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RESUMO

Os processos de aprendizagem organizacional combinam a leitura do ambiente de atuagao
da empresa, dos seus recursos internos e das possibilidades oferecidas pelas redes
constituidas no(s) sistema(s) dos quais a organizacdo toma parte. Este artigo tem por base
pesquisa tedrica sobre processos de aprendizagem organizacional e intenciona apresentar
possibilidades de elaboracdo de categorias teéricas para uso em investigacdes nas
organizagdes. O artigo contém: introdugdo; um historico a respeito das origens do debate
sobre a aprendizagem organizacional; suas questdes mais atuais; as alternativas para o
avango do debate cientifico; escolhas tedricas para andlise. A conclusao é que o campo da
aprendizagem organizacional esta construido por um nimero expressivo de autores, cuja
abordagem tedrica caracteriza-se como dispersa e heterogénea. Neste campo, hd um
conjunto de conceitos basicos bem desenvolvidos e claramente especificados ou aceitos sobre
a aprendizagem organizacional. Ao fim, sdo sugeridos enunciados conceituais para
conhecimento, memoria organizacional, niveis de aprendizagem e agentes envolvidos nos
processos de aprendizagem organizacional para uso em pesquisas.

PALAVRAS-CHAVE: Aprendizagem organizacional; Gestdo de Pessoas; Categorias
Teoricas.

ORGANIZATIONAL LEARNING: AN ANALYSIS OF THE DEBATE AND THE
CHOICE OF CATEGORIES FOR CASE STUDIES

ABSTRACT
The organizational learning processes combine the comprehension of the company
environment, its internal resources and the opportunities offered by nets and systems the
organization takes part in. This paper is based on a theoretical research about organizational
learning processes. It aims to present possibilities to elaborate useful theoretical concepts for
use in organizational researches. The article includes: introduction; a historical review of the
origins of the debate on organizational learning; its most current issues; the alternatives to
the advancement of scientific debate; and theoretical choices for analysis. The conclusion is:
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the organizational learning field is built by a significant number of authors whose theoretical
approach is characterized as dispersed and heterogeneous. In this field, there is a set of well
developed and clearly specified or accepted basic concepts on organizational learning. In the
end, thinking on organizational research, the paper suggests useful concepts about
knowledge, organizational memory, learning levels and agents involved in processes of
organizational learning.

KEYWORDS: Organizational learning; People Management; Theoretical Categories.

INTRODUCAO

As economias nacionais modernas e os mercados internacionais tém se
caracterizado pela presenca marcante das inovacdes como forma de garantia da
manutencdo das organizagdes na competicdo. As inovagdes - de produtos, processos
ou mesmo nas pessoas - sdo por sua vez dependentes do conhecimento dos
individuos e das organizagdes. A predominéncia das inovagdes como elemento que
guia o processo econdmico cria oportunidade para o surgimento das economias
baseadas em conhecimento. Entre os fundamentos da economia baseada no
conhecimento estdo a nova dindmica de criacdo e transferéncia de conhecimento
tacito e explicito, o fenomeno do aprendizado continuo e a intensificacdo do
aprendizado interativo de individuos e organizacdes nas diversas redes de
conhecimento da economia (OECD, 1996).

Dessa forma, é possivel tragar uma linha de reflexdao em que, no contexto de
uma economia baseada no conhecimento - logo, também no aprendizado - mudar e
aprender sdao verbos que integram um processo circular e cumulativo voltado a
competicdo, a inovagdo e novamente a competicao e assim por diante. O ritmo ditado
pelas mudancgas e pela avidez do mercado por inovagdes obriga as organizacdes a
estabelecerem estratégias que, por sua vez, so se viabilizam com a identificacdo e uso
de seus recursos e competéncias. As mudancas ou ndo das competéncias das
organizacdes relacionam-se a transformagdo da organizagdo (em suas estruturas e
processos, por exemplo) e de seu ambiente externo. O sucesso das organizagdes na
realizacdo dessas mudancas depende de sua capacidade de aprendizagem

organizacional.
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Os processos de aprendizagem organizacional combinam a leitura do
ambiente de atuacdo da empresa, dos seus recursos internos e das possibilidades
oferecidas pelas redes constituidas no(s) sistema(s) dos quais a organizacdo toma
parte. A aprendizagem organizacional encontra-se, portanto, no cerne de todo o
processo de desenvolvimento de competéncias e competitividades das organizacdes.
A compreensdo dos seus fendmenos ganha, assim, importancia para explicacdes
sobre o comportamento das organizagdes, bem como, para as tentativas de prescricao
de praticas as mesmas. Este artigo baseia-se em pesquisa tedrica sobre processos de
aprendizagem organizacional para apresentar as possibilidades de se elaborar
categorias tedricas para uso em investigacdes nas organizacdes. Além desta
introducao, o artigo tem quatro outras partes: a) um histérico a respeito das origens
do debate sobre a aprendizagem organizacional; b) as questdes mais atuais relativas
ao tema; c) as alternativas para o avango do debate cientifico nesse campo e; d)

escolhas tedricas para analise.

2 HISTORICO DA TEORIA

A literatura sobre aprendizagem organizacional foi alvo de diversas revisoes
tedricas nos tltimos anos. Em uma das mais importantes, Prange (2001) assinala que
o debate sobre o tema inaugurou-se com os primeiros artigos na década de sessenta,
mas somente no final dos anos setenta, uma série mais regular de estudos e
publicacdes comecou a ser divulgada. A autora indica como trabalhos significativos
desse periodo Argyris e Schon (1978), Duncan e Weiss (1979) e March e Olsen (1975).
Nas décadas de 1980 e 1990, o volume de trabalhos publicados internacionalmente
cresceu e o tema transformou-se em um dos mais expressivos entre os estudos
organizacionais (PRANGE, 2001, p. 42).

Como referéncias mais comumente encontradas nos trabalhos em todo esse
periodo, Prange (2001) cita os conceitos de aprendizagem de ciclo simples e duplo e
as teorias de agdo esposada e em uso de Argyris e Schon (1978). A espiral de
conhecimento e os modos de transferéncia de Nonaka e Takeuchi (1997) também sao
frequentes nos trabalhos da area. Outro autor bastante citado é Peter Senge (1990),
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que ajudou a popularizar a expressdo organizacoes de aprendizagem, ou seja, a
organizacdo permanentemente orientada em suas estruturas e processos para o
aprendizado.®

Os consultores e administradores profissionais - autores nao exatamente do
meio académico - também tomaram parte desse debate. Em geral, esses autores
adotam um viés bastante prescritivo, através de propostas de modelos e ferramentas
gerenciais voltadas para a gestdo da aprendizagem, normalmente baseados na sua
experiéncia profissional.®) Com essa orientacdo, seus trabalhos sdo bastante
pragmaticos e destinados para a agdo, valorizando a gestdo, os diagnodsticos e a
avaliacao de processos e produtos (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001).

