praticamente impossivel gerar uma prescricio que seja valida
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para qualquer contexto organizacional. Mas em linhas gerais, uma “earning
organization” deve ser capaz de promover o didlogo, de tal modo a articular
uma alta capacidade de aprender a aprender. Aprender a aprender néo se
resume 2 simples resolucio compartilhada de problemas, ao contrério pressu-
pbe um questionamento constante dos pressupostos bésicos que norteiam as
agoes individuais e coletivas. Esta postura representa uma rica fonte de insights
criativos e de significados compartilhados que conduzem a um novo curso de
agbes. Ao introduzir a nogfo de cultura da aprendizagem pode-se imprimir
uma visio subjetivada do processo de aprendizagem nas organizagdes (em seus
diferentes niveis de anélise), facilitando, assim, a compreensio dos diversos
fatores que podem promover e/ou facilitar a aprendizagem e a transformacéo
organizacional.

Aprendizagem nas Organizag6es:
Alcances e Limites de uma Construgdo Coletiva

A transformagio de uma organizagio através do processo de apren-
dizagem requer uma pratica de liberdade, participagio democratica, igual-
dade e uma construcéo social da competéncia comunicativa. Para tanto,
torna-se necessario compreender a influéncia de diversos fatores que po-
dem influenciar o processo de aprendizagem no contexto organizacional.

Morgan (1995), apoiado nos conceitos de learning single-loop, learning
double-loop, deutero learningde Argyris e Schon, revela diversos fatores que
podem obstruir o processo de aprendizagem nas organizacoes. Os objeti-
vOs, metas e estruturas organizacionais geralmente estabelecem padrées de
condutas sociais que muitas vezes fragmentam o pensamento, inibem a
reflexfo-dial6gica impedindo, desta forma, o raciocinio sistémico necessé-
rio 4 aprendizagem. A existéncia de diversos “feudos” organizacionais, ori-
entados por um conjunto de pressupostos, valores e crencas, podem
fomentar.o desenvolvimento de mecanismos politicos que imperam os es-
forcos de aprendizagem coletiva. Neste processo, as tentativas de conquis-
ta e ampliagio do poder entram em cena. Ressalte-se que o poder nio se
refere somente aquele legitimado pela estrutura organizacional, mas tam-
bém o poder conquistado através de outras estratégias, tais como: controle
estratégico de recursos e de informacses, articulagdes politicas e formagao
de coalizbes, entre outras.
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Nesta mesma linha de reflexo, alguns teéricos da economia
institucional mostram que o maior desafio das organizacées é construir for-
mas organizacionais que promovam a aprendizagem, Marengo (1992). Para
este autor, as organizagdes valem-se de mecanismos (econdmicos, politi-
cos, culturais, sociais e psicol6gicos) na tentativa de coordenar as ativida-
des de seus membros. Nesta perspectiva de andlise, as organizagdes sdo
abordadas como instituicdes de aprendizagem coordenada que se processa
através de uma multiplicidade de mecanismos, ou seja, os individuos e
grupos nas organizacbes desenvolvem as suas préprias bases de conheci-
mento e aprendizagem. Para Chandler (1990), a estrutura organizacional
define a forma pela qual os individuos interagem dando origem ao processo
de aprendizagem.

Ao discutir a influéncia de diversos fatores na aprendizagem
organizacional, Balasubramanian (1996), procura demonstrar ao longo de
sua revisdo de literatura que a aprendizagem € estimulada tanto por mu-
dancas ambientais, bem como por fatores internos. A adogio de determi-
nados modelos organizacionais (estrutura, tecnologia, padroes culturais e
estratégias) pode determinar a forma pela qual a aprendizagem nas organi-
zagBes ocorre. Para este autor, 20 mesmo tempo em que as estratégias influ-
enciam a aprendizagem ao impor limites 4 tomada de decisdo, & percepgio
e interpretagdo do ambiente, elas podem ganhar um novo formato durante
o processo de aprendizagem. Assim, a escolha entre opgdes estratégicas
depende da capacidade de aprendizagem da organizagfo. Prosseguindo,
Balasubramanian (1996) afirma que as estratégias de comunicagio, as for-
mas de disseminacfo e interpretacio das informagées influenciam de for-
ma significativa, podendo até mesmo, bloquear o processo de aprendizagem,
seja do individuo, do grupo e da organizago.

Fleury (1996) chama atengio para as tensdes inerentes 2 migragio
(Individuo/grupo/organizagio) do processo de aprendizagem nas organiza-
coes. Para esta autora, a diversidade cultural e os conflitos de interesses
inerentes as relagdes sociais implicam em processos de negociagio, imposi-
¢do e aceitagfo que, dependendo das suas configuragdes podem dificultar
ou facilitar o processo de aprendizagem.

