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Os comentarios, a titulo de réplica ao trabalho sobre a produgdo académica em
aprendizagem organizacional no Brasil, certamente introduzem elementos novos
que ampliam o foco e reafirmam as discussdes que sao centrais para todos 0s
que se dedicam & investigacdo de tao atual e instigante questao.

Em primeiro lugar, cabe assinalar que os comentaristas destacam, com preciséo,
0s pontos cruciais que emergem como resultado do trabalho inicial. No entanto,
mais do que apontar as contribui¢@es advindas de um estudo que tem,
reconhecemos, um recorte que imp&e limites naturais de abrangéncia do campo
— na sua dimensdo temporal e de extensdo do material analisado — a réplica
recupera duas discussdes fundamentais e, para elas, traz contribuicdes
significativas. Cumpre, portanto, o papel de fazer avangar o debate e de abrir
novas veredas para a investigacao.

No presente texto vamos concentrar-nos nos dois pontos eleitos como focos
prioritarios da analise e da discussdo dos comentaristas.

O primeiro refere-se a tradicdo de mapeamento do campo, envolvendo duas
grandes vertentes — os estudos sobre aprendizagem organizacional e sobre
organizagdes que aprendem. Como bem salientam, trata-se de uma configuragéo
que surge na literatura anglo-saxoénica e que cumpre o papel de organizar duas
trajetorias bastante diferenciadas de problematizacao, investigacao e intervencao
em face do fendmeno da aprendizagem organizacional.

O segundo aspecto reporta-se a uma questdo metodoldgica mais circunscrita,
mas que possui estreita relacdo com problemas conceituais sobre a natureza
ontolégica do fendbmeno que chamamos de aprendizagem organizacional: o carater
mais, ou menos, processual dos delineamentos de investigacao utilizados.

ComMo ORGANIZAR A DisPERSA LITERATURA EXISTENTE SOBRE
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL?

A dispers&o, a pulverizacao conceitual e a diversidade de perspectivas teoricas
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para apreender um objeto ndo sdo marcas distintivas dos estudos sobre
aprendizagem organizacional. Pelo contrério, tais tragos parecem caracterizar
ndo sé o campo dos estudos organizacionais como a propria producéo cientifica
nas ciéncias humanas e sociais. Sdo diferengas que nascem de pressupostos
conflitantes sobre a natureza humana, sobre a concepcdao de prética cientifica,
sobre o compromisso com a realidade social, como classicamente analisam Burrell
e Morgan (1979). Esse quadro ganha contornos mais sérios, quando se constatam
a reduzida interlocucdo de perspectivas distintas e a forte carga valorativa com
que pontos de vista divergentes sdo tratados por seus oponentes, dificultando
consensos minimos necessarios ao fazer cumulativo da ciéncia.

Diante da diversidade que marca esse territério, qualquer tentativa de mapea-
lo implica escolhas ou decisGes que revelam perspectivas ou interesses do
estudioso. Assim, também ndo é surpreendente que possamos ter multiplas
dimensdes para organizar a natural dispersdo observada nos estudos sobre
aprendizagem organizacional. Prange (2001), por exemplo, postula que a polissemia
do campo pode ser interpretada como indicador de progressdo tedrica, desde
quando se abandone certa orientacdo metateérica e se abrace uma visdo
antipositivista, a qual pode levar a percepcédo de que € mesmo normal apresentar
perspectivas divergentes, considerando-se que ndo ha um mundo objetivo a ser
descoberto. Argyris e Schon (1996) acreditam que a persisténcia de problemas
conceituais ndo resolvidos no campo de aprendizagem organizacional se vincula
a bifurcacdo da comunidade de interessados entre pesquisadores académicos e
préticos. E tal distingdo que leva Tsang (1997) a reforcar a existéncia de duas
grandes vertentes do campo, enfatizando as diferencas entre uma perspectiva
mais descritiva e outra mais prescritiva. Apenas a titulo de recuperar a distingdo
central entre essas duas vertentes, vale destacar que o autor fixa como elemento
distintivo central a énfase na descri¢éo ou na prescrigdo. Enquanto a aprendizagem
organizacional (AO) se interessaria pela descricdo de como a organizacao
aprende, focalizando as habilidades e processos de construcdo e utilizacdo do
conhecimento, a vertente organizagdes que aprendem (OA) se voltaria para
desenvolver ferramentas metodoldgicas para diagnostico e avaliacdo, a partir do
que seria possivel fazer prescri¢des sobre o que uma organizacdo deve fazer
para aprender.