Easterby-Smith e Araujo avaliam que, embora esses autores agreguem a
discussdo sobre aprendizagem organizacional reflexdes interessantes sobre suas
proprias experiéncias, eles tendem “... a carecer de objetividade critica, prépria do
trabalho académico tradicional” (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001, p. 16).
Concordando com esses autores, o ensaio aqui apresentado privilegiou as
abordagens de perfil mais académico.

A aprendizagem é um tema estudado por intimeras areas do conhecimento,
sobressaindo-se a Filosofia, Sociologia, Psicologia e Pedagogia. Portanto, dentro e
fora do campo organizacional, a aprendizagem permite diferentes possibilidades de
abordagens. A insercdo da aprendizagem como tema da organizacdo precisa levar
em consideracdo os referenciais apresentados por estas teorias basicas. Por esse
motivo a delimitacdo conceitual do tema ndo é tarefa simples. Sem a pretensdo de
esgotar o tema, neste item apontaremos a evolugdo epistemologica da questdo
destacando: a variedade de abordagens possiveis sobre o conceito; as tentativas de
classificagao da producdo tedrica, como forma de clarear o campo e a discussao sobre
as metodologias de pesquisa mais adequadas para abordar o fendmeno dentro de
pressupostos cientificamente defenséaveis.

Dessa forma, destacaremos os principais assuntos relacionados a ela
sugerindo escolhas conceituais para uso em investigacdes sobre aprendizagem
organizacional.
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3 O DEBATE EM ANDAMENTO

Uma primeira constatagao refere-se a variedade de perspectivas sobre a
aprendizagem organizacional. Por causa desta variedade, vérios autores que
compilaram a producao académica sobre o tema procurando estabelecer uma ordem
estruturadora do campo. Este estudo buscard nessas revisdes tedricas os elementos
capazes de responder suas indagagdes de pesquisa.

Nicolini e Meznar apontam pelo menos duas razdes para a variedade de
posicoes no debate sobre aprendizagem organizacional. A primeira razdo reside nas
varias caracteristicas da aprendizagem organizacional. Sob este fendmeno se
abrigariam, por exemplo, quatro tipos de processos: a aquisicdo de conhecimento; a
distribuicdo de informacdo; interpretacdo de informacdo, e a memoria
organizacional. A decisdo de estudar a aprendizagem envolveria a principio uma
escolha de qual das caracteristicas do fenomeno abordar (NICOLINI; MEZNAR, 1995
citando HUBER, 1991).

Uma segunda razdo consiste nas diversas maneiras de conceituar
aprendizagem organizacional. Citando Shrivastava (1983), esses autores apontam ser
possivel sintetizar a aprendizagem organizacional de quatro maneiras diferentes:
como experiéncia institucional; como fenomeno de adaptacdo; como processo de
mudanca de pressupostos compartilhados e, por fim, como agregado de relagdes
resultantes de a¢des e conhecimentos desenvolvidos. (NICOLINI; MEZNAR, 1995)

A pesquisa sobre a aprendizagem organizacional depende do foco que se
estabelece, da caracteristica do fendmeno que se pretende estudar. Por outro lado,
depende também de uma escolha quanto a sua defini¢do. Independentemente da sua
validade, as simples combinacdes de possibilidades de abordagens entre as duas
razdes apontadas por Nicolini e Meznar (1995) ja sao suficientes como referéncia da
multiplicidade de visdes existentes.

4.

Na expressao de Prange (2001, p. 42) existe uma “’selva de aprendizagem
organizacional’, que esta se tornando cada vez mais densa e impenetravel”, residindo
ai uma das principais preocupacdes dos pesquisadores. O expressivo numero de
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estudos que compilam a producdo e a pesquisa realizada sobre o tema tentando

identificar seus pontos comuns e diversidade de posicdes entre os autores é

consequéncia disso. O Quadro 1 abrange seis desses trabalhos e sintetiza pontos

destacados pelos autores em meio a produgdo sobre aprendizagem organizacional.

Quadro 1 - Aprendizagem organizacional - Alguns aspectos destacados da
literatura
AUTORES PONTOS DESTACADOS
e apontam as areas de consenso e dissenso dentro do campo;
Fiole Lvles | ° distinguem aprendizagem organizacional de adaptacdo organizacional e
(1985}; mostram que a mudanga ndo necessariamente implica aprendizado;
e apontam que a aprendizagem pode ser de alto e baixo nivel e que isso pode
provocar impactos diferenciados na gestdo estratégica da firma.
e revéem as diferentes abordagens para aprendizagem organizacional apontando
o as causas para a diversidade de perspectivas;
Nicolini e . . A . .
Meznar e discorrem sobre a importincia do esquecimento ou desaprendizado
(1995) organizacional;
e propdem a abordagem de construcdo social e o carater institucional da
aprendizagem organizacional.
Easterb e apontam as diferencas entre os conceitos de aprendizagem organizacional e
asterby- - . )
organizacao de aprendizagem;
Smith e & ¢ P 8

Araujo (2001)

e apontam os problemas e oportunidades da discussdo sobre aprendizagem em
termos dos trabalhos empiricos, desenvolvimentos teéricos e utilizacdo.

e compara os desenvolvimentos tedricos em aprendizagem organizacional

Prange aplicando critérios de consisténcia, contribui¢do descritiva X prescritiva;

(2001) e defende o uso de metaforas e analogias no estudo da aprendizagem
organizacional.