Uma outra barreira ao processo de aprendizagem est4 associada ao
principio da responsabilidade burocrética. Para Morgan (1995), 2 medida
em que se transfere a responsabilidade do desempenho e das falhas para os
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empregados, a organizacio, através dos seus mecanismos de recompensa e
punicio, inibe a reflexio critica dos problemas organizacionais e a criatividade.
Neste processo, os individuos adotam estratégias de auto-protecio obscure-
cendo e anulando os esforcos de aprendizagem individual e coletiva.

As diferencas entre a teoria esposada e a teoria em uso podem tam-
bém representar um entrave ao processo de aprendizagem. Esta lacuna
entre teoria e realidade inibe a aprendizagem transformadora, Mezirow
(1996) e a de circuito duplo, Argrys (1994). Neste sentido, Morgan
(1995:p.95) explica que os individuos e os grupos podem desenvolver teo-
rias (em uso) que os impedem de questionar os suas préprias orientagdes e
até mesmo as suas formas de comportamento. Esta falta de questionamento
representa um forte entrave i aprendizagem coletiva e individual.

Estas consideracées, de certa forma, revelam os desafios que organi-
zagbes devem enfrentar ao imprimirem um esforgo de construgéo social de
uma Jlearning organization. Fleury (1996:p.8-9) alerta para a necessidade de
se reconhecer a pluralidade das organizagGes e apresenta algumas conside-
ragOes sobre um contexto social propicio ao desenvolvimento humano e &
aprendizagem. Para a autora, o processo de aprendizagem requer tempo,
espago e deve estar centrado nas pessoas. '

O processo de aprendizagem pressupde uma reflexfo critica de ori-
entagOes de valores individuais e coletivas. Neste processo, o tempo assu-
me um caréter crucial. A transformacfo das estruturas de referéncias ou
modelos cognitivos individuais e coletivos ndo podem ser conduzidos ou
orientados pela racionalidade instrumental e pela l6gica do curto prazo.

O espacos devem ser organizados, de tal modo, a ampliar as possibi-
lidades de intuigfo, interpretacfo, integracéo e institucionalizacio do pro-
cesso de aprendizagem. Para tanto, estes espagos devem ser repensados em
nivel do simbélico, das estruturas organizacionais e dos fluxos de comuni-
cagio. Uma aprendizagem transformadora requer:

a) estruturas organizacionais mais reguladas em termos de distribui-
c¢éo de poder;

b) o desenvolvimento de uma competéncia comunicativa que pro-
mova a emancipagio dos individuos do discurso distorcido (que inibe a
manifestacio da verdade e da justica);

C) espacos organizacionais que permitam que os individuos e os grupos
analisem e avaliem criticamente os diversos cursos de a¢es alternativos;
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d) a promogao de uma efetiva participagfo (incluindo af, a oportuni-
dade de questionamento, reflexdo e refutacio de determinadas regras e
pressupostos) e comunicagao dialogada;

e) o desenvolvimento de um processo de negociagio e mediagho
simbélica que promova a regulagio da din&mica organizacional.

A construgio social de uma learning organization requer a superagio
do modelo racional de gestéo (orientado pelo paradigma objetivista) e pres-
supde adogdo de um modelo de gestdo transformador (orientado pelo
paradigma emancipador), onde processo de aprendizagem deve ser centrado
nos individuos e nas suas formas de interago social. Este processo deve ser
marcado pelo discurso dialégico entre o sujeito e o objeto, entre o lider e o
liderado. Portanto, os individuos sio os elementos chaves do processo de
aprendizagem (que se configura como um processo coletivo, compartilha-
do, dialégico e reflexivo) Fleury (1996), Mezirow (1996) e da construgao
social de uma cultura da aprendizagem, Schein (1992), Fleury (1995).

Consideragées Finais

Esta revisdo, embora limitada, demonstrou a crescente necessidade de
ampliar o foco de andlise do fendmeno aprendizagem organizacional. Muitas
das anslises sobre o processo de aprendizagem nas organizagtes apresentadas
pela literatura sdo simplistas e se limitam a abordar os seus resultados, ignoran-
do e subestimando os problemas e complexidade inerentes a este fendmeno.
Na realidade, muitos destes trabalhos ignoram a dimenséo subjetiva do pro-
cesso de aprendizagem. Neste sentido, & relevante resgatar de forma mais sis-
tematizada as contribuigbes da psicologia da aprendizagem, bem como empregar,
a luz dos diferentes paradigmas, uma abordagem interdisciplinar para compre-
ender este fen6meno no contexto organizacional.

A aprendizagem nas organizacbes é um fendmeno multifacetado que
se manifesta em diferentes dimensées. O paradigma emancipatério - uma
tentativa de sintese entre os paradigmas cognitivista e objetivista- traz um
conjunto de pressupostos que podem auxiliar os pesquisadores na compre-
ensdo do processo de aprendizagem nas organizacGes, especialmente no
que diz respeito s praticas pedagégicas e ao desenvolvimento de novos
modelos teéricos.
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O modelo de analise de Crossan et al. (1995) procura incorporar os
pressupostos da teorias da aprendizagem e das teorias da organizagfo, na
tentativa de apontar novas dire¢des para a compreensio do fendmeno apren-
dizagem no contexto organizacional. A proposta destes autores reconhece:

a) a importancia da intui¢io e do insigth no processo de aprendiza-
gem, ou seja, da capacidade subconsciente de percepg¢io de padroes e das
possibilidades do individuos de atribuirem significados 4 realidade;

b) a dimensdo subjetiva, ressaltando a importancia da interpretagio
dos significados na formag&o dos mapas cognitivos;

c) a relevancia da linguagem e outros elementos simbdlicos no desen-
volvimento de uma visdo compartilhada e integrada da realidade objetiva;

d) demonstra como a aprendizagem € institucionalizada na estrutura
formal e nos sistemas simbélicos da organizaco. Estas consideracbes pro-
curam, de certa forma, incorporar certos pressupostos dos diferentes
paradigmas de anélise abordados.

As implicacoes do contexto cultural para o processo de aprendiza-
gem, considerado pelo paradigma interpretativo e pelo paradigma
emancipatério ndo t&ém encontrado muita ressonincia em alguns estudos
que procuram abordar o processo de aprendizagem organizacional. No con-
texto organizacional, alguns autores chamam aten¢fo para a necessidade
do desenvolvimento e manutenc¢io de uma cultura da aprendizagem, mas
ndo apontam caminhos definitivos. Portanto, muitas questdes a este res-
peito podem ser formuladas.

Implicitamente, o trabalho demonstra, ainda, o potencial e a sinergia
que se pode obter ao empregar diversas abordagens na investigagio e ana-
lise do processo de aprendizagem no contexto organizacional. A literatura
revisada revela o alto poder analitico e as possibilidades de pesquisa do
constructo aprendizagem nas organizagdes, bem como demonstra a neces-
sidade de desenvolvimento de uma abordagem sistematizada, que integre
as diferentes perspectivas de anilise. Portanto, uma sihtese desta natureza
poderia contribuir de forma significativa para o estudo da aprendizagem no
ambito das organizacoes.

Estudos com o objetivo de compreender o processo de aprendizagem
tecnoldgica, os mecanismos de coordenacio deste processo, tais como as
politicas de recursos humanos e suas relagdes com a aprendizagem, pode-
riam contribuir para a compreensio deste fendmeno. O desenvolvimento
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de pesquisas poderia, ainda, responder algumas questdes que permanecem
sem respostas, tais como: quais sdo as agdes que os gestores imprimem na
tentativa de assegurar a compatibilidade entre aprendizagem individual e
os objetivos organizacionais? quais sdo as estratégias (formais e informais)
de mediagfio dos conflitos inerentes ao processo de aprendizagem? quais
sdo os objetivos e as caracteristicas das estratégias de aprendizagem nas
organizacbes! como a aprendizagem tem sido gerada, difundida e acessada
entre os membros da organizagio (transferéncia pessoal, meios tecnolégicos,
tais como banco de dados)? qual o papel das tecnologias de informacéo na
construgdo da memdria organizacional? Estes sdo apenas alguns exemplos
das indimeras questdes que, ainda, permanecem sem respostas no campo de
estudo dos processos de gestio.

Notas

! O trabalho de Palangana, Isilda Campaner. Desenvolvimento e

Aprendizagem em Piaget e Vygotsky: A relevancia do social. Plexus Edito-

ra, Sdo Paulo, 1994, traz uma rica revisdo sobre as bases filiséficas e

epistemoldgicas da teoria de Jean Piaget e de Vygotsky.
? Estas consideragOes foram extraidas do dicionério de ciéncias sociais.

FGV. 1987.

Referéncias Bibliogréficas

ARGYRIS, C. Good communications that blocks learning. Harvard
Businness Review. 1994. July-August, p.77-85

ARROW, K. The implications of learning by doing. Rev1ew of Ecomomics
Studies. N. 29 1962. p.166-170

BALASUBRAMANIAN, V. Organizational Learning and Inforamtion
Systems. graduate School of management. Rutgers University.
Newark, 1996. Trabalho disponibilizado na rede: www.bmgt.edu/
business/academicdepts/is/leraning/orglrn1.html.