A separacdo entre as vertentes aprendizagem organizacional versus
organizagdes que aprendem é, devemos reconhecer, apenas uma possivel
sistematizacdo encontrada para agrupar perspectivas distintas de conceber e
investigar os processos de aprendizagem organizacional. Embora tragam embutidas
as dificuldades inerentes a qualquer sistema dicotdmico para lidar com a realidade
fluida e complexa, as duas vertentes nascem em funcdo de uma tensdo que
caracteriza fortemente o campo dos estudos organizacionais: a busca de
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conhecimento versus a necessidade de intervengdo em face de problemas
concretos. Essa tensdo se faz presente em praticamente todos os dominios e
topicos da area, ndo sendo privilégio daquele sobre o qual nos detemos no presente
momento. Como bem caracterizam diversos autores, essas duas vertentes partem
de concepcdes muito distintas do fendmeno e, em decorréncia, delineiam as suas
pesquisas de forma também assaz diferente, como tivemos oportunidade de
caracterizar no artigo, a partir das referéncias tedricas que embasam o estudo.

O que a analise da producéo cientifica nacional revelou, talvez por limites do
instrumento utilizado para fazer os julgamentos, é que tal distin¢do ndo se revela
tdo visivel como esperavamos a partir do exame da literatura internacional. As
diferencas, no entanto, existem. Elas podem ser menores do que o esperado pelo
proprio recorte do estudo que restringiu a analise a producéao académica, excluindo,
apriori, aquela producdo direcionada mais claramente para o segmento gerencial
e publicada em livros ou revistas de cunho menos académico. Neste sentido,
novos estudos poderiam ampliar o leque de periddicos, com amostras daqueles
prioritariamente voltados para gestores. Possivelmente, teriamos um quadro distinto
daquele descrito no artigo inicial, sendo elevada a probabilidade de que a vertente
mais prescritiva e normativa aparecesse de forma mais nitida. E tal probabilidade
que nos levou a ser cautelosos na discussdo dos achados, ndo descartando a
tradicdo de divisdo do campo nas duas vertentes citadas.

Os comentaristas, no entanto, trazem contribuicdo muita rica ao proporem seis
grandes focos como eixos para distinguir diferentes perspectivas no estudo sobre
aprendizagem organizacional. Embora se detenham em trés desses focos, percebe-
se tratar-se de sistema que pode revelar-se bastante heuristico para explorar o
campo. Como os autores reconhecem, tais focos mostram singularidades, mas
hé, entre eles, grande conectividade. N&o é preciso muito esfor¢o para identificar,
por exemplo, que trabalhos de Karl Weick estdo incluidos nos focos cultura e
gestdo de conhecimento. Da mesma forma, o classico trabalho de Argyris e
Schon encontra-se nos focos socializacdo da aprendizagem organizacional e
cultura; ou seja, esses maltiplos focos, conquanto possam trazer aspectos distintivos
na forma de conceber e investigar a aprendizagem organizacional, ndo séo
excludentes e certamente podem ser combinados.

Cabe-nos reconhecer, neste momento, enquanto aguardamos a publicacédo
do trabalho completo, que a proposta de Claudia Simone Antonello pode vir a
constituir uma grade analitica mais sofisticada para captar a diversidade que
caracteriza o campo do que as duas vertentes extraidas da literatura internacional
sobre o tema. Ela, certamente, incorpora maior variabilidade e ndo se restringe
a um modelo tudo-nada (dai, maior flexibilidade, como afirmam os
comentaristas).
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Ao se trabalhar com um sistema classificat6rio apoiado em categorias tematicas,
temos apropriadamente um painel mais detalhado da diversidade com que
pesquisadores abordam a questdo, vinculando-a a outros fendmenos importantes
para acompreensao da vida organizacional. Ao aproximar aprendizagem de cultura,
de gestéo do conhecimento ou de socializagdo, podemos identificar diferencas e
semelhancas no tratamento do conceito, no posicionamento sobre quanto deste
processo é individual ou coletivo, assim como nas estratégias metodol6gicas mais
apropriadas. Com esta nova grade, varias distingdes se diluem, € verdade. A
tensdo que estd subjacente a dimensdo que separa a AO da OA é uma delas,
podendo-se encontrar aportes mais descritivos e mais prescritivos em todas as
categorias. Ndo podemos, porém, tratar os dois quadros de referéncia de apreensao
deste fragmento da realidade como excludentes. Eles, seguramente, atendem a
objetivos e a perspectivas de quem olha o campo; assim cada grade destaca
alguns aspectos e esconde outros; langa luz sobre uma face e deixa outra na
penumbra.