Huysman e revisa deﬁciénc'ias da literatl'n‘a de apre.ndi.Z'c'lgern organizacional des',tacando

(2001) quatro tendéncias (a melhoria, a agdo individual, a adaptagdo ambiental, a
aprendizagem planejada) e suas respectivas propostas para sua correcéo.

e vé a existéncia de duas abordagens diferentes para aprendizagem
organizacional e organizagdes de aprendizagem: como ferramenta gerencial
) (cognigdo individual) e segundo sua ocorréncia em ambientes sociais

E;I(()](?ler (aprendizagem situada);

( ) e defende que uma teoria sobre aprendizagem organizacional e organizacdes de
aprendizagem deve ser tomada pela perspectiva da teoria da aprendizagem
social.

e revisa a literatura existente e constata a evolu¢do do conceito de aprendizagem
organizacional;
A e entende que o conceito de mudanga permeia todas as visdes sobre
ntonello . -
(2005) aprendizagem organizacional;

e identifica seis focos na abordagem da aprendizagem organizacional:
aprendizagem individual e coletiva, cultura, gerenciamento do conhecimento,
melhoria continua, inovagéo e sistemas/ processos.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Antonello (2005), Elkjaer (2001), Easterby-Smith e Araujo
(2001), Fiol e Lyles (1985), Huysman (2001), Nicolini e Meznar (1995) e Prange (2001).
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O quadro 1 - também uma compilagdo - ndo esgota a totalidade de trabalhos
de levantamento e andlise de produgdo a respeito de aprendizagem organizacional e
suas conclusdes. Entretanto, exemplifica o esforco de sistematizacdo que repetidas
vezes é realizado pelos pesquisadores com um duplo intuito: organizar as principais
ideias do campo e apresentar a sua propria contribuicdo.

O trabalho de Fiol e Lyles (1985) revisa a literatura e identifica, em meio a
variedade de posi¢des, trés pontos de consenso entre os autores sobre aprendizagem
organizacional: a relevancia do alinhamento, a distincdo entre aprendizagem
individual e organizacional e a presenca de quatro fatores contextuais no processo de
aprendizagem (cultura, estratégia, estrutura e ambiente). Analisaremos cada um

deles pela sua importancia para este estudo.

a) Relevancia do alinhamento da organizacao com o ambiente

Este consenso esta centrado na no¢do de que para garantir sua sobrevivéncia
de longo prazo e crescimento a organizacdo deve alinhar-se por si prépria ao
ambiente para manter-se competitiva e inovadora. O alinhamento da organizagao
torna-se peca importante na gestdo estratégica, implicando o desenvolvimento de
potencial da organizagdo em termos de aprendizagem, desaprendizado ou mesmo de
reaprendizado com base em comportamentos passados (NICOLINI; MEZNAR, 1995)
e (FIOL; LYLES, 1985. p. 804).

b) Distincdo entre aprendizagem individual e organizacional

Segundo a opinido comum identificada, o aprendizado individual é
importante para a organizagdo, mas a produgdo de conhecimento organizacional nao
é simplesmente a soma dos aprendizados individuais. Isso porque a organizacao é
capaz de criar e manter sistemas de aprendizado que ndo somente atuam sobre seus
integrantes, como também sdo capazes de comunicar suas formas de organizagdo,
historia e normas a outros. Ou, de outra forma, o aprendizado organizacional é capaz
de viabilizar a leitura e compreensao de seu ambiente e assim providenciar as agdes

para tornar suas estratégias viaveis (FIOL; LYLES, 1985, p. 804).
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c¢) Presenca de quatro fatores contextuais no processo de aprendizagem:
cultura, estratégia, estrutura e ambiente

Para os autores, esses quatro fatores estabelecem com a aprendizagem
organizacional uma relagdo circular, posto que, de uma sé vez, eles criam a
aprendizagem, sdo criados por ela e também a reforcam (FIOL; LYLES, 1985, p. 804).

O Quadro 2 mostra que os pontos de consenso identificados ainda possuem

dentro de si um grande conjunto de questdes em aberto.

Quadro 2 - Aprendizagem organizacional - Consensos e questdoes em aberto

CONSENSOS QUESTOES EM ABERTO
Alinhamento da | @) criticas quanto a uma excessiva énfase dada a forca da abordagem da gestao
organizagdo com o estratégica em relacao ao ambiente;
ambiente b) critica quanto a uma dicotomia patente entre a organizagdo e o ambiente.
Aprendizagem - L ~ . o
S ¢) ndo ha uma definicdo clara sobre a relagdo entre a aprendizagem individual e
individual e o
. a organizacional.
organizacional
d) Cultura: vista como postura cognitiva organizacional, como formada por
ideologias internas e padrdes de comportamento, ou como estilos estratégico
e cognitivo;
e) Estratégia: Estratégia produz stress que provoca adaptagdo e aprendizagem.
Por outro lado, a defini¢do de objetivos estratégicos também é dependente da
capacidade de aprendizagem da organizagdo. Os processos de formulagdo e
implementacdo estratégica sdo estimuladores de aquisi¢do de conhecimento;
Fatores f) Estrutura: alguns autores véem a estrutura como resultado da aprendizagem
contextuais organizacional. Outros entendem que as diferentes estruturas tém impacto

sobre a aprendizagem. Nessa segunda linha, ha disputas para identificar qual
estrutura é mais conducente a aprendizagem;

g) Ambiente: aqui discussdes ja abordadas no ponto consensual sobre o
alinhamento da organizacao relativamente ao ambiente sdo retomadas. Além
disso, h4 discussdes sobre a relacdo entre a complexidade ambiental e a
capacidade de aprendizagem da organizagdo (grande complexidade
prejudica aprendizagem por sobrecarga de exigéncia e baixa complexidade
também prejudica a capacidade de aprendizagem por produzir sonoléncia
organizacional).

Fonte: Nicolini e Meznar (1995) e Fiol e Lyles (1985).

No que se refere ao alinhamento da organizagado ao seu ambiente, as polémicas
subjacentes remetem a questdes como a de validade da teoria contingencial: na
relagcdo entre ambiente e organizacdo, o qué determina o qué e, em que proporcao?
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Outra questdo vincula-se ao tipo de aprendizado que se estabelece na relagdo entre
individuos (organizagdes ou nao) e ambiente.

J& com relacdo a existéncia de aprendizagem individual e organizacional,
podem ser identificadas pelos menos duas posi¢des. Na primeira, considera-se que os
agentes da acdo e aprendizagem organizacional sdo os membros individuais da
organizacdo (ARGYRIS e SCHON, 1978; KLEIN, 1989 apud NICOLINI e MEZNAR,
1995). Na segunda, afirma-se a importancia de tomar a organizac¢do e sua estrutura
como agentes do processo (CYERT e MARCH, 1963; DUNCAN e WEISS, 1979;
LEVITT e MARCH, 1988; LANT e MEZIAS, 1990; NICOLINI e MEZNAR, 1995).
Entre um extremo e outro hd ainda a percepcdo de que a aprendizagem pode
acontecer no nivel intermedidrio dos coletivos ou grupos intra-organizacionais.
(HUBER, 1991 apud PRANGE, 2001, p. 47; CROSSAN, LANE e WHITE, 1999)

Por fim, quanto aos fatores contextuais, cada um deles integra um campo de
estudo proprio nas organiza¢des. Dessa maneira, toda a gama de debates em torno
de conceitos e politicas associados a cultura, estratégia, estrutura e ambiente
acrescenta-se, e por vezes até se confunde, com a discussao sobre aprendizagem.

Independentemente das polémicas subjacentes a cada um dos pontos de
consenso sobre a aprendizagem organizacional, Fiol e Lyles (1985) tentam, a partir
destes, clarear o campo de discussao, aproximando as posigdes existentes em termos
de contetido e niveis de aprendizado. Segundo as autoras, a mudanca, adaptacao e
aprendizado nas organizacdes - com presenca consistente na literatura - sempre
foram assuntos relacionados a forma como as organizacbes ajustam-se a seu
ambiente. A seguir, apontaremos como as autoras diferenciam o que sdo a mudanga
e a adaptagao (FIOL; LYLES, 1985, p. 805).

Segundo as autoras, a mudanga se relacionaria aos ajustes provocados na
maneira das organizagdes interpretarem os eventos e como se desenvolvem a
compreensdo e os esquemas explicativos desses eventos entre seus membros. A
mudanga se referiria, assim, a um desenvolvimento cognitivo da organizagao, sendo
essa uma atitude consciente. A adaptagdo, por sua vez, consistiria no surgimento de
acOes e respostas da organizacdo na forma de novos comportamentos nao
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necessariamente conscientes. Dessa maneira, para melhor definicdo sobre o que se
origina no ajuste entre a organizacdo e seu ambiente em termos de contetido, é
preciso identificar se houve uma alteracdo comportamental ou cognitiva (FIOL;
LYLES, 1985, p. 806). A interpretacdo, ou seja, a atitude consciente de compreensao
dos eventos como elemento importante da aprendizagem organizacional, recebera
maior atencao deste trabalho.

A preocupacao das autoras é diferenciar esses dois processos mostrando que é
possivel que ocorram ajustes no comportamento da organizacdo sem que tenha
ocorrido algum desenvolvimento cognitivo. Da mesma forma, pode haver
desenvolvimento cognitivo na organizacdo sem que nela ocorra uma alteragdo de
comportamento. Assim, o aprendizado ocorreria na organizacdo desde que o
desenvolvimento cognitivo fosse constatado por meio de novas interpretagdes
incorporadas em sua estrutura (FIOL; LYLES, 1985, p. 806).

Essas posi¢des sobre mudanca ou adaptagdo da organizagdo em relacdo ao
ambiente demonstram que é possivel demarcar onde termina um fato no ambiente e
onde se constata a aprendizagem num determinado organismo social - em nosso caso
a organizacdo - a partir de uma atitude consciente de alteracdo de seu
comportamento. Em outras palavras, trata-se de separar o sujeito e seu objeto
quando do processo de aprendizado.

Analisando como acontece o conhecimento, Maturana e Varela (2001) afirmam
que a demarcacdo entre individuo e objeto ndo é uma questdo relevante para a
aprendizagem. Eles entendem que individuos e objetos interagem compondo uma
cena em que os dois sofrem modificagdes em um processo de natureza circular.
Assim, conforme os autores, “todo fazer é um conhecer e todo conhecer é um fazer”
(MATURANA; VARELA, 2001, p. 32). A partir destes autores pode-se considerar as
organizacdes como sujeitos da aprendizagem em um processo cuja circularidade
diminui a importancia de se saber se o fenomeno estudado foi de adaptacdo da
organizacdo ao ambiente ou de adaptacdo do ambiente a organizagao.

A validade dessa posicdo torna importante a busca de sinais de que alguma
aprendizagem ocorreu, o que destaca o papel da meméria organizacional. Segundo
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Levitt e March, a memoria consistiria no conhecimento obtido a partir da experiéncia
da organizagdo (LEVITT; MARCH, citado em SIMS, 2001, p. 65-6). Diante de um
desenvolvimento cognitivo importante essa memoria pode ser alterada nos seus
aspectos tangiveis (registros e regras formais escritas) ou intangiveis (fruto das
diversas interpretagdes possiveis dentro da organizagao, seus grupos e individuos).

Constatar o aprendizado a partir das alteracdes da memoria organizacional
torna necessaria a verificagao da extensao em que isso pode acontecer. Nessa direcdo,
Fiol e Lyles (1985) atentam para a extensdo do desenvolvimento cognitivo, bem
como, o nivel em que se realizou. O aprendizado de baixo nivel fica caracterizado
como o que ocorre segundo fendmenos simples e repetitivos e dentro da estrutura e
regras organizacionais. Seus efeitos sdao normalmente de curto prazo e apenas
parciais sobre a organizacdo e seus membros. J4 no aprendizado de alto nivel, é
possivel ocorrer mudangas nas regras, bem como, o aperfeicoamento nos
comportamentos da organizagdo diante de seus problemas. O aprendizado de alto
nivel é, portanto, mais complexo e capaz de reconhecer relacdes de causa e efeito nos
fendmenos enfrentados pela organizacdo e seus membros.

A abordagem de Fiol e Lyles (1985) ilumina dois aspectos importantes da
aprendizagem organizacional: a definicdo do foco de sua atencdo nos aspectos
cognitivos da organizagdo e também dos niveis em que ela acontece. Essa abordagem
consegue acomodar teoricamente contribuicdes importantes como as de Argyris e
Schon (1978) - aprendizagem de ciclo simples e duplo - também baseadas em
pressupostos cognitivistas.

Segundo esses autores, a aprendizagem de ciclo simples envolveria a detec¢do
e solucdo de problemas segundo as regras estabelecidas pela organizagao (sua teoria
de acdo). Essa deteccdo, no entanto, envolve as contradi¢des entre a teoria de agao
esposada pelos individuos e a teoria em uso, ou seja, aquela realmente colocada em
pratica por eles. Para esses autores, os individuos afirmam seguir uma teoria, e na
verdade, inconscientemente praticam outra. Dessa contradicdo emerge um
comportamento defensivo em relacdo a deteccdo de erros e/ou problemas e sua
consequente correcao. Em outras palavras, surge uma resisténcia a observar de

Perspec. Contemp., Campo Mouréo, v. 4, n. 1, p. 101-125, jan./jun. 2009.
ISSN: 1980-0193



112

maneira critica as situac¢des, inibindo o questionamento das regras e procedimentos
existentes e o desenvolvimento de novas solu¢des. A aprendizagem de ciclo duplo
envolveria a superagao desta postura defensiva, o questionamento do estabelecido na
organizacdo e, por meio do aprendizado da situagdo, a promocdo das mudancas
necessarias para a concretizagao das solugdes (ARGYRIS; SCHON, 1978).

Do apresentado até aqui a respeito da aprendizagem organizacional fica a
percepcao da sua associagdo as nogdes de movimento e fluxo. Adaptacdo,
alinhamento, ajustes, desenvolvimento cognitivo e interagdo sdo conceitos que
pressupdem a existéncia de um movimento dos individuos e organizagdes de uma
determinada posicdo em termos de conhecimento para uma outra posicao. Antonello
(2005) também coteja as diversas abordagens existentes para este debate. Em sua
sintese para essas abordagens, a nocdo de movimento traduz-se na presenca da
mudanca nas organizacdes e, associada a esta, da aprendizagem.

Conforme Antonello (2005, p. 18), a “[...] literatura existente promove uma
relagdo forte entre aprender e mudar”. A pressdo pela mudanca seria ocasionada
pelo ambiente concorrencial instavel em que as organizacdes estdo imersas. Nesse
ambiente, a capacidade de sobrevivéncia das organizacdes associa-se diretamente a
sua capacidade de mudar a si propria. A autora identifica na literatura seis diferentes
focos de exigéncias de aprendizado organizacional, todos eles permeados pela nocao
de mudanca.® A relacdo aprendizagem-mudanca é tratada de diversas maneiras
pelos autores. Em Argyris e Schon (1978), a preocupacdo é o que barra o aprendizado
e a consequente mudanca nas organiza¢des. Em outros autores, o objetivo é a criacao
de condicoes adequadas na organiza¢do para a mudanga, ou mesmo classificagdo da
mudanga oriunda do aprendizado entre outros. Antonello aponta que, de maneira
geral, o conceito de aprendizagem organizacional tem como qualidade seu carater
“dindmico e agregador” em relacdio a discussdo da teoria da mudanca
(ANTONELLO, 2005, p. 17). A respeito disso, a diversidade de abordagens para a

aprendizagem organizacional é objeto de grande debate.
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4 COMO AVANCAR TEORICAMENTE?

Ao compilar a producdo sobre aprendizagem organizacional, Prange (2001)
estipula “blocos constitutivos”, ou seja, questdes-chave para a compreensdo e
comparacdo dos estudos sobre aprendizagem organizacional. A estruturacao destas
questdes é simples, porém elucida os elementos e niveis de andlise relacionados a

aprendizagem organizacional, razdo pela qual elas sdo apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Aprendizagem organizacional - Questdes-chave e nivel de andlise

QUESTOES-CHAVE NIVEL DE ANALISE
Definicao de ¢ O que significa a aprendizagem organizacional: contetido e referéncias das
aprendizagem defini¢oes dos diferentes autores
organizacional
Quem aprende e sujeito da aprendizagem: individuos, grupos ou a organizagao.
e conteddo: procedimentos, decisdes, teorias, informacdo, conhecimento,
O que aprende

padrdes cognitivos ou comportamentais, rotinas.

e Incentivos para a aprendizagem: recursos abundantes, estresse de
Quando aprende situagdes, comparagdo entre resultados esperados e ocorridos, tensdes,
necessidades.

e eficiéncia da aprendizagem: adaptagdo, diminuigdo de estresse e melhoria
da tomada de decisdes, aperfeicoamento, alinhamento ambiental e
melhoria de desempenho, mudanca de comportamento, diminui¢do de
erros.

Com que resultados

e Processos de aprendizagem: adaptacdo de objetivos, de comportamentos,
atencdo e busca de regras, pela experiéncia, compartilhamento de
informagdes, suposi¢cdes, processamento de informagdo, avaliacdo das
relacGes entre acoes e resultados.

Como aprende

Fonte: Elaboracado dos autores a partir de Prange (2001, p. 46-8).

As questdes-chave apresentadas pela autora fornecem um interessante menu
para a discussdo sobre aprendizagem organizacional, pois elencam suas diversas
portas de entrada e também apresentam um esquema analitico para o fendmeno a ser
estudado. Por outro lado, os vérios niveis possiveis de analise, quando vinculados as
diferentes visdes dos autores, geram vertentes para as quais torna-se dificil uma
escolha segura.

A autora reconhece a complexidade do tema e ao analisar o debate conclui ndao
haver consisténcia entre as diversas abordagens existentes. A titulo de exemplo,

avalia a evolugao histoérica do conceito de aprendizagem organizacional e registra
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oito defini¢des diferentes. Apesar de identificar um aperfeicoamento conceitual, entre
as primeiras e as tltimas defini¢des nessa variedade de visdes, Prange (2001, p. 46-8)
aponta contradi¢cdes entre todos os niveis de andlise apresentados. Especialmente
quanto aos processos de aprendizagem, a autora destaca haver algum consenso no
campo quanto ao fato de a aprendizagem levar a algum tipo de conhecimento cuja
forma é normalmente identificada. Entretanto, ndo ha entre os autores maiores
aprofundamentos em termos da relagdo entre processos e seus resultados além desse
ponto.

No entanto, o principal interesse da autora nesse levantamento é discutir as
dificuldades para o avango da pesquisa nessa drea. Assim, o objetivo de seu artigo
reside em mostrar que, em meio a disputa entre os autores pela prevaléncia de seus
conceitos e pontos de vista, existe uma preocupacdo excessiva em tornar as
conclusdes de seus estudos operacionais, ou seja, aplicaveis a gestao.

As criticas de Prange (2001) dirigem-se entdo a duas frentes. Na primeira, ela
critica os autores que avaliam a qualidade dos estudos sobre aprendizagem
organizacional pelo tanto que eles podem prescrever de boas praticas aos gestores.
Prange qualifica esses autores como funcionalistas.

Na segunda frente, de cunho mais epistemolégico, a autora contesta o fato de
muitos criticos das teorias de aprendizagem organizacional s6 qualificarem como
boas teorias aquelas que apresentarem descricbes e respostas corretas sobre a
realidade. Essa postura é qualificada como positivista, e também inadequada para o
tratamento da aprendizagem organizacional. Como fendmeno social, a
aprendizagem organizacional merece um método de andlise que considere as
interagdes existentes entre os individuos e processos envolvidos nesse fendémeno. No
social, os contornos nao sao definidos e previsiveis como na natureza, em que a Fisica
e a Quimica, por exemplo, apresentam descricdes e respostas mais exatas.