BERRY, D. E Um senso de comunidade. Revista de Administragdo de
Empresas. FGV, V.35, N.1. 1995. p.70-75

O&S » v.4 ¢ N.10 » SETEMBRO/DEZEMBRO 1997

39



40

Mozar José de Brito e Valéria da Gloria Pereira Brito

CASTORIANA, J. A. ; Ferreiro, E.; Lener, D. Oliveira, M. K. Piaget-
Vygotsky: Novas constribui¢bes para o debate. Sdo Pulo, Editora
Atica, 1995. 175p.

CHANDLER, A. Scale and escope: The dynamics of industrial capitalism.
Cambridge, Mass, Harvard/Belknap. 1990

CORSINI, R. Concise encyclopedia of psycology. New York, Wiley . 1987

CROSSAN, M. M. ; Guatto, T. The evolution of organizational learning.
Western Business School The University of Western Ontario, London,
Canads, 1995.

CROSSAN, M. M. ; Lane, H. W. ; White, R. E. Learning within
organization. Western Business School The University of Western
Ontario, London, Canad3, 1995.

DODGSON, M. Technology learning, technology strategy and competitivce
pressures. Bristish Journal Of Management . V.2, N.3, 1991.p-132-149

DOGDSON, M. Organizational Learning: A review of some literatures.
Organizations Studies. V. 14, N. 3, 1993 p. 375-394.

DQOS], G. Sources, Procedures, and microeconomics effects of innovation.
Journal of Economic Literature. N. 26. 1988. p.1120-1171

FIOL, C. M. ; Lyles, M. A. Organizational Learning. Academy of
management review. V.10, N. 4; 1985. p. 803-813.

FLEURY, A. ; Fleury, M. T. L. Aprendizagem e inovagfo organizacional:
as experiéncias de Japdo, Coréia e Brasil. Sio Paulo, Atlas. 1995
FLEURY, M. T. L. Aprendendo a mudar - aprendendo a aprender. Revista

de Administragdo. USE V.30, N.3, 1995. p.5-11

FLEURY, M. T. L. O ambiente para a aprendizagem organizacional. Traba-
lho apresentado no Seminério Internacional Rhodia/Puc-SP Tema:
Educagfo para o trabalho: Novas exigéncias de aprendizagem. Sao
Paulo, de 7 a 9 agosto de 1996. (material impresso).

Fundagio Getilio Vargas. Dicionério de Ciéncias Sociais. Rio de Janeiro,
Editora FGV. 1987.

HUBER, G. P Organizational Learning: The contribuiting process and the
literatures. Organization Science. V.2, N. 1. 1991. p. 88-115

ISAACS, W. N. Taking Flight: Dialogue, colletive thingking and learning
organizational. Organization Science. V.22, N. 2, 1993. p. 52-62
Loveridge, R. and Pitt, M. The strategic management of technological
innovation. Chichester, Wiley. 1990.

O&S » v.4 ¢ N.10 ¢ SETEMBRO/DEZEMBRO 1997



\prendizagem nas Organizagoes: Paradigmas de Andlise, leonae Ci. .+ - ¢ Jiganisacional

MARENGQO, L. Knowledge, coordenation and learning in an adaptative
model of the firm’. University of Sussex, 1992 (dissertation MS).
MEZIROW, J. Contemporary Paradigms of Learning. Adult Education

Quarterly. V. 46, N. 3. Spring, 1996. p.158-173.

MORGAN, G. Imagens das Organizages. Sao Paulo, Atlas, 1995. p. 81-113

MOWERY, D. The emergence and growth of industrial research in
American Manufacturing. Stanford University, 1981.

OLIVEIRA, M. K. Vygotsky: Aprendizado e desenvolvimento um pro-
cesso sécio-histérico. Sdo Paulo, Editora Scipione, Série Pensamento
e Acio no Magistério. 1995. 111p.

PALANGANA, L. C. Desenvolvimento & Aprendizagem em Piaget e
Vygotsky : A relevancia do social. Sdo Paulo, Editora Plexus. 1994.
159p.

PEDLER, M. ; Boydell, T ; Burgoyne, ]. Towards the learning company.
Management Education and Development. V.20, N.1. 1989. p.1-8

ROSEMBERG, N. Inside the black box: Technology and Economics.
Cambridge, Cambridge University Press. 1962

SCHEIN, E. H. On dialogue, Culture and Organizational Learning.
Organizational Dynamics. V.22, N. 2, 1993. p. 40-51

SCHEIN, E. Organizational culture and leardeship. San Franscisco, Jossey
Bass, 1992.

O&S ¢ v.4 +N.10 » SETEMBRO/DEZEMBRO 1997

41