E conhecida, por exemplo, a tensdo que caracteriza o entendimento dos niveis
em que o fendmeno da aprendizagem pode ocorrer. Tal tensdo vincula-se ao
nacleo central das discussdes sobre a natureza do que chamamos aprendizagem
organizacional — e até que ponto o uso de tal termo ndo é apenas metaforico.
Relaciona-se, também, com as discussdes sobre reificacdo e antropomorfizacdo
da organizacdo, com implicag6es importantes sobre a teoria e as estratégias de
investigacdo (Deving, 1996). Embora tal questdo seja tdo relevante, ela € apenas
um dos elementos distintivos entre AO e OA; parece-nos, também, que tal
dimens&o ndo se constitui eixo significativo para diferenciar as seis perspectivas
identificadas e caracterizadas por Antonello. Neste sentido, poder-se-ia pensar
em nova rede de categorias, que diferenciassem abordagens e pesquisa nesta
dimens&o tdo importante para a conceituacdo do problema. Com esse exemplo,
queremos apenas ressaltar que os matizes grades tedrico-conceituais sdo sempre
limitadas e refletem escolhas pessoais para capturar as nuances e sutilezas desse
territorio rico e multifacetado, que envolve um complexo processo individual, que
é, por natureza, embutido em processos sociais que articulam pessoas em grupos
e em organizagoes.

Vale reconhecer, contudo, a contribuicio apresentada pelos comentaristas, ao
fornecerem um quadro conceitual novo para explorar o campo dos estudos sobre
aprendizagem organizacional. A sua aplicagdo para caracterizar a producéo
cientifica pode assegurar insights importantes para uma contemplagdo critica
dos limites e potencialidades das diferentes perspectivas. Trata-se, por conseguinte,
de uma nova vereda a ser aberta na analise da producéo cientifica sobre esse
topico.
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SoBRE PossiBILIDADES DE INVESTIGACAO DO FENOMENO

O segundo ponto a merecer atencdo especial dos comentaristas, reporta-se a
questdo metodoldgica e, mais especificamente, ao uso de delineamentos
longitudinais que abordem microprocessos de aprendizagem.

Aqui, cremos que os comentaristas partilham o mesmo entendimento e as
mesmas preocupacdes nossas, quando verificamos o reduzido peso de trabalhos
longitudinais na pesquisa sobre aprendizagem organizacional. N&o se trata,
evidentemente, de atribuir valor especial a esse tipo de estudo ou de considera-lo
superior aos demais delineamentos de pesquisa. Neste particular, acreditamos
que as decisdes metodolodgicas se subordinam, necessariamente, aos objetivos e
a natureza do problema investigado; a coeréncia entre pergunta e modo de
responder a ela se torna o critério essencial de avaliag&o.

Os pesquisadores em organizagfes bem sabem as dificuldades que cercam a
realizacéo de qualquer pesquisa; tais dificuldades se ampliam quando implicam
permanéncia mais demorada da equipe de pesquisa na empresa. A prépria pressao
por produtividade ndo pode ser afastada como um dos fatores que levam a estudos
que reduzem a sua extensao temporal. Essas dificuldades, possivelmente, explicam
o reduzido nimero de pesquisas longitudinais, embora seja amplamente difundida
a crenca ou a visdo de que os fendmenos organizacionais sdo, em esséncia,
processuais, dinamicos ou fluidos.

No caso da pesquisa sobre aprendizagem organizacional, no entanto, esse
problema se revela agudo pela prépria natureza do fendmeno em tela. No nivel
individual, aprendizagem € processo inferido a partir de mudancas, quer no
comportamento, quer nas estruturas cognitivas, quer nas reacdes afetivas em
face de situagdes. Aprender € quase sindbnimo de mudar, reestruturar, modificar
crengas, idéias, pensamentos, cognicdes, formas de agir e lidar com a realidade.
Fendmeno classicamente estudado pela Psicologia, a investigacéo de aprendizagem
envolve estratégia metodoldgica que incorpore a dimensdo temporal como
essencial para capturar ou descrever o proprio fenémeno. Essa dimensédo também
nos parece critica, quando passamos a tratar da aprendizagem no nivel
organizacional. N&o é sem sentido a forga com que aprendizagem se vincula a
conceitos de mudanca e inovagdo, como bem ficou explicito no artigo inicial.

Por outro lado, tal quest&o, junto com o eixo descritivo-prescritivo, parece central
na configuracdo das vertentes AO e OA. A preocupacdo com processo de
aprendizagem deveria conduzir a estudos que explorassem o fenémeno ao longo
de certo periodo de tempo; a caracterizacdo das organizacdes que aprendem, por
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seu turno, poderia ser adequadamente estudada por meio de delineamentos que
prescindem desta perspectiva temporal. Dai termos dado destaque especial a
caréncia de estudos longitudinais, apesar do peso expressivo de estudos localizados
na vertente AO, logo mais direcionados para apreender processos e, portanto,
incorporar uma perspectiva temporal na coleta e analise dos dados. Em oposicéo,
o0 trago mais distintivo da segunda vertente seria os estudos de corte transversal,
ja que a contribuicdo central seria a de caracterizar organizag¢fes que aprendem,
diferenciando-as daquelas que ndo aprendem e explorando condicGes propiciadoras
ou n&o desses processos. Os dados obtidos no levantamento ndo apontaram uma
tendéncia nitida neste particular, o que se deve ao reduzido nimero de estudos
com recorte longitudinal. Eles sdo poucos, mas existem.

A contribuicdo oferecida pelos comentaristas neste item em particular, é bem
reveladora do dinamismo com que se move o campo dos estudos sobre
aprendizagem organizacional no Brasil. Foram apresentados dois trabalhos como
exemplos de pesquisas que estdo voltadas para o estudo de microprocessos de
aprendizagem e que incorporam uma perspectiva longitudinal. Nessas pesquisas,
pode-se vislumbrar novos caminhos que, também no nosso entendimento, articulam
de forma mais apropriada a natureza do fendmeno da aprendizagem — individual
e organizacional — a estratégia para investiga-lo.

Os exemplos citados, por outro lado, deixam explicito mais um limite do estudo
inicial de caracterizacdo do campo: nédo se abarcou a producgédo de teses e
dissertagdes de mestrado que ndo tiveram, ainda, a sua publicacdo em veiculo de
divulgagdo mais amplo, como periddicos e anais. O exame desta produgdo podera
trazer elementos novos para a compreensdo da dindmica e da evolugao do campo
e, especialmente, identificar tendéncias futuras; ou seja, a apresentacdo dos dois
trabalhos, um concluido e outro em fase de concluséo, pode indicar-nos a possivel
emergéncia de transigdes neste campo de estudo, que poderdo vir a alterar algumas
dimensdes importantes da forma como a aprendizagem organizacional vira a ser
estudada em futuro préximo.

Um desafio que se coloca para a pesquisa na area, ainda ndo contemplado em
nivel apropriado, quer no Brasil, quer no exterior, refere-se ao tratamento
simultaneo dos diferentes possiveis niveis de analise do fenémeno aprendizagem
organizacional. Se aprendizagem é fendmeno individual, como se da a
transformacdo do conhecimento individual em conhecimento organizacional? O
avanco de uma perspectiva construtivista coloca outras questdes, como bem aponta
Resnik (1996): como as pessoas podem conhecer uma mesma coisa, se cada
uma esta construindo seu conhecimento independentemente? Como 0s grupos
sociais podem coordenar suas a¢des se cada individuo pensa de forma diferente
sobre a mesma coisa? Tais questfes revelam como o dominio da aprendizagem
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organizacional requer a contribui¢do de multiplos campos disciplinares e ainda se
depara com extensa agenda de pesquisa por cumprir.

Em sintese, a analise e contribuices dos comentaristas reafirmam a importancia
de se tomar a produgdo de conhecimento cientifico como objeto legitimo de estudo.
Analises, mesmo descritivas como a que apresentamos no artigo inicial, ensejam
reflexdes criticas e tém impacto sobre os rumos do conhecimento produzido. Espacos,
como este criado pela RAC, ampliam o didlogo entre pesquisadores de uma mesma
tematica e, especialmente, podem fomentar uma consciéncia do nivel em que a
nossa producao cientifica esta respondendo aos multiplos desafios postos por este
dominio da realidade organizacional. Assim, resta-nos reconhecer que 0s comentarios
sobre o trabalho apresentado trazem contribuicdes que justificam o titulo desta
tréplica; a partir deles, pode-se pensar em novos e mais refinados modelos analiticos

da producéo cientifica sobre aprendizagem organizacional.
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