Para a autora, as expectativas excessivas por prescricdo e exatiddo descritiva
em relacdo a aprendizagem organizacional bloqueariam o desenvolvimento da teoria
por fixar o objeto de estudo apenas naquilo que, em tese, seria de maior interesse aos

N

gerentes - a aplicagdo da teoria a gestdo. Essa restricdo de objetivo da pesquisa
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levaria a uma menor preocupagdo com o contetido dos processos subjacentes aos
fendmenos e, por consequéncia, também a uma menor capacidade de explicacao da
teoria. Em poucas palavras, tais comportamentos levariam até teorias com
capacidades apenas parciais de explicacdo da realidade.

Sua proposta, entdo, é a de que a teorizacdo sobre aprendizagem
organizacional ndo deve se restringir aos apelos dos critérios de objetividade ou
utilidade para sua validacao. Para Prange (2001, p. 57)(), o aprofundamento do uso
de metéforas e analogias superaria essas restricbes por liberar a imaginacdo e
estimular variadas visdes sobre as organizagdes. Dessa forma, os fenomenos
relacionados a linguagem e construcdo de imagens seriam mais importantes para os
estudos sobre a aprendizagem organizacional.

Com essa formulagdo, Prange (2001) afirma que as teorias de aprendizagem
organizacional devem abandonar a pretensdo de construcdo de ferramentas para uso
objetivo na gestdo. Deveriam, em vez disso, ser lentes ou filtros através dos quais os
fendmenos pudessem ser mais bem compreendidos. Sua posicao aproxima-se entao
do que ela denomina como um paradigma interpretativo, que toma a realidade como
socialmente construida, e ndo como ocultadora de regras a serem descobertas.®

Conforme Morgan (2005, p. 61), o

[...] paradigma interpretativista é baseado na visdo de que o mundo social
possui uma situacdo ontolégica duvidosa e de que o que se passa como
realidade social ndo existe em qualquer sentido concreto, mas é um produto
da experiéncia subjetiva e intersubjetiva dos individuos [....] O teérico social
tenta entender como as multiplas realidades compartilhadas surgem, se
sustentam e se modificam.

Assim, ndo seria possivel aos estudos estabelecer generaliza¢des prescritivas,
mas apenas descrever processos e resultados de aprendizagem organizacional
(PRANGE, 2001, p. 43). No ambito das organizacdes, trata-se de compreender como
os seus integrantes atribuem sentido as suas acdes (sensemaking). De acordo com
Weik, a atribuicdo de sentido - sensemaking - diz respeito as formas, ou seja,
processos - cCOmMo as pessoas geram o que interpretam e nao s6 o que resulta dessa

interpretacdo (WEICK, 1995, p. 13).
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Em termos mais gerais, este trabalho filia-se ao conceito de Prange (2001)
sobre a aprendizagem organizacional como lente para o estudo das mudancas
ocorridas nas organizacdes de apoio aos sindicatos - objetos deste estudo.

Em uma linha de raciocinio semelhante, Nicolini e Meznar (1995) também
argumentam contra uma definicdo mais restrita para o que seria aprendizagem
organizacional. Os autores sugerem, por exemplo, que a distincdo entre
comportamento e cogni¢cdo, na forma definida por Fiol e Lyles (1985), nao é
adequada para ajudar a definir o que é a aprendizagem organizacional. Em primeiro
lugar, porque essa distin¢do estreitaria os limites da aprendizagem organizacional.
Em segundo lugar, porque esconderia as relagdes entre comportamento e cognicao,
que para Nicolini e Meznar sao duas formas de mudanga cognitiva na organizagao.

Nicolini e Meznar opinam que a aprendizagem organizacional s6 pode ser
entendida se considerada como processo continuo de mudancas da estrutura
cognitiva da organizacdo. Conforme os autores, a aprendizagem organizacional é um
processo social no qual as organizagdes constroem suas identidades através das
mudancas que operam, moldando a si proprias. Dar forma a organizacdo através da
construgdo social da aprendizagem demonstra a sua intencdo de controlar o
comportamento futuro, tendo como referéncia o seu passado (NICOLINL; MEZNAR,
1995).

Esses autores incluem a aprendizagem organizacional na perspectiva da
construcdo social da realidade conforme definido por Berger e Luckmann (2004) na
sociologia do conhecimento.®) Para Berger e Luckmann, observar o passado significa
inquirir sobre os habitos da organizacdo, verificar em que termos eles se consolidam
- ou, nos termos desses autores, se institucionalizam - e entdo tornam-se
reconheciveis. A institucionalizagdo ocorre a partir do momento em que os atores
estabelecem reciprocamente uma tipificacdo de seus habitos (BERGER;
LUCKMANN, 2004, p. 79). No interior da organizacdo isso significa reconhecer a si,
ao outro e ao que ambos fazem em comum, e checar se aconteceram alteragdes nestes

trés pontos, em um processo social dinamico.
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Com uma visdao semelhante, Crossan, Lane e White (1999) oferecem elementos
interessantes para a observagao do fendmeno da institucionalizacao do conhecimento
nas organizagdes. Em primeiro lugar, salientam que ha trés sujeitos diferentes para a
aprendizagem: o plano individual, dos grupos e o da prépria organizacdao.19 Em
segundo lugar, indicam que esses planos de aprendizado estdo ligados por quatro
processos  sociais e psicologicos: intuicdo, interpretacdo, integracdo e

institucionalizacdo. Os planos e os processos vao detalhados no Quadro 4:

Quadro 4 - Aprendizagem/renovacao nas organizacdes: quatro processos em trés

niveis
NIVEL PROCESSOS INPUTS E RESULTADOS
e Intuicédo e Experiéncias, imagens e metéforas;
Individual
¢ Interpretacdo ¢ Linguagem, mapas cognitivos, didlogo.
Grupo ¢ Integracao e Compreensdes compartilhadas, ajustes mutuos,
P sistemas interativos.
. e Institucionalizacao e Rotinas, sistemas de diagndsticos, regras e
Organizagdo .
procedimentos.

Fonte: Crossan, Lane e White (1999, p. 525).

No processo de institucionalizacdo, a organizacdo exploraria conhecimentos ja
adquiridos e sistematizados, ou seja, recorreria a sua memoria tangivel. No outro
extremo, o processo de intuigdo seria o ponto de partida para a investigagdo ou busca
de novos conhecimentos, vale dizer, novos aprendizados, cujas origens estariam em
conhecimentos tacitos dos individuos. Nos processos intermediérios, a interpretagao
faria a ponte entre o aprendido nos niveis individual e grupal, e a integracdo faria o
mesmo entre os grupos e a organizagdao. Evidentemente, todos os quatro processos se
influenciam mutuamente em um processo nao-linear.

Dessa forma, dentro da organizacdo os novos e os velhos aprendizados criam
uma tensdo permanente entre inovar e conservar. Os autores alertam para o fato de
que nem todos os niveis de aprendizado experimentam todos os processos
apresentados. Ou seja, apenas os individuos podem ter intuicGes, e somente as
organizacdes podem promover institucionalizagao.

O modelo de anélise de Crossan, Lane e White (1999) possui semelhanca com

os ciclos de conversao de conhecimento propostos por Nonaka e Takeuchi (1997). As
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mudancas de estado do conhecimento defendidas por esses autores formam a
chamada espiral de conhecimento em que ocorre a socializagdo (de conhecimento
tacito para conhecimento tacito), externalizacdo (de conhecimento tacito em
conhecimento explicito), combinacgdo (de conhecimento explicito em conhecimento
explicito) e internalizacdo (de conhecimento explicito em conhecimento tacito). Para
esses autores, a conversdo do conhecimento tacito individual em explicito - a
externalizacdo - estd no centro da criagdio do conhecimento organizacional
(NONAKA; TAKEUCH]I, 1997, p. 73).

Comparativamente, em Crossan, Lane e White (1999) é possivel verificar com
clareza algumas situacOes latentes na andlise de Nonaka e Takeuchi (1997). Um
exemplo ocorre quando a organizacdo tenta a institucionalizagdo de um conjunto de
normas qualquer sem que isso tenha sido intuido pelo individuo ou interpretado
pelos grupos que assim nao o legitimam. Em Nonaka e Takeuchi (1997) isso poderia
ser identificado como uma falha no processo de internalizacdo (passagem do
conhecimento explicito para o tacito). Em Crossan, Lane e White (1999) pode-se ir
além na andlise. Isso porque a ndo legitima¢do na organizacdo demonstra que nao
houve reciprocidade entre seus individuos. Segundo Berger e Luckmann (2004), a
reciprocidade ¢é imprescindivel para que aconteca a necessaria tipificacdo e
institucionalizacdo de novos héabitos. Nesses casos, torna-se mais facil constatar que a
ocorréncia de uma cogni¢do qualquer (novos conhecimentos ou crengas, por
exemplo) ndo leva necessariamente a uma nova agdo (ou mudanca de
comportamento) organizacional.()

A visao de Crossan, Lane e White (1999) oferece uma estrutura de
entendimento bastante interessante para a compreensdo da aprendizagem
organizacional. Entretanto, ela também merece reparos pelo excessivo peso dado a
intuicdo como fonte de aprendizado no plano individual. A linha de analise sobre a
aprendizagem organizacional que se dedica a aprendizagem individual é uma das
mais alentadas no campo e oferece diversas perspectivas para esse fendmeno.1?
Nessa linha, é possivel verificar que entre os individuos também pode ocorrer
aprendizado formal - através de treinamentos ou cursos, por exemplo - ou situado
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na propria pratica social - ou seja, na experiéncia de acompanhamento do trabalho
de outro individuo.(®3)

Como objeto de estudo, o aprendizado individual pode, assim, ser observado
quando de sua inser¢do no acompanhamento da aprendizagem organizacional nos
diversos processos existentes de aquisicio de conhecimento, sejam eles intuitivos,
também no formal ou por experiéncias.

Assumimos, portanto, que a aprendizagem organizacional define-se como
socialmente construida nas organizacdes por transformar o adquirido
cognitivamente pela organizagdo na acdo (no seu conjunto e por seus grupos e
individuos) em conhecimento abstrato mensuravel. Dessa forma, cabem na definicdo
da aprendizagem organizacional os significados tanto de processo (infinito de
mudanga cognitiva, no caso organizacional) quanto de produto (como resultado
desse processo).(14)

Os argumentos de Nicolini e Meznar (1995) e Crossan, Lane e White (1999)
alinham-se aos de Prange (2001) por afirmar o carater limitado das abordagens de
aprendizagem organizacional que recortam demais o campo de estudo e assim
reduzem o préprio alcance da teoria. Para eles, os métodos normalmente utilizados
pelos académicos, de recorte cartesiano do objeto estudado, podem ndo oferecer
resultados muito efetivos para a pesquisa e a gestdo da organizacdo. Isso porque, em
vez de objeto de estudo tipico da natureza - ou seja, mais facilmente descritivel e
explicavel -, a organizagdo é um corpo social cujas relagdes precisam ser desvendadas
para que se obtenha acesso a sua realidade.

Assim, antes de ciéncia em busca de explicagdes e proposicdes corretas, a
gestdo é arte. Ou seja, “[...] uma expressao sintética de interpretar a relagdo entre
conhecimento, sistemas formais e informais de conhecimento e acdo humana
situada”(1® (NICOLINL; MEZNAR, 1995). Em outras palavras, a gestdo, como a arte,

é uma representacdo da realidade a partir da interpretacdo do gestor.
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5 ESCOLHAS TEORICAS PARA ANALISE: UMA SINTESE

O campo da aprendizagem organizacional apresenta dispersdo tedrica e
heterogeneidade de abordagens. Entretanto, ndo ha davidas de que ele esta
construido: o fendmeno existe, ganha importancia e ha uma expressiva quantidade
de autores debrucados sobre ele. Além disso, o debate sobre a aprendizagem
organizacional j4 conta com um conjunto de conceitos basicos bem desenvolvidos e
claramente especificados ou aceitos.

O desenvolvimento da literatura da aprendizagem organizacional demonstra
que ja é possivel nos ater a questdes especificas a partir daqui. Dessa maneira, os
proximos passos da pesquisa devem ser dados em direcido as memorias
organizacionais, aos processos de aprendizagem, a passagem do plano individual
para o organizacional etc. Com focos mais especificos, a pesquisa sobre
aprendizagem organizacional terd como proximos desafios a defini¢do da forma de
operacionalizar pesquisas empiricas nas suas diversas subdreas. Em outras palavras,
cabe responder: como melhor desenvolver as pesquisas e assim aprofundar os
estudos sobre aprendizagem organizacional?

Os quadros a seguir apresentam uma sintese conceitual da discussao até aqui
conduzida e tém por finalidade contribuir para a continuidade dos estudos em
aprendizagem organizacional. Os enunciados propostos tomam por base, os
conceitos, seus respectivos autores e formas de constatacdo ou mensuragao. Entende-
se que, especialmente, as formas de constatacdo ou mensuragdo auxiliem a
elaboragao de roteiros investigativos.

No Quadro 5, ha a definicdo basica de aprendizagem organizacional adotada
como depreendida principalmente de Prange (2001). No Quadro 6 encontram-se os
conceitos conhecimento, memodria organizacional, niveis de aprendizagem e agentes
envolvidos nos processos de aprendizagem organizacional a serem utilizados para a

constatacdo e mensuragao dos fendmenos de aprendizagem organizacional.
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Quadro 5 - Aprendizagem organizacional

Aprendizagem
organizacional

(PRANGE,
2001)

Processo de construcdo social que responde a eventos internos e externos na
organizacdo, criando novas interpretagdes da realidade que sdo armazenadas na
memoria organizacional quando devidamente institucionalizadas. Seus produtos -
interpretacbes e mudangas concretas da realidade - tém diferentes niveis de
complexidade e profundidade na organizacao.

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 6 - Aprendizagem organizacional e seus elementos

CONCEITO DEFINICAO CONSTATACAO/MENSURACAO
processo de construcao  social, identificacdo da forma pela qual
através do qual surgem novas . . ~

Processo de . ~ . surgiram novas interpretacdes da

. interpretacbes da realidade e .
Aprendizagem realidade e como foram
crengas, e, que se . e .
(PRANGE, 2001) T . - incorporadas e institucionalizadas
institucionalizando na memdria L.
. na memoria e se transformaram em
organizacional, resulta em ..
L mudanga organizacional.
mudangas organizacionais.

Conhecimento produto ou resultado do processo lc(ier:iltfilsggao de nc?rvc;iizgjii;c;eiz

(NONAKA; de aprendizagem organizacional STV &

. ~ (conhecimentos, entendimentos e

TAKEUCHI, que gerou novas interpreta¢des da R

. crencas organizacionais) na forma
1997) realidade ou crencas. NI
de competéncias.
identificacdo de alteragdes no

Memoria conjunto de interpretacbes que a

organizacional conhecimento obtido o organizacao mantém .sobre

(LEVITT; . . elementos relevantes da realidade.

armazenado a partir das diferentes . ~

MARCH, apud o N Estas interpretacdes podem ser
experiéncias da organizacao. o . .

SIMS, 2001, p. tangiveis (registros e regras formais

65-6). escritas) e/ou intangiveis
(conhecimentos, habilidades etc).
P Extensdo e profundidade em que

Niveis de . B . o
. a aprendizagem é capaz de afetar identificacdo de mudangas de menor
aprendizagem .S . . . .
(ARGYRIS; a organizagdo. Pode ser de baixo a maior complexidade:
" 4 nivel/ciclo simples (rotinas e comportamentos organizacional e

SCHON, 1978) S .

. comportamentos) ou de alto individual,  rotinas, = processos,

e (FIOL; LYLES, . .

1985) nivel/ciclo duplo (estruturas e estruturas e cultura
cultura)

Agentes classificar quais foram os atores
envolvidos atores que interferem No Processo relevantes para o processo de
(NONAKA; daa reqn dizacem or anizaiional aprendizagem: organizagdo (objeto
TAKEUCH]I, p & & de andlise), grupos, individuos e

1997) outras organizacoes.

Fonte: elaborado pelos autores.

A complexidade da discussao no campo da aprendizagem organizacional nao
deve barrar o trabalho do investigador e sim instigé-lo a avangar. O objetivo tltimo
deste trabalho é estimular as atividades estruturadas de pesquisa oferecendo

alternativas para isso.
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4 Segundo Antonello (2005, p. 14), a expressao “organizacao de aprendizagem” tem entrado
em desuso, prevalecendo a expressao “aprendizagem organizacional” para essa mesma
acepgao.

) Como exemplos, Sveiby (1998), Garvin (2000) e Stewart (2002).

© Aprendizagem Individual e Coletiva, Melhorias e Gestao de Qualidade Total, Sistema e
Processos, Inovacao, Cultura e Gestao de Conhecimento (ANTONELLO, 2005, p. 17).

() Segundo a autora, esta abordagem seria “[...] antipositivista, em que nao ha realidade
independente esperando ser descoberta pelos pesquisadores; em vez disso o mundo social é
continuamente composto por seres humanos, por meio de recursos simbdlicos e lingtiisticos”
(PRANGE, 2001, p. 56).
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®) Essa classificagdo tem como fonte a obra de Burrell e Morgan (1982, p. 28) que indica a
existéncia de quatro paradigmas nas ciéncias sociais (funcionalista, interpretativo, radical-
humanista e radical-estruturalista) e discorre sobre as relagdes existentes entre eles.

@ Na definicdo de Berger e Luckmann, a realidade é uma “[...] qualidade pertencente a
fendmenos que reconhecemos ter um ser independente de nossa propria volicao”. Ja o
conhecimento é “...certeza que os fendmenos sdo reais e possuem caracteristicas especificas”
(BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 11).

(19 Em seu texto, Crossan, Lane e White (1999) designam individuo, grupo e organizacao
como niveis de aprendizagem organizacional. A nosso ver, esta designacdo trata, na verdade,
dos diferentes sujeitos possiveis na aprendizagem, sentido adotado em nosso estudo.

(1) Nesse caso, o inverso do fendmeno detectado por Fiol e Lyles (1985), em que um novo
comportamento ndo necessariamente significava a incorporagdo consciente de um novo
conhecimento.

(12) Entre os autores que privilegiam a aprendizagem individual como foco, destacam-se
Argyris e Schon (1978) - quando, por exemplo, analisam a influéncia do raciocinio defensivo
na aprendizagem -, Senge e suas cinco disciplinas (1990) e mesmo Nonaka e Takeuchi (1997).

(13) O aprendizado situado seria o encontrado na pratica social em contraponto ao existente
nos ambientes formais (ELKJAER, 2001, p. 106-7).

(14 E interessante notar que o carater ciclico do fenémeno do aprendizado é uma constatacao
recorrente nos diversos autores citados - Argyris e Schon (1978), Nonaka e Takeuchi (1997),
Fiol e Lyles (1985) e Crossan, Lane e White (1999).

(15 “... a particular way of interpreting the relationship between knowledge, formal, and
abstract systems of knowledge, and situated human action” (NICOLINI; MEZNAR,
1995).(nossa tradugao).
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