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Resumo: A literaturaem comportamento organi zacional apresentadiversos estudos referenciando
0 conceito aprendizagem aplicado no &mbito das organizagtes. Porém, verifica-se 0 uso pouco
critico ou sistemético deste conceito. O objetivo do presente artigo consiste em realizar uma
analise conceitual do termo aprendizagem, justificando sua transposic¢éo para estudos
organizacionais. Aplicaram-se técnicas de andlise conceitua propostas por Ryle. Como resultado,
verificou-se que a natureza multifacetada do conceito de aprendizagem favorece o advento das
diversas defini¢bes associadas a €le. Epera-se que hajamaior sistematicidade acerca do uso do
termo aprendizagem aplicado em estudos organizacionais, considerando seus niveisde andlise e
as dimensdes presentemente discutidas.
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The use of the learning concept in studies related to work and organizations

Abstract: Literature on organizational behavior presents several studiesreferring to the learning
concept appliedto the context of organizations, however, itsuselackscritical or systematic analyses.
This study aimed to develop a conceptual analysis of the word learning that can justify its
transposition to organizational studies. Ryle’'s conceptual analysis techniques were applied. Asa
result, the text demonstrates that the nature of the multifaceted learning concept favors the
appearance of various definitions associated with it. Given the levels and dimensions discussed
regarding the word learning, a more systematized use of the concept in organizational studiesis
expected.
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Utilizacion del concepto de aprendizaje en los estudios relacionados con €
trabajo y las organizaciones

Resumen: Laliteraturaacercadel comportamiento en|as organizaci ones contiene muchos estudios
con referenciaal concepto de aprendizaje. No obstante, hay poco uso critico de cuesto concepto.
El objeto del articulo esdesarrollar un andlisis conceptual delapalabraaprendizaje, en el intento
dejustificar su aplicacion en estudios de organizacién. Se aplicd las técnicas de andlisis técnico-
conceptual de Ryle. Como resultado, verificamos que el caracter multifacético del concepto
aprendizaje favorece laaparicion de las distintas definiciones que conocemos de é. Se prevé que
habra una reflexion critica acerca del uso del concepto de aprendizaje en los estudios de la
organizacion, teniendo en cuenta el analisisy las dimensiones actualmente en debate.

Palabras clave: Conceptos. Andlisis. Psicologia Industrial. Formacién de concepto.
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No atual cenério globalizado, caracterizado pela
intensa competitividade entre as empresas, verifica
se que uma das questdes mais pontuais as organiza
cOes refere-se a necessidade de prover acbes
direcionadas ao aperfeicoamento continuo de seus
funcionérios (Loiola, Néris, & Bastos, 2006). Tais
acOes seriam planejadas e executadas com o objeti-
vo fundamental de as organizagtes ndo se tornarem
obsol etas e defasadas em relacéo ao mercado, e se-
rem capazes de efetuar inovagdes constantes a par-
tir do reconhecimento de necessidadesimpostas pelo
cenario globalizado.

Algumas dessas agoes, voltadas ao aperfeico-
amento continuo e adaptacdo constante por parte dos
individuos nas organi zacGes, sdo planejadas e execu-
tadas em torno de principios fundamentais de apren-
dizagem, tradicionalmente por meios formais
sistematizados em torno de eventos ou sistemas
instrucionais, principal mente treinamento (Abbad &
Borges-Andrade, 2004; Huber, 1991; Salas &
Cannon-Bowers, 2001). Porém, mais recentemente,
em virtude de reduzir consideravelmente os custos
das organizacOes e por apresentar igual ou maior efi-
cécia em relacdo aos sistemas instrucionais formal -
mente instituidos, as organizagdes vém investindo
macicamente em ac¢Bes informais de aprendizagem,
com o objetivo de capacitar seus funcionarios de
maneira mais rapida e menos dispendiosa (Abbad,
2003; Abbad & Borges-Andrade, 2004; Boud &
Garrick, 1999; Ledlie, Aring, & Brand, 1998;). Acbes
de aprendizagem vém, entdo, sendo historicamente
aplicadas no contexto das organi zagcGes com o obj eti-
vo Ultimo de maximizar seus resultados. Passou-sea
utilizar procedimentos, préaticas e acBes de apren-
dizagem com vistas a garantia daempregabilidade
dosindividuos, bem como de sustentabilidade das
organizacoes.

Neste contexto, tornou-se relevante a discus-
s80 acerca dos principais usos e definicles relacio-
nadas ao termo aprendizagem, especialmente em
virtude de sua grande aplicabilidade no contexto das
organizagOes. Passou aser importante verificar quais

as defini¢bes de aprendizagem comumente encon-
tradas naliteraturaem comportamento organizaciond,
e que embasam sua aplicacdo nas organizagdes. E
preciso, entdo, realizar a discussdo sobre as princi-
pai s defini¢des de aprendizagem, jaque muitas agOes
organizacionais sdo desenvolvidas em torno de seus
principios fundamentais. Segundo Abbad e Borges-
Andrade (2004), avariabilidade conceitual no campo
de aprendizagem aplicada ao contexto das organi-
zag0es permite verificar que haintensa complexi-
dadetedricarelacionadaaeste assunto, 0 que gera
implicagOes préticas importantes, tal como afalta
de consenso acerca das suas principais definigoes,
por exemplo.

Deacordo com Salvador (1994), o conceito de
aprendizagem possui um importante valor heuristico,
jaque encerra grandes possibilidades de ser um efe-
tivo instrumento de analise, reflexdo e plangjamento
de agbes. Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004)
e Abbad, Freitas e Pilati (2006), 0 ato de aprender
pode ser considerado como de fundamental valia a
manifestacdo de desempenho competente no traba-
lho. Este seria manifestado a partir de variaveis de
nivel individual (querer fazer, motivacdo para), varia
veis relacionadas a tarefa (saber fazer, ter conheci-
mento sobre) erelacionadas ao contexto (poder fazer,
perceber suporte no ambiente de trabalho). Verifica
se que o empreendimento do individuo em agdes de
aprendizagem no &mbito das organizagdes éimpul si-
onado, principalmente, pela necessidade do mesmo
em manifestar conhecimentos e habilidades requisi-
tados pel 0 desempenho em umadadaatividade, rela-
cionando-se ao aperfeicoamento de seu repertério
atual de competéncias em torno do exercicio de suas
atribuicoes.

Assim, apds breve contextualizacdo acercada
importancia da aprendizagem no &mbito das organi-
zacOes, objetiva-se, neste artigo, apresentar alguns
dos principais usos do conceito de aprendizagem na
linguagem cotidiana e em estudos organizacionais,
bem como discutir algumas das principais caracteris-
ticas por meio das quais tal conceito vem sendo tra-
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dicionamenteinvestigado neste campo de estudos (ad-
ministragdo e psicologia organizacional e do traba-
Iho). Pretende-se, ainda, problematizar o uso acritico
gque vem tradicionalmente sendo realizado acerca
deste conceito, sem considerar seus pressupostos
fundamentais e, principa mente, seusniveisde anali-
se, quando das inferéncias encontradas em relatos
empiricos. Estas inferéncias sdo realizadas assumin-
do-se que aguns conceitos de nivel macro (taiscomo
aprendizagem organizacional e organizagdes de
aprendizagem) sdo capazes de predizer variancia
significativa de alguma varivel critério associa-
da. Porém, comumente, tais conceitos sao investi-
gados apenas no nivel individual, assumindo-se que
seu impacto se da no nivel organizacional. Esta
constatacéo pode ser considerada uma importante
falha metodol 6gica nos estudos da érea, por isso a
relevancia de sua discussdo neste trabal ho.

Tal problematizac&o objetivafornecer umim-
portante referencial tedrico aos gestores de recursos
humanos, quando da deciséo sobre quetipo de apren-
dizagem investir no contexto de sua organizagéo de
trabalho. Espera-se que este trabalho suscite refle-
X80 critica acerca da importéancia de se ter um me-
Ihor plangjamento rel ativo aaplicagdo do conceito de
aprendizagem no &mbito das organizagdes, com mai-
or eficécia e eficiéncia, provendo resultados mais
positivos em torno damelhoria de desempenho.

Hipotetiza-se ser de extremaimportanciain-
vestigar aldgica do uso de um dado conceito, es-
pecialmente quando se produz conhecimento
cientifico, jAque os conceitos, tradicional mente, re-
presentam a unidade sobre a qual o pesquisador
ir4 desenvolver seu método de trabalho. Tal
constatacdo é igualmente valida quando se analisa
0 conceito de aprendizagem aplicado em estudos
organizacionais, operacionalizado por meio dein-
tensavariedade metodol égica, conforme discutido
por Abbad e Borges-Andrade (2004); Guimaraes,
Angelim, Barbosa, AlveseMagalhdes (2002) eLoiola
e cols. (2006).

Conforme discutido por Coelho Jr. (2004) e
Abbad, Coelho Jr., FreitasePilati (2006), € defunda-
mental importanciague hgjaum alinhamento apropri-
ado entre 0 conceito que embasara umadada pesquisa
eotipodemedidaaser utilizado, de modo aal cancar
validade de construto (Pasquali, 2005). Umadas pre-
missas fundamentais para a definicéo constitutiva e
operaciona de um dado construto (Pasquali, 1999)
refere-se a andlise conceitual do mesmo, especial-
mente em torno da discussdo sobre sua amplitude
semantica e de interpretacéo.

N&o se pretende, porém, neste ensaio, que se
esgote a discussdo acerca da aplicagdo do conceito
de aprendizagem em estudos organizacionais, massim
debater algumas de suas definicdes mais freguientes,
promovendo-se umaanalise criticasobre seus princi-
pais usos a partir das recomendacOes apresentadas
por Ryle (1970). Algumas possi bilidades de aplicacéo
do referido conceito no &mbito das organizagles se-
réo discutidas, com viasamaximizacéo de suadtilidade.

Nota-se que a finalidade dltima deste artigo
consiste em colaborar para o desenvolvimento de
acOes de aprendizagem mais eficazes nas organiza-
¢Oes, reforcando-se a idéia de que o investimento
nelas, se readlizado de maneira tética e alinhado aos
objetivos das empresas, pode ser capaz de prover
aumento significativo em seu desempenho. Assim,
espera-se oferecer subsidio tedrico que segja capaz
de sustentar préaticas de promog&o de aprendizagem
eestas, entdo, impactarem no desempenho. Este Ulti-
mo obyjetivo ndo selimitaapenasaumavisdo utilitaria
e acritica acercado conhecimento produzido em psi-
cologiaorganizacional, namedidaem que o presente
trabalho espera que a transferéncia de conhecimen-
to, importantefinalidade da produco de conhecimento,
seja realizada efetivamente nas organizagOes.

Em pedagogia, administragéo e psicologia, ve-
rifica-se que os estudos sobre aprendizagem carac-
terizam-nacomo um conceito interdisciplinar, em que,
tradicionalmente, hiarticul agéo tedrico/praticaentre
distintos campos de saber associados, como encon-
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trado em Silvae Fridman (2007), o que serevelatipi-
co de sua ampla diversidade de defini¢des e aplica-
¢bes. Importante base tedrica em psicologia
organizaciona edo trabal ho e administragdo tem con-
tribuido para as reflexdes e inferéncias nos estudos
relacionados a aprendizagem humana no trabalho
(Abbad, 2003; Abbad & Borges-Andrade, 2004,
Conlon, 2004).

Neste interim, algumas questdes podem ser
formuladas com o objetivo de serefletir sobre aspec-
tosrel acionados a aprendizagem no ambito do traba-
lho. Qual a importancia efetiva das agbes de
aprendizagem no trabalho? Tais acfes sdo, efetiva
mente, eficazes? Hatipos distintos de aprendizagem
no trabalho? Se afirmativo, qual aimportanciade se
definir previamente o tipo de aprendizagem que sus-
tentard alguma pratica organizacional? Ac¢des de
aprendizagem séo capazes de maximizar desempe-
nho entre individuos e setores de trabalho? Por que
individuos utilizam estratégias de aprendizagem dife-
rentes, mesmo executando 0 mesmo tipo derotinade
trabalho ou estando no mesmo cargo/funcéo? Toda
aprendizagem ocorridano trabalho é necessariamen-
te bem vinda ou aplicavel as rotinas e tarefas? Por
que ha maior ou menor interesse e disposi¢do paraa
consecucdo de aprendizagens significativas entre in-
dividuos no trabalho? Por que certas aprendizagens
funcionam em determinados contextos, paraos mes-
mos individuos, e podem ndo funcionar em outros
contextos? Quais os possiveis fatores de mediacdo
e/ou moderacdo capazes de produzir maior motiva-
¢do, impulsionando o individuo & busca por novas
aprendizagens e competéncias? Como otimizar pro-
cessos de aprendizagem e sua transferéncia nas or-
ganizagdes? Enfim, estas e outras questbes podem
ser consideradas bastantes pertinentes para a refle-
x&0 critica sobre a promogdo de agdes de aprendiza-
gem nas organi zagoes.

A seguir, serdo apresentados 0s principais usos
do conceito de aprendizagem encontrados nalingua-
gem cotidiana. A andlise do uso cotidiano de um dado
conceito, como o de aprendizagem, permite, segundo

Ryle (1970), que seconsigaextrair suasidéiasprinci-
pais disseminadas a partir de sua utilizagdo nas mais
diversas situagfes. Muito seria compreendido sobre
um dado conceito a partir do entendimento de seu
uso cotidiano, presente no senso comum.

Usos do conceito de aprendizagem na lingua-
gem cotidiana

Segundo Aulete (2004), Ausubel, Novak e
Hanesian (1983), Ferreira (1999) e Salvador (1994),
0s principais usos do conceito de aprendizagem na
linguagem cotidiana referem-se a (1) acdo de reter
algo, defixar algo namemodria, qualquer oficio, arte,
ciéncia ou uma profissdo (saber como, tornar-se ca-
paz de); (2) ato, processo ou efeito de obter conheci-
mento por meio de escolarizagdo/estudo, ficar sabendo
(de algo com alguma finalidade); (3) aprender algo
ou alguma coisa (conhecimento ou habilidade) por
meio de escolarizagdo e estudo, instruir-seem eins-
truir-se para; (4) adquirir habilidade prética(em apren-
der um esporte); (5) conhecimento ou habilidade obtido
por meio detreino e/ou estudo, aplicadaaprincipian-
tes em torno da aquisicdo de algo; (6) reter algo na
memoria, esforg¢o deliberado para se obter conheci-
mento sobre algo e que se relaciona a vontade de
aprender; (7) vivéncia, cargaafetivaede sensibilida-
de “aprendeu com avida’.

Verifica-se, em geral, que 0s principais usos
cotidianos do conceito de aprendizagem remetem a
agquisicdo de al gum tipo de conhecimento ou habilida-
de, por meio de atividadesformaisdeinstrucdo. Tais
conhecimentos e habilidades sdo direcionados a al-
gum tipo de desempenho. Os individuos aplicam o
gue foi adquirido para alguma finaidade. O ato de
aprender, portanto, seriaumaagao proposital, e ocor-
reria em funcdo do preenchimento de algo (alguma
demanda ou necessidade) no repertdrio apresentado
peloindividuo.

Aprendizagem, também, rel aciona-seavivéncia
individual. Remete ao uso de conhecimentos e expe-
riéncias passadas que foram incorporadas pelo indi-
viduo, auxiliando-o em suas novas aquisi¢des. Este
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passaria a aprender, segundo esta perspectiva, de
acordo com aquilo quejavivenciou, e tal aprendiza-
gem seriacapaz de nortear sua acdo futura. A seguir,
discute-se o conceito aprendizagem por meio de al-
gumas técnicas propostas por Ryle (1970).

Andlise conceitual do termo aprendizagem

No gue tange aanalise do conceito aprendiza-
gem, verifica-se que o verbo dele derivado, “apren-
der”, é considerado como um verbo adverbial,
segundo Ryle (1970), pois se caracteriza por repre-
sentar uma descricdo incompleta de algo. Ou sgja,
guem aprende, aprende a go, emtorno dealgumameta
ou finalidade. O ato de aprender, usua mente, vincu-
la-se & consecucdo de algum objetivo, implicito ou
explicito, contido namotivagéo do aprendiz.

A acdo de aprender requer, entdo, um verbo
complementar, que ndo necessariamente represente
acOes mas que sgja capaz de descrever a maneira
pelaqua aaprendizagem sejustifica. No entanto, o
verbo aprender e seu complemento néo indicam o
modo ou a qualificacdo especificade umaagdo, con-
forme se espera de um advérbio. Tal complemento
apenas esclarece quais foram o0s objetivos anteriores
a aprendizagem. Como exemplo ilustrativo, tem-se:
aprender a efetuar cdlculos em matematica, apren-
der adirigir um automdvel, aprender umalingua es-
trangeira, aprender a utilizar determinado software,
aprender a manusear uma ferramenta. Todas estas
acOes sdo realizadas em torno de um objetivo espe-
rado e implicam em comportamentos de aprendiza-
gem que serdo adotados visando a consecucdo deste
objetivo.

O ato de aprender seria, entdo, justificado em
torno do(s) objetivo(s) de gprendizagem estabel ecido(s).
Mas este ato também vincula-se a natureza desta
aprendizagem. Isto porquetal ato vincula-sea“ apren-
der como” (especificamente relacionado aumaocor-
réncia episodica ou situacional, tal como aprender a
desempenhar algumatarefa ou atividade) ou “ apren-
der que’ (especificamente relacionado aum elemen-
to informacional, em que é retido certo tipo de

conhecimento sem, necessariamente, existir desem-
penho, tal como aprender que exercicios fisicos apos
0 amogo ndo sdo recomendaveis, apesar destes nun-
caterem sido praticados). Diferenciar a natureza da
aprendizagem € de fundamental valia a proposicéo
de agOes gerenciais nas organizagoes, que depende-
riam, sobremaneira, dafinalidade destaaprendizagem.
Existem tipos de aprendizagem que so informativos
ou que ndo ultrapassariam os nivel s de conhecimento
e compreensdo nataxonomiade aprendizagem apre-
sentada por Bloom (1956), e tipos associados a apli-
cacdo efetiva e explicitade a gum conhecimento que
chegariam aos niveis de andlise, sintese e solucéo de
problemas na mesmataxonomia.

A titulo de exemplificacao, caso estabeleca-se
como objetivo de aprendizagem “ aplicar ferramentas
do aplicativo Word na configuragdo de relatérios se-
manais’, os objetivos de ensino plangjadosnumaagéo
formal de treinamento, por exemplo, devem ser ca-
pazes de permitir que se alcance este nivel de apren-
dizagem no contexto dataxonomiaproposta. Elesno
serdo alcangados caso sgjam repassadas apenas in-
formagbes superficiais sobre o aplicativo em questéo,
tais como sua origem histérica ou importancia. E um
tipo de aprendizagem que, portanto, requer ocorréncias
explicitas de comportamento nas préticas de trabal ho.

Aindautilizando técnicas de andlise conceitual
de Ryle(1970), verifica-se que aprendizagem refere-
se a um conceito disposicional aberto, pois é capaz
de resumir ocorréncias passadas, observadas e/ou ja
conhecidas e, ainda, é capaz de prever ocorréncias
futuras. Esta € uma caracteristica basica deste con-
ceito. Aprende-se determinadamaneirade agir e exe-
cutar tarefas especificas no trabalho a partir de
conhecimentos prévios contidos no atual repertério
de competénciasdo individuo. Por exemplo, seeleja
retém o conhecimento necessério a utilizagdo do
aplicativo Word, é provavel que tenhamenosdificul-
dade quando comparado a um novato na utilizagcéo
de outros aplicativos do Office (como o Excel), es-
pecialmente quando algumas ferramentas de traba-
Iho forem comuns aos aplicativos (as ferramentas
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“salvar como” e “recortar”, por exemplo). O conhe-
cimento prévio foi fundamental a aguisicéo e reten-
¢do de novos conhecimentosrel acionados autilizacéo
do novo aplicativo.

A aprendizagem setornasignificativa, segun-
do Ausubel e cols. (1983), caso se estabelecam rela-
¢des entre 0 contelido da aprendizagem e o repertério
atual do individuo. A medidaque o individuo conse-
gueincorporar anovaaprendizagem aos seus conhe-
cimentos e habilidades atuais, a aquisi¢ao ocorre de
maneira mais eficiente e eficaz, e ha uma probabili-
dade maior de ocorrer retencdo e aplicacdo. Desta
forma, a identificacdo das competéncias atuais do
individuo setorna de fundamental valiaaincorpora-
¢do de novos conhecimentos e habilidades em seu
repertorio. Para que a aprendizagem ocorra, devem-
se construir novos significados cada vez que séo
estabel ecidas relacfes substantivas e ndo arbitrérias
entre tudo aquilo que é adquirido etudo aquilo queja
€ conhecido. A maior ou menor riqueza de significa-
dos dependera damaior ou menor riquezade signifi-
cados e/ou relacBes estabelecidas anteriormente e
elevard as chances de retencéo e aplicagao.

Hé& autores que argumentam que a aprendiza-
gem pode ser intrinseca, mais contextualizada area-
lidade e interesse dos individuos, e extrinseca, mais
impessoal e externaaeles (Salvador, 1994). Estraté-
gias de reproducdo automatica (por exemplo, deco-
rar normas de funcionamento da organizac&o, regras
de manual de condutas, contatos de outros departa-
mentos) podem ser consideradas como de aprendi-
zagem extrinseca, pois dificilmente se relacionam a
motivagdo e demandas do aprendiz. Quando ha ma-
nifestacdo de interesse em aprofundamento em deter-
minado temaou assunto, e o decorrente empreendimento
de estratégias voltadas atal, isto é aprendizagem in-
trinseca, 0 que aumentaa probabilidade de aquisi¢éo,
retencdo e aplicacéo.

A titulo de curiosidade, Salvador (1994) apon-
taque toda a pedagogiatradicional seria estruturada
em torno de agOes extrinsecas de aprendizagem, prin-
cipalmente por meio do incentivo a estratégia de re-

producdo mental do contelido aprendido entre os
aprendizes. Nesta situagéo ocorre apenas a etapa de
aquisicdo de conhecimento, segundo o autor, menos
freqlientemente retencdo e muito provavel mente ndo
ocorre sua aplicagdo. Tal constatacdo pode ser en-
contrada em estudos desenvolvidos na area
organizacional e do trabalho, quando se verifica, por
exempl o, algunstipos de treinamento que ndo geram
0 impacto esperado por causa da percepcao que 0s
individuostém daexternalidade deste treinamento as
suas rotinas e tarefas.

Outra caracteristica do conceito de aprendiza-
gem, ainda analisando-o por meio das técnicas pro-
postaspor Ryle (1970), refere-se ap seu principio polar.
Este principio considera que o conceito deve ser
analisado em torno de seu significado contrario, a
fim de se verificar a viabilidade do mesmo. No
caso do conceito de aprendizagem, seu oposto
corresponderia a auséncia de aprendizagem, e ndo
a"“ desaprendizagem”, termo inadeguadamente utili-
zado por algunsautores em textos prescritivosnaarea
de administragdo. Esta auséncia de aprendizagem
seria constatada pela falta de agquisicéo ou retencéo
de conhecimentos e habilidades, e ndo pela
“desaprendizagem” de um dado conhecimento. A falta
de aprendizagem pode ocorrer por diversos fatores
(tipo de linguagem utilizada, procedimentos utili-
zados para repassar 0 conhecimento, dentre ou-
tros), normalmente relacionados a dificuldade de
compreensao pelo individuo. Deste modo, o conceito
aprendizagem é considerado valido de acordo com o
principio mencionado, poista polaridadeindicaapos-
sibilidade de sua fundamentag&o.

Em sintese, segundo as técnicas de andlise
conceitual propostas por Ryle (1970), verifica-se que
0 conceito de aprendizagem remete a um verbo ad-
verbial (aprender), disposicional aberto, relacionado
ou ndo a ocorréncia de uma situagao episodica ou
situacional, intrinseco ou extrinseco e com duas pola-
ridades. De acordo com Salvador (1994), apolissemia
do conceito de aprendizagem, bem como adiversida-
de de significados que vém, historicamente, se acu-
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mulando em torno do mesmo, explica, em grande par-
te, 0 seu atrativo e a sua utilizagéo generalizada. Ao
mesmo tempo, exige cautela em relagcdo ao seu uso.
E um conceito que n&o possui uma significagdo tni-
ca, 0 que proporcionaseu uso indiscriminado eacritico,
principal mente nos estudos organizacionais. Algumas
defini¢cBes podem ser contraditorias, especialmente
guando da origem da agdo de aprender e o nivel de
andlise correspondente, como serd apresentado a
seguir. Umadiscussdo acercados seus principai susos
no contexto de trabalho e daamplitude de definices
e medidas associadas pode ser encontrada em Abbad
ecols. (2006).

A andlise de suas caracteristicas sugere que o
ato de aprender € um processo pessoal, gradativo,
cumulativo, continuo eintransferivel aoutrem. Cada
individuo tem seu ritmo de aprendizagem (naescola,
no trabalho), com estilos e estratégias diversificados
(Chaves, 2007; Salles, 2007). O nivel deandlisefun-
damental deste conceito éoindividual, ou sgja, quem
aprende é o individuo. Porém, seu uso é extrapolado
paraoutros hiveis que ndo apenasoindividual, como
0 organizacional, conforme se discute adiante.

Usos do conceito de aprendizagem em estudos
organizacionais

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004),
aprendizagem refere-se a um processo psicol égico
denivel individual, voltado aaquisi¢ao, retencdo, ma-
nutencdo, generalizacdo e transferéncia de novos
conhecimentos e habilidades relacionados as rotinas
de trabalho. Esta defini¢do do conceito, consideran-
do-o como pertencente ao nivel individual, € mais
comumente encontrada em estudos de tradicéo psi-
colégica. O ato de aprender envolveria, ainda segun-
do essatradicéo de estudos, mudangas duradouras e
necessariamente vinculadas a experiéncia do apren-
diz, pois este deve ser capaz de expressar claramen-
te isto em seu desempenho.

Alguns fatores (individuais, relacionados a
tarefa e a0 ambiente de trabalho) séo capazes de
determinar o sucesso ou fracasso de uma acgéo de

aprendizagem. Espera-se, por exemplo, que haja
motivacdo por parte do aprendiz em torno do
direcionamento de suas agbes de aprendizagem. Es-
pera-se que sgjam utilizados processos que facilitem
a aquisicado, retencdo e posterior aplicacdo do con-
telido aprendido, dependendo de um ambiente favo-
rével. Espera-se, entdo, que o contexto seja de apoio
e suporte a acdo de aprendizagem. Tais fatores sdo
complementares einterdependentes quando se anali-
sa 0 ato de aprender no contexto de trabal ho.

Asdefini¢des maiscomuns, no nivel individu-
al, relacionam-se a trés abordagens, a saber: apren-
dizagem refere-se & mudanca de comportamento
resultante de treino ou experiéncia, aprendizagem
refere-se a0 desenvolvimento de capacidades e estru-
turas inatas ao individuo; e aprendizagem refere-se a
aguisicdo, retencdo e organizacdo do conhecimