S
|

34

Revista Brasileira de

Pesquisa em Administragao
ISSN 2447-5149  http://www.gvaa.com.br/revista/index.php/RBPA

ARTIGO CIENTIFICO

A producdo cientifica nacional sobre Aprendizagem Organizacional no setor
publico

The national scientific literature on Organizational Learning in the public sector

Francisco Jodo de Deus de Carvalho **, Bruno de Oliveira Figueiredo® e Sidneia Maia de Oliviera Rego®

RESUMO - Trata-se de um artigo do tipo “estado da
arte” com 0 objetivo de analisar a producdo cientifica
nacional sobre a Aprendizagem Organizacional (AO) no
contexto de organizagdes publicas entre 2010 e 2015.
Aponta-se que apesar da producdo na area de AO ter
crescido bastante nas Gltimas décadas, ainda sdo poucos
0s estudos que se propdem a investiga-la dentro de outros
setores que nao seja o privado. Apds a analise criteriosa
de artigos publicados entre 2010-2015, nos principais
periddicos nacionais e apresentados no maior evento de
Administragdo no pais, percebeu-se que o numero de
publicagdes sobre o tema dentro das organizacBes
publicas ainda é reduzido, e predomina forte base
empirica nos trabalhos, elaborados, majoritariamente, na
forma de estudos de caso. Além disso, no setor publico ha
maior dificuldade para criagdo de uma cultura de
aprendizagem, sendo o modelo burocrético, as vezes, um
empecilho a reflexividade.
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ABSTRACT - It is an article of the "state of the art", in
order to analyze the national scientific production on
Organizational Learning (AO) in the context of public
organizations between 2010 and 2015. Is pointed out that
although production in the area AO have grown
considerably in recent decades, there are few studies that
purport to investigate it within other sectors than the
private. After careful review of articles published
between 2010-2015, the main national journals and
presented at the largest Management event in the country,
it was noticed that the number of publications on the
subject within public organizations is still low, and
predominant strong empirical basis in the work, prepared,
mostly in the form of case studies. In addition, the public
sector is more difficult to create a culture of learning, and
the bureaucratic model, sometimes a hindrance to
reflexivity.
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INTRODUCAO

Anteriormente, a estabilidade e facilidade de
previsdo das acdes permitiam as organizacGes atuarem de
forma mais fechada, sem grandes turbuléncias. O poder
estava nas maos dos que detinham maiores recursos
econdmicos. No entanto, hoje o poder estd com o0s
detentores do conhecimento. A répida disseminacgdo das
informagdes, a ampliagdo das fronteiras das
comunicacdes, a reducdo das distancias, fazem com que a
sociedade contemporanea construa cada vez mais
conhecimento, e este passa a constituir o principal ativo

das empresas, o0 chamado capital intelectual
(ANTONELLO; AZEVEDO, 2011).
E neste cenario que o0s estudos sobre a

Aprendizagem Organizacional (AO) ganham forca.
Dentro deste novo modelo de empresa, a AO constitui-se
como uma alavanca para se atingir o status de
organizacdo do conhecimento. Tornou-se uma vantagem
competitiva, perseguida por todas as empresas que
almejam sobreviver e também crescer nos dias atuais
(FERNANDES, 2008). Dessa forma, os estudos sobre a
AO ganharam relevancia nos (ltimos  anos,
principalmente em fungdo do seu carater dindmico e
integrador. Conforme Ruas e Antonello (2003, p. 204),
“os processos de aprendizagem ndo s6 valorizam a
tendéncia @ mudanca continua nas organizagGes, como
também podem unir diferentes niveis de andlise:
individual, grupal e organizacional”.

Além disso, essas mudancas também afetam as
instituicdes publicas, implicando a necessidade de
reformulagdes estruturais e funcionais e de novas praticas
de gestdo. Portanto, é impossivel que a gestdo publica
permaneca estatica neste cendrio. As organizacBes
publicas precisam acompanhar as mudancas, reorganizar-
se, abrir as portas para novas ideias, gerenciar o
conhecimento. Ha entdo uma grande preocupagdo em
transformar as organizacfes em lugares onde ensinar e
aprender sdo  praticas continuas (TEODORO;
OTTOBONI, 2005).

Pacheco (2003) aponta que entre 0s novos temas
debatidos na producdo em administragcdo publica entre
1995 e 2002, a gestdo do conhecimento e as organizacfes
de aprendizagem apontaram como novos temas. No
entanto, a pesquisa sobre AO dentro do setor publico é
uma grande lacuna na producdo nacional sobre o tema.
Conforme Antonello e Godoy (2009) poucos estudos
foram desenvolvidos junto a organizagBes publicas,
apontando-se assim a necessidade de desenvolver
pesquisas no setor publico. Com base neste aspecto, a
presente pesquisa apresenta como objetivo principal
analisar a produgdo cientifica nacional sobre a AO no
contexto de organizagdes publicas entre 2010 e 2015.

Partindo do pressuposto de que a consolidacdo de
uma area do conhecimento depende, principalmente, da
revisdo constante sobre o que estd sendo discutido,
produzido e publicado sobre o tema. Este trabalho prop6s
inicialmente uma sintese das principais revisdes de
literatura nacionais ja produzidas sobre AO, tendo em
vista que o olhar histérico voltado para as contribuicdes
ja realizadas no campo (debate passado) é importante
para apreender o conhecimento acumulado e para definir

as pesquisas atuais (debate presente) de forma que se
possa avancar com base em desafios emergentes (debate
futuro) (TAKAHASHI; FISCHER, 2009). Em seguida,
partiu-se para um estudo mais detalhado sobre como a
AO vem sendo estudado no contexto das organizacdes
publicas, delimitando ainda lacunas e possibilidades de
novos estudos nesta area.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

No cenario atual, os processos de aprendizagem
tomam uma nova dimenséo, ja que adequar 0S processos
organizacionais as transformacdes ocorridas e as novas
demandas é a Unica forma de alavancar a organizagéo.
Busca-se, dessa forma, a transformacdo em organizacao
do conhecimento, e dentro desse processo, a AO é uma
das variaveis fundamentais para a concretizacdo dessa
meta (FERNANDES, 2008; VASCONCELLOS;
MASCARENHAS, 2007).

A aprendizagem é um conceito que pode ser
entendido como um processo de mudanca perceptivel, ou
ndo, de comportamentos, de acBes, de resultados, de
processos, de crengas, de atitudes, de estruturas. Gerada a
partir da aquisi¢do de conhecimentos sobre si mesmo e
sobre o ambiente, articulando valores, capacidades,
experiéncias e praticas anteriores (FLEURY; FLEURY,
2010; VASCONCELLOS; MASCARENHAS, 2007,
VIEIRA; NASCIMENTO, 2011). Além disso, Antonello
e Godoy (2011) enfatizam o aspecto reflexivo da
aprendizagem.

Cabe destacar que a nocdo de aprendizagem foi
desenvolvida inicialmente dentro do campo de estudo da
psicologia, mas foi adaptada aos estudos organizacionais,
originando conceitos como AO, Organiza¢des em
Aprendizagem (OA), Gestdo do Conhecimento (GC),
entre outros. E ao longo dos seus pouco mais de 30 anos
de existéncia, o tema AO recebeu contribuicdes de véarias
areas do conhecimento, constituindo-se assim num campo
multifacetado e multidisciplinar. Essa mistura de
conceitos de varias areas diferentes, por um lado permitiu
um crescimento exponencial do tema, mas também gerou
o risco de perda de identidade propria da aprendizagem
organizacional (ANTONELLO; GODOY, 2011;
VASCONCELLOS; MASCARENHAS, 2007).

Inicialmente a AO era vista simplesmente como a
soma das aprendizagens individuais. No entanto, a
literatura ja entende que o conceito envolve uma gama
muito ampla de fatores, como interagdo, contexto, entre
outros, num processo dindmico e complexo. A AO
acontece a medida que as novas ideias, tecnologias,
processos, inovagfes sdo incorporadas as imagens e
representagdes dos individuos, bem como aos mapas que
sdo construidos coletivamente. Se o0 processo de
compartilhamento coletivo ndo acontecer, o individuo
pode ter aprendido, mas ndo a organizacdo
(VASCONCELLOS; MASCARENHAS, 2007).

Vasconcellos e Mascarenhas (2007), ao discutirem o
tema enfatizam a ideia de continuidade, ja que para eles,
a AO ¢é resultado da interacdo entre individuos e/ou
grupos, inseridos em contextos especificos de cada
organizacdo, e que viabilizardo o desenvolvimento e a
mudanca dentro da organizacdo. Sendo um processo
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continuo, a aprendizagem pode acontecer em qualquer
momento, tendo em vista, que a revisdo e a mudanga sao
aspectos fundamentais da AO.

A inter-relacdo entre os niveis individual, grupal e
organizacional deve acontecer, sendo a aprendizagem
organizacional estar4 fadada ao fracasso. Porque apesar
de diferentes, constituem um Unico processo, que sO €
potencializado quando ocorrem 0s processos de
interagBes sociais. E indiscutivel que a aprendizagem
organizacional é uma atividade social (ANTONELLO,
2007; MATOS; IPIRANGA, 2004). Entretanto,
Antonello (2007) destaca que além dos trés niveis
comumente conhecidos, had também a aprendizagem
interareas.

Dentro dessa perspectiva de aprendizagem
interniveis, é cabivel destacar o modelo 4ls criado por
Crossan, Lane e White (1999). Constitui-se em quatro
subprocessos inter-relacionados, intuicdo, interpretacéo,
integracdo e institucionalizacdo; que ocorrem ao longo
dos trés niveis, individual, grupal e organizacional.
Portanto, comp8em a estrutura sobre a qual acontece a
AQO, constituindo o elo entre os niveis, e consolidando a
estrutura como um conjunto. Os quatro processos operam
ao longo dos trés niveis, fluindo naturalmente de um ao
outro. Dessa forma, é impossivel definir precisamente
onde um termina e 0 outro comega. A interpretacdo
constitui o elo de ligacdo entre os niveis individual e
grupal, e a integragdo é a ponte entre o grupal e o
organizacional (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999;
MATOS; IPIRANGA, 2004).

Aprendizagem Organizacional versus
Organizagbes de Aprendizagem

Dentro do campo de estudo da aprendizagem em
ambientes  organizacionais, identificam-se  ainda
claramente duas linhas de pesquisa: uma pragmatica
caracterizada pela presenca da preocupacao em relagdo a
competitividade das organizagGes como fator que reflete
sobre a aprendizagem, gerando assim o conceito de
Organizacbes que Aprendem (Organizagbes de
Aprendizagem, Organiza¢bes em Aprendizagem ou
Organizacbes Aprendentes); e outra linha, que
priorizando o carater processual, busca entender a
aprendizagem sem alinhd-la a recomendagdes
prescritivas. Essa  divergéncia €& muitas vezes
negligenciada nos estudos de alguns pesquisadores, mas
cabe aqui ressaltar que apesar de estudarem um mesmo
fendmeno, tratam-no a partir de Oticas e interesses
distintos (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004; BOFF;
ANTONELLO, 2011; CAMILLIS, 2011).

Em funcdo dos antecedentes e das condigdes de
surgimento dessas duas vertentes, a aproximacao ¢ dificil,
mas néo é inexistente. Segundo Boff e Antonello (2011),
esses campos podem invadir-se uns aos outros. Bastos,
Gondim e Loiola (2004, p. 228) acrescentam que a
“perspectiva de integracdo demanda a criacdo de um
modelo hibrido que tanto contemple a explicacdo e a
compreensdo do fendmeno quanto ofereca ferramentas
para a agdo e a pratica organizacionais”. No entanto,
deve-se tomar muito cuidado ao se tratar dos conceitos

AO e OA de forma integrada, atentando principalmente
para as peculiaridades existentes nos dois lados.

Nova Gestdo Publica e Aprendizagem
Organizacional

Como ja foi mencionado, diante da complexidade
do atual ambiente politico, econdbmico, social e cultural,
torna-se necessario que o setor publico se abra cada vez
mais a inovacdo e a criatividade, buscando agilidade e
flexibilidade tanto na sua dindmica interna quanto na sua
capacidade de adaptar-se as mudangas do ambiente
externo (ANDRIOLO, 2008; BOGONI, 2008). Porém, no
setor publico mudar nunca foi facil. Os entraves legais e
institucionais muitas vezes impedem ou dificultam que a
melhoria das praticas administrativas seja realizada. A
orientacdo das entidades e drgdos ainda estd muito
voltada a estabilidade e a rotina (ANDRIOLO, 2008).

O novo modelo de gestdo publica, idealizado na
década de 1990, pauta-se em principios da administragéo
de empresas privadas e traz novos conceitos de gestao.
Mas para isso, ele necessita de um aprendizado continuo
em todos os niveis (individual, grupal, organizacional e
interorganizacional). E tendo em vista que as exigéncias
sobre eficiéncia e efetividade das suas acgdes sO
aumentam, a aprendizagem torna-se um elemento central,
principalmente no  desenvolvimento das novas
competéncias necessarias. Abre-se dessa maneira,
oportunidades para pesquisas sobre AO neste setor
(BERTOLIN; ZWICK; BRITO, 2013; SANTANA;
SOUZA-SILVA, 2012).

Como foi mencionado, parte dos teéricos da AO
afirmam que a aprendizagem organizacional é resultado
da aprendizagem que ocorre no nivel do individuo. Sendo
assim, de acordo com Bertolin, Zwick e Brito (2013),
valorizar e usufruir do potencial humano das
organizagdes publicas poderia aprimorar a qualidade dos
servigos prestados, bem como trazer grandes beneficios
para os cidaddos. Espacos para que as equipes possam
inovar sdo importantes para que novas formas de gestéo
sejam construidas. Tudo isso traz aprendizado, tanto para
os individuos como para as organizagoes.

Porém, a aprendizagem ndo € apenas uma
ferramenta de gestdo. No contexto da administracdo
publica, é preciso entender que AO é um novo conceito
de gestdo — novos valores, novas praticas — que precisa
ser internalizado para que, entdo, uma cultura de
aprendizagem continua possa efetivamente surgir. Sem
essa cultura de aprendizagem, uma organizagdo publica
ndo ir4 conseguir melhorias nos resultados. (BOGONI,
2008).

A PESQUISA SOBRE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL NO BRASIL ENTRE
1997 E 2013

A producdo cientifica sobre a AO comecou a ganhar
forca somente na Ultima década do século passado
(TAKAHASHI; FISCHER, 2009). Rodrigues e Carrieri
(2001) destacaram que mesmo ndo havendo menc¢do do
tema no periodo anterior a 1995 no pais, a AO ainda se
destacou como um dos 15 temas mais abordados por
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autores brasileiros na década de 1990. Da mesma forma,
segundo Sobral e Mansur (2013) a AO foi 0 segundo
tema mais estudado pela academia brasileira no periodo
de 2001 a 2010. Essa éarea, juntamente com a cultura
organizacional e a relacdo individuo-organizacéo,
representaram mais de 36% de toda a producéo cientifica
de Comportamento Organizacional. Os autores apontam
que esse grande crescimento se deve a crescente
importancia do tema para as organizagdes e instituicdes
de ensino no Brasil.

A partir de um levantamento dos estudos de revisdo
bibliografica na area de AO, que mapearam e analisaram
0s artigos produzidos em nosso pais sobre o tema,
conseguiu-se identificar quatro importantes estudos que
tragam um “estudo da arte” no periodo entre 1997 a 2013,
sendo eles: Antonello (2002), Loiola e Bastos (2003a),
Antonello e Godoy (2009) e Doyle e Versiani (2013).

O trabalho de Antonello (2002) buscou identificar
quais métodos de pesquisa estavam sendo empregados
para estudar trés conceitos: AO, competéncias e gestdo do
conhecimento. Procurou também levantar quais 0s
posicionamentos epistemoldgicos desses estudos, bem
como apresentar uma nogao da evolugéo das publicagdes
sobre estes temas no meio académico. Para isso analisou
artigos publicados entre 1997 e 2000 no EnANPAD.

A autora aponta o crescimento no ndmero de
publicacBes sobre esses trés temas, principalmente nas
secOes de Recursos Humanos, Organizacdes e de
Estratégia. Particularmente no que diz respeito a AO, 0
estudo apontou que vem sendo publicada principalmente
na secdo de OrganizacOes, talvez por se tratar de um tema
gue exige também uma visdo do todo organizacional
(ANTONELLO, 2002).

J4 quanto aos métodos empregados para 0O
planejamento de pesquisas em AO, constatou que o
Estudo de Caso € utilizado em quase metade dos artigos,
seguido de estudos exploratério-tedricos. Além disso, ha
o predominio da perspectiva funcionalista, seguida da
interpretativa. E percebe-se o predominio do método
qualitativo, seguido dos multimétodos.

Foi a partir das lacunas evidenciadas por Antonello
(2002) que Loiola e Bastos (2003a) se apoiaram para
desenvolver a sua pesquisa, que consistiu num
mapeamento da produ¢do académica sobre aprendizagem
organizacional no Brasil, divulgada no periodo de 1997 a
2001. Tal estudo evidenciou importantes achados: a) a
maior parte da producdo sobre AO comunicada em
congressos ndo esta sendo publicada nos peridédicos mais
bem avaliados; b) o carater interdisciplinar da 4érea,
evidenciando, principalmente, a forte relagdo com a
Administracdo e a Psicologia; c) poucas instituicdes
(apenas seis) respondem pela grande parte dos trabalhos
analisados; d) a AO é abordada de forma bastante
articulada com outros conceitos correlatos, seguindo a
tendéncia dos estudos internacionais, principalmente com
mudanga organizacional, inovacdo, competitividade, e
também com cultura  organizacional; €) a
desaprendizagem estd quase ausente nos trabalhos
analisados; f) os autores mais citados foram P. Senge, C.
Argyris, A. Fleury e M. T. L. Fleury. G. Morgan, e E.
Schein; g) os autores brasileiros mais citados foram A.
Fleury, M. T. L. Fleury, Roberto Ruas, A. Andrade, e J.

E. Andrade; h) forte inclinagdo na é&rea para o
desenvolvimento de trabalhos de base empirica; i) o nivel
mais analisado foi o organizacional, denotando uma viséo
mais macro; j) predominancia da literatura estrangeira; k)
existéncia na producéo nacional sobre AO de fronteiras
menos rigidas entre as vertentes AO e OA; I) tendéncia
ao desenvolvimento de maior esforco de reflexdo tedrica,
voltado para a solucdo de problemas ainda presentes no
campo; m) predominio de trabalhos de corte transversal.

Por sua vez, o trabalho de Antonello e Godoy
(2009) traca uma importante agenda para os estudos em
AO no Brasil, bem como explora os discursos formadores
do campo. As autoras verificaram novamente -—
confirmando os resultados encontrados por Antonello
(2002) — o predominio das metodologias qualitativas
(58,5% da producéo), destacando-se mais uma vez 0s
estudos de caso. Além disso, poucos estudos pertencem a
orientacdo interpretacionista, e outros podem ser
classificados numa zona de transicdo entre 0s pos-
positivistas e interpretacionistas, e quase nenhum esta
alinhado ao pds-modernismo critico. Apesar de pouco
expressiva a pesquisa quantitativa ainda estd presente,
apoiando-se principalmente nos survey e pesquisa
correlacional.

As autoras identificaram a partir da agenda cinco
caracteristicas principais da AO que precisam de maior
atencdo: 1) nivel da aprendizagem, considerando ela
como um fendmeno interpessoal; 2) neutralidade da meta,
tendo em mente que a aprendizagem tanto pode ser vista
como positiva como negativa; 3) no¢do de mudanga, j&
que nem toda aprendizagem gera, necessariamente,
mudanca no comportamento; 4) natureza processual da
aprendizagem; e 5) natureza politica da aprendizagem,
incluindo assim as relacbes de poder que permeiam 0s
processos de AO (ANTONELLO; GODOY, 2009).

J4 o trabalho de Doyle e Versiani (2013) procurou
analisar se as publicacbes sobre o tema AO estavam
refletindo um esforco académico de pesquisa mais
fundamentado. Acabaram constatando um maior esforgo
para o avanco da producdo do conhecimento no campo da
AO, porém concentrado principalmente na producdo de
narrativas. Portanto, perceberam a necessidade de uma
evolucdo na producéo brasileira, partindo das narrativas
para a proposicdo de frameworks, modelos e, por fim,
para teorias (DOYLE; VERSIANI, 2013).

Outro ponto relevante apontado foi a confirmacao
de que na literatura brasileira o tema AO é desenvolvido
geralmente associado a outros temas da é&rea de
Administracdo. Entre os principais destacados no artigo,
cita-se: gestdo de competéncias, motivacao, organizacdes
de aprendizagem, valores ambientais, analise ambiental,
educacdo a distancia, internacionalizacdo, redes.
Novamente, constatou-se a predominancia dos Estudos de
Caso, demonstrando uma forte preocupagdo com a
verificacdo empirica. E por fim, Doyle e Versiani (2013)
constataram que a grande maioria dos trabalhos partiu das
lacunas da area de AO apontadas em outros estudos, e
buscaram contribuir para a evolugdo teérica do campo,
demonstrando um esforgo de pesquisa  mais
fundamentado.
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MATERIAL E METODOS

Este estudo constitui-se em uma pesquisa
exploratéria no que diz respeito ao seu objetivo ou
finalidade, tendo em vista o0 pouco conhecimento
acumulado e sistematizado. Verifica-se que uma das
lacunas nos estudos sobre a AO é justamente a falta de
pesquisas realizadas “junto ao terceiro setor, aos
agronegdécios, ao setor publico, em organizagdes de
pequeno e médio porte, e que envolvam redes de
organizagdes e comunidades de aprendizagem”
(ANTONELLO; GODOQY, 2009, p. 277, grifo nosso).

Quanto ao delineamento ou aos meios, pode-se
classifica-la ainda como uma pesquisa bibliogréfica, do
tipo “estado da arte” sobre a producdo cientifica nacional
em AO no contexto das organizaces publicas. Isto é
necessario, tendo em vista a revisdo constante sobre a
prépria producdo € uma conduta necessaria para a
consolidacdo de novos campos do conhecimento
(ANTONELLO, 2002).

O universo desta pesquisa é constituido por todas as
publicacBes cientificas que tratam do tema AO,
desenvolvidas no contexto de organizagbes publicas:
publicados nos periddicos nacionais da area de
Administracdo conceituados pela CAPES com conceitos
Qualis Al ou A2 no periodo de 2010 a 2015; e
apresentados’ no Encontro Nacional da Associagdo
Nacional dos Programas de Pos-Graduacdo em
Administragdo (EnANPAD) no mesmo periodo.

Quadro 1 — Periddicos e Eventos escolhidos para levantamento
de artigos

5 CONCEITO
PERIODICO CAPES

OrganizacBes & Sociedade — O&S A2

Revista de Administracéo A2

Contemporanea — RAC

Revista de Administracdo de Empresas A2

- RAE

RAE eletronica — RAEe A2

Revista de Administracdo — RAUSPe A2

Revista de Administracdo — FEA-USP A2

Revista de Administragdo Publica A2

Revista de Administracdo (Sdo Paulo) A2

EVENTO AREA TEMATICA

Administracdo
Publica — APB

Encontro Nacional da Associagdo Estudos

Nacional dos Programas de Pos- Organizacionais —
Graduacéo em Administracéo - EOR

EnANPAD Gestdo de Pessoas e
Relacdes de Trabalho
- GPR

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Para a selecdo dos artigos, foi realizada uma
pesquisa nos oito periddicos, através do sistema de busca
disponibilizado no site Scielo
(http://www.scielo.org/php/index.php),  filtrando  os

! Os trabalhos apresentados no EnANPAD 2015 nido foram
analisados porque no periodo de coleta o evento ainda ndo havia
acontecido.

artigos publicados entre 2010-2015, publicados em
Portugués, através da introdugdo dos seguintes termos:
‘Aprendizagem Organizacional’; ‘Organizagdo
Aprendente’; ‘Organizacdo  de  Aprendizagem’;
‘Aprendizagem Organizacional’ and ‘Administragdo
Publica’; ‘Aprendizagem Organizacional’ and ‘Gestdo
Publica’; ‘Aprendizagem Organizacional’ and ‘Setor
Publico’; ‘Organizacdo Aprendente’ and ‘Administragéo
Publica’; ‘Organizagdo Aprendente’ and ‘Gestdo
Publica’; ‘Organizagdo Aprendente’ and ‘Setor Publico’;
‘Organizacao de Aprendizagem’ and ‘Administragdo
Publica’; ‘Organizagdo de Aprendizagem’ and ‘Gestdo
Publica’; ‘Organizacdo de Aprendizagem’ and ‘Setor
Publico’; ‘Aprendizagem’ and ‘Administragdo Publica’;
‘Aprendizagem’ and ‘Gestdo Publica’; ‘Aprendizagem’
and ‘Setor Publico’.

Para a selecAo dos artigos do EnANPAD, foi
realizada a busca em todos os artigos publicados nos
cinco Ultimos eventos, nas areas tematicas escolhidas
(Quadro 1), a partir da presenca de algum dos termos
listados acima no titulo ou resumo do artigo.

Todos o0s artigos encontrados foram lidos
integralmente, descartando aqueles que ndo atendiam ao
objetivo desta investigacdo. E com o auxilio de um
roteiro para a analise foi feito o estudo detalhado de cada
trabalho. Em seguida, foram categorizados em relagéo as
perspectivas da Aprendizagem Organizacional e das
OrganizacOes Aprendentes. E por fim, foi feita a analise
das lacunas ainda existentes e das possibilidades de novas
pesquisas na area.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Aprendizagem Organizacional no setor publico:
estudo dos Gltimos cinco anos

No periodo de 2010 a 2015 foram encontrados 19
artigos que atendiam ao objetivo pretendido neste estudo.
Destes, apenas 4 artigos foram encontrados em
periddicos, publicados na RAC e na Revista de
Administragdo Publica (RAP). Ja com relagdo ao
EnANPAD, foram encontrados 15 trabalhos distribuidos
nas secgbes EOR, APB e GPR. O reduzido nimero de
publicacdes nos periddicos comparados com o que foi
apresentado no EnANPAD no mesmo periodo demonstra
que as discussdes mais recentes sobre AO, que acontecem
nos eventos cientificos, ndo estdo sendo publicadas
satisfatoriamente nos periddicos mais bem avaliados
(LOIOLA; BASTOS, 2003a). Além disso, percebeu-se
que a caréncia de trabalhos sobre AO no setor publico
ainda é grande, confirmando o que havia sido constatado
por Antonello e Godoy (2009). A maioria das pesquisas
ainda foca o setor privado, talvez até pela rigidez que
caracteriza as organizagdes publicas.
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Tabela 1 — Publicagfes sobre AO no setor pablico no periodo de 2010 a 2015.

PERIODICOS ENANPAD
ANO -
0&S | RAC | RAE | RAEe | RAUspe | Rev-Adm. Rap | ReV-AdM. | rpp | EOR| GPR
UsP (SP)
2010 1 1 5
2011 1 1
2012 1 2 2
2013 1 1
2014 1 2
2015
TOTAL 1 3 2 7 6
Fonte: Elaborado pelo autor.
Quadro 2 — Lista de artigos analisados.
PERIODICO/EVENTO | AUTOR TITULO ANO
Takahashi e Processos de aprendizagem organizacional no desenvolvimento de
RAC . competéncias em Instituicdes de Ensino Superior para a oferta de Cursos | 2010
Fischer ; -
Superiores de Tecnologia [CSTS]
Soares Neto e | Os estigios de aprendizagem de auditores fiscais no contexto da pratica 2012
Silva profissional
Bertolin, Zwick e | Aprendizagem organizacional sociopratica no servigo pablico: um estudo
RAP ; - . 2013
Brito de caso interpretativo
Ameérico e | Conhecimento, aprendizagem organizacional e poder na rede: um estudo 2014
Takahashi de caso na Secretaria de Educacdo e Cultura de Coahuila, México
Munck, Souza e | O alinhamento entre as competéncias e 0 processo de aprendizagem: um 2010
Munck estudo tedrico-empirico em uma empresa de servigos de interesse publico
Brandzio et al. Rela(_;o'es entre aprendizagem, contexto e competéncia: um estudo 2010
multinivel
Pantoja e Neiva AprenQ|zagem e mudangex_ organlza0|qnalz das relacBes entre atitudes 2010
frente & mudanga e estratégias de aprendizagem no trabalho
Odelius et al. Gruposj de pesquisa: atividades, competéncias e processos de 2010
aprendizagem
Aprendizagem organizacional a partir das préaticas de educacao a distancia
Carvalho et al. da EA/JUFRGS 2010
Carvalho, Steil e | Aprendizagem de grupo em uma organizagdo publica de tecnologia da 2010
Santos informacéo
Lima e Villardi Com_o _gestores publicos ,d_e uma instituicdo federal deA ensino superior | .,
brasileira aprendem na prética a desenvolver suas competéncias gerenciais
Conte, Bido e Estratégias de aprendizagem informal de enfermeiros 2011
Godoy
ENANPAD — - - -
Préticas de aprendizagem coletiva de pesquisadores de uma empresa de
Oliveira e Villardi | conhecimento intensivo: caracteristicas, obstaculos e implicagbes para a | 2012
formagdo de comunidades de préticas
Santos, Steil e | O processo de aprendizagem organizacional durante o planejamento 2012
Varvakis estratégico em uma universidade publica brasileira
Queiroz, Lima e | Cultura de aprendizagem e privatizacdo: estudo de caso na 2012
Ferraz Transnordestina
. Cultura de aprendizagem e desempenho organizacional no Instituto
Lima e Arruda Nordeste Cidadania (INEC) 2012
Cavazotte e | Cultura para a aprendizagem continua, atitudes e desempenho no trabalho: 2013
Turano uma comparagao entre o setor publico e privado
Silva  Costa e Determinantes do processo de aprendizagem no Programa Trainee da
Dias’ Empresa Junior de Administragdo (EJA) da Universidade Federal da | 2014
Paraiba (UFPB)
Pereira Experiéncias de aprendizagem na rotina de operacdo e controle da frota: 2014

um estudo de caso no setor de transporte publico

Fonte: Elaborado pelo

No que confere ao tema das pesquisas, percebe-se
ainda a grande articulagdo da AO com outros correlatos.
Poucos foram os estudos (apenas 6 artigos) que nao
realizaram qualquer relagdo da AO com outras areas,

autor.

Entre o0s

mudanga organizacional, planejamento
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conhecimento, poder e controle. Os temas mudanca
organizacional e competéncias sdo os mais relacionados a
AO durante a realizacdo de pesquisas, conforme também
ja haviam sido elencados nos trabalhos de Loiola e Bastos
(2003a) e Doyle e Versiani (2013).

A maioria dos autores utilizados para construgdo do
apoio tedrico nos artigos que discutem a AO no setor
publico continua sendo de estrangeiros. Somente cinco
autores, entre o0s que tiveram trabalhos mais
referenciados, sdo brasileiros: Bittencout, Antonello,
Pantoja, Borges-Andrade e Souza-Silva. Entre esses, a
autora Antonello esta como a segunda mais referenciada,
demonstrando a grande importancia de sua producéo para
a area.

Notou-se ainda uma variedade de conceitos
discutidos por esses e outros autores, entre 0s quais
listamos: competéncias, capacidades dindmicas, insights,

memdria  organizacional, mudanca, conhecimento,
aprendizagem  situada,  aprendizagem  gerencial,
aprendizagem na acdo, reflexdo, poder, rede,
aprendizagem individual, aprendizagem formal e

informal, estratégias de aprendizagem, aprendizagem
vicaria, aprendizagem experiencial, gestdo  por
competéncias, comunidades de préticas, aprendizagem
de/em grupo, aprendizagem multinivel, framework 4 Is,
single e double loop, deuterolearning, rotinas, entre
outros.

Quanto a metodologia, percebeu-se a predominancia
dos estudos exploratorios, qualitativos e com
delineamento transversal. Além da grande utilizagdo dos
estudos de caso, tendo com principal instrumento de
coleta a entrevista, e andlise de dados através da andlise
de conteddo. Tais achados também corroboraram com o
que ja havia sido identificado nas revisGes de literatura
anteriores discutidas.

O caréter explorat6rio predomina na pesquisa sobre
AO no setor publico, apesar dos métodos descritivo,
interpretativo e misto também serem utilizados por alguns
autores, ainda que num percentual muito menor. Também
a falta de estudos longitudinais ainda persiste nos
estudos, sinalizando que os estudos em AO nas
organizacOes publicas ainda ndo atentam para o carater
processual da aprendizagem. Estuda-la a partir de um
“retrato” de um determinado momento ou situacdo, deixa
de lado alguns elementos importantes para a compreenséo
do fendbmeno. A aprendizagem €é um processo que
relaciona experiéncias anteriores e mudancgas no presente
(FERNANDES, 2008).

A presenca do levantamento (survey) e da pesquisa
fenomenoldgica ainda é muito pequena. Além disso, 0
percentual de pesquisas apoiadas no posicionamento
qualitativo e no estudo de caso é ainda maior nos estudos
realizados nas organizac@es publicas, se comparados com
0s dados de Antonello (2002).

A entrevista é o principal instrumento de coleta de
dados adotado — presente em 63% dos trabalhos — seguida
dos questionarios (47%), da analise documental (42%) e
da observacgdo (26%). Vale ressaltar que na maioria dos
artigos foi utilizada mais de uma técnica de coleta de
dados. Vé-se, assim, que o predominio da abordagem
qualitativa é reforcada tanto pela grande presenga dos
estudos de caso, como também pela coleta através da

entrevista, e ainda pela andlise de conteldo como
principal forma de analise dos dados coletados e tratados.

A analise de contetdo foi utilizada em 47% dos
trabalhos, seguida pela estatistica descritiva (21%). Além
dessas duas técnicas outras também apareceram, mas
numa propor¢do ndo muito relevante, tais como: anélise
documental (10%), interpretacdo hermenéutica (10%),
modelagem de equagfes estruturais (5%), estatistica
inferencial (5%), analise de regressdo multiniveis (5%),
modelo de regressao linear multipla (5%), procedimento
analitico geral (5%). Em 2 artigos ndo foi possivel
identificar qual tipo de analise foi realizada.

O nivel de analise dos estudos em AO, conforme
Antonello e Godoy (2009), sempre focalizou
principalmente o nivel organizacional. Porém sabe-se que
a aprendizagem no contexto das organiza¢fes ndo pode
ser pensada de forma separada (ANTONELLO, 2007
MATOS; IPIRANGA, 2004). E um fendmeno que s6 é
entendido pelas trocas e, portanto, a andlise multinivel é
essencial.

Nos estudos sobre o tema, realizados em
organizagdes publicas, percebe-se também esta lacuna,
tendo em vista que somente 16% realizaram uma andlise
multinivel. A grande concentracdo ainda € no nivel
organizacional (37%), seguida do individual (32%). Séo
poucos também os estudos sobre a aprendizagem de/em
grupos (10%) e no nivel interorganizacional (5%).

Os resultados e as conclusbes dos 19 artigos
afirmam a relagdo existente entre o contexto do
conhecimento e o processo de aprendizagem, bem como
entre os processos de AO e o desenvolvimento de
competéncias organizacionais. Citam varias estratégias de
aprendizagem encontradas nos mais diversos contextos
das organizagcBes publicas estudadas, tais como: o
aprendizado com o erro, através do fazer e do observar,
da resolucéo de problemas a partir da reflexao diéria, pela
pratica social, pelos meios formais (cursos, palestras,
reunides), pela imitacdo, através do didlogo, do
compartilhamento, entre varias outras maneiras de
aprender dentro das organizacdes.

A reproducdo é apontada como uma forma de
promover a aprendizagem individual, pelo processo de
intuicdo. A interpretacdo, por sua vez, acontece pelo uso
intensivo da linguagem verbal. Afirmam ainda que as
histérias narradas e os relatorios sdo formas de
institucionalizacdo da aprendizagem organizacional, e
que muitas vezes é preciso haver a desinstitucionalizagdo
para que a institucionalizacdo possa acontecer. Esse
processo, que sé acontece no nivel organizacional, ocorre
porque as praticas recebem certo grau de entendimento e
consenso entre 0s membros.

No setor publico, a implantagdo ou alteragdo dos
mecanismos organizacionais, como normas e estruturas,
por exemplo, demanda irremediavelmente processos de
integracdo entre os diversos niveis da organizacdo e
habilidade politica dos defensores da institucionalizagéo
da ideia. Talvez, por isso, depois que algo esta
institucionalizado, em geral, é dificil de ser alterado e
permanece por um periodo significativo. Além disso,
afirmaram que o modelo burocratico na gestdo publica
muitas vezes dificulta a reflexividade corporificada em
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processos individuais sociais, ligada a contextos praticos
e fluidos da vida cotidiana.

A maioria dos trabalhos apontou a forte relagéo
entre AO e competéncias. Porém, nem sempre estratégias
de aprendizagem resultam em desenvolvimento de
competéncias, como €& o0 caso das estratégias
“reproducdo” e “busca de ajuda interpessoal”’. Além
disso, ficou evidente que a cultura de aprendizagem
dentro das organizacGes publicas ainda ¢ mais fraca do
que nas privadas. Consequentemente, a percepcdo de
oportunidades de crescimento e 0 desempenho
organizacional também sdo menores.

Quanto ao dualismo existente entre as vertentes da
AO e da OA nos estudos sobre aprendizagem no contexto
organizacional, no Brasil as fronteiras entre as duas
perspectivas sdo menos rigidas do que nos estudos
internacionais (LOIOLA; BASTOQOS, 2003b). Dos 19
artigos analisados, 53% apresentavam caracteristicas
ligadas a vertente da AO, sendo identificada
principalmente a visdo de processo no conceito. Por
outro lado, 37% estudaram a aprendizagem atentando
principalmente para as praticas organizacionais,
ligando-se a vertente da OA. Em 10% dos artigos nao foi
possivel categorizar em uma Unica vertente. No entanto,
percebe-se que a delimitacdo ndo é clara nos artigos, e
autores, bem como conceitos das duas correntes sdo
utilizadas sem tal distincéo.

A finalidade dos estudos ligados a AO ¢é
principalmente compreender e analisar, atentando para a
dimensdo cultural (valores, normas e crengas). Por outro
lado, os trabalhos da perspectiva mais pragmética (OA)
destacam o carater gerenciavel da aprendizagem,
focalizando o desenvolvimento de estratégias, com a
finalidade maior de mudar e prescrever.

A autora Antonello estd presente nas duas
abordagens, tendo em vista que seus estudos procuram
diminuir essa divisdo. Para ela, essa controvérsia deve ser
superada, apontando para algumas abordagens que
apropriam tanto dimensfes mais sociais, como outras
mais normativas e prescritivas (RUAS; ANTONELLO,
2003). A perspectiva que visa a integragdo aponta que 0s
trabalhos em aprendizagem organizacional devem buscar
tanto a explicacdo e compreensdo dos fenbmenos como a
oferta de ferramentas para a acdo e a pratica
organizacionais.

Enfim, ainda se discute bastante a compreensdo dos
processos de aprendizagem organizacional que levam ao
desenvolvimento de competéncias individuais e
organizacionais. Também se estuda muito as estratégias
de aprendizagem que sdo  utilizadas  pelas
pessoas/organizagdes, levando a enumeracdes variadas de
estratégias desenvolvidas por pessoas das mais diversas
areas e nos mais diversos contextos organizacionais. E
por ultimo, os estudos na area procuram entender as
relacdes entre uma cultura organizacional voltada para a
aprendizagem e varidveis diversas, tais como
oportunidades de crescimento, desempenho
organizacional, entre outras.

Apesar de alguns estudos apontarem o objetivo de
estudar o nivel individual, ainda sdo carentes
investigacbes sobre como os insights do nivel do
individuo sdo explicitados para o grupo. Também séo

superficiais os estudos que se propdem a investigar o
processo de institucionalizacdo e as relacbes entre a
memaria organizacional, os instrumentos de absorc¢éo dos
conhecimentos produzidos e a AO ainda ndo sdo
claramente explicadas.

Sendo assim, a partir dos trabalhos, lista-se abaixo
aspectos ainda ndo investigados ou que necessitam de
aprofundamento, tais como: construir estudos apoiados na
transdisciplinaridade, retomando as relacdes entre os
processos de AO e o0s subtemas lideranga, processo
decisério, processos interpessoais e competéncias; utilizar
abordagens longitudinais; analisar o conceito de AO em
outros veiculos além dos académicos, inclusive teses e
dissertacOes; tratar simultaneamente os diversos niveis,
abrangendo também os diversos atores; explorar ainda
mais a abordagem da aprendizagem baseada em praticas;
focar que e como ambientes e formas de participagdo
produzem préaticas particulares de atividades e de
conhecimento; investigar o desenvolvimento e proposicéo
de métodos de avaliacdo da aprendizagem; aprofundar a
analise dos processos de institucionalizacdo e
desinstitucionalizagdo do conhecimento; avancar no
entendimento da relagéo entre os processos de AO, poder
e conhecimento; discutir a cidadania como um elemento
importante na teorizagdo da AO no setor publico;
aprofundar da reproducdo como estratégia de
aprendizagem; aprofundar o entendimento das frustragoes
e dificuldades e sua contribuicdo para a aprendizagem
gerencial; levantar o processo de aprendizado gerencial
de gestores publicos de outras organizagbes orientados
por diferentes bases politicas; explorar aspectos de
compartilhamento, armazenamento e recuperacao,
visando conhecer mais detalhadamente as formas de
aprendizagem de grupo; investigar o papel dos diferentes
tipos de lideranga para a ocorréncia de cada processo de
aprendizagem e, inclusive, para gerenciar a tensdo
existente entre os aspectos de feed-forward e feedback;
investigar a pertinéncia do framework 4ls aplicado no
nivel de andlise interorganizacional; compreender mais
sistematicamente as barreiras e facilitadores da
implantagcdo de uma cultura de aprendizagem continua;
associar as pesquisas sobre cultura de aprendizagem e
aspectos como satisfacdo e motivacdo no trabalho;
investigar o terceiro nivel de aprendizagem, o
deuterolearning; entre outros.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao concluir esta pesquisa, percebe-se que a AQ,
apesar de estar entre os temas mais abordados nas Gltimas
décadas, os estudos realizados dentro do setor publico
ainda sdo poucos. Sendo assim, o volume de pesquisas
ainda é pouco, deixando de revelar nuances que podem se
apresentar de forma diferenciada do que se constata nas
organizagdes privadas.

Além disso, é reduzido também o nimero de
publicagbes nos principais periédicos nacionais,
evidenciando que muito do que estd sendo discutido
sobre o tema ainda esta restrito aos anais de eventos. No
entanto, mesmo ndo sendo divulgados nos principais
veiculos, ja é possivel perceber que a producdo na area
tem evoluido bastante qualitativamente.
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Apoiando-se sobre as lacunas existentes, 0s
pesquisadores demonstram um esforco de pesquisa mais
fundamentado, consolidando as bases da area de AO.
Ainda que a construcdo de narrativas seja a grande
maioria, ja se avanga rumo a proposi¢do de frameworks,
modelos e teorias. H4, inclusive, um aumento na
proposicao de métodos de avaliacdo da aprendizagem.

Outra constatacdo importante é a forte articulacéo
ainda existente entre a AO e as suas raizes, como a
Psicologia e a Administracéo. E percebe-se também que o
carater pragmatico ainda prevalece nos estudos de AO.
Da mesma forma, ha presenga de forte base empirica,
demonstrando, talvez, uma preocupacdo em consolidar a
drea. E apesar das fronteiras entre as duas grandes
vertentes que discutem o tema, AO e OA, existirem, elas
sd0 menos rigidas na producdo brasileira.

A pesquisa sobre AO no setor publico, no que diz
respeito a sua metodologia, é bem semelhante aos demais
estudos em outros setores. Predominam os estudos
qualitativos, de carater exploratdrio, e com delineamento
transversal. A pesquisa quantitativa € representada
principalmente pelos surveys e pelas pesquisas
correlacionais. Porém, sua expressividade é minima.
Além disso, destaca-se a forte presenca dos estudos de
caso, das entrevistas como instrumentos de coleta, e da
analise de contelido como técnica de andlise de dados. O
nivel de anélise é principalmente o organizacional, e
ainda é baixa a utilizacdo da analise multinivel.

Entre os principais achados encontrados na
producdo no setor publico, afirma-se a relagdo existente
entre o contexto do conhecimento e o processo de
aprendizagem, bem como entre 0s processos de AO e o
desenvolvimento de competéncias. Além disso, a
reproducdo é apontada como forma de promover
aprendizagem, via inducdo; bem como as historias
narradas e os relatérios constituem mecanismos de
institucionalizagdo da AO.

No setor publico, é sabido que a implantacdo ou a
alteracdo dos mecanismos organizacionais demandam
maior integracdo entre os diversos niveis organizacionais,
bem como maior habilidade politica dos defensores da
institucionalizacdo das ideias. Dessa forma, hd uma maior
dificuldade para a criagdlo de wuma cultura de
aprendizagem dentro destas organizagcbes. O modelo
burocratico de gestdo publica, ainda encontrado no setor,
muitas vezes é um empecilho a reflexividade.

Ainda se discute muito os processos de AO que
levam ao desenvolvimento de competéncias, bem como
as estratégias de aprendizagem utilizadas nas
organizagfes. No entanto, pouco se tem estudado sobre as
praticas informais de aprendizagem e acerca da
desaprendizagem. Falta também o estudo do carater
processual do conceito, 0 que s6 serd conseguido através
de estudos longitudinais.

Enfim, é preciso atentar mais para como 0s insights
séo explicitados, bem como aprofundar o entendimento
sobre o processo de institucionaliza¢do. As relacbes entre
a memdria organizacional, os instrumentos de absorcdo
dos conhecimentos produzidos e a AO também sédo
caminhos que ainda ndo foram trilhados suficientemente.
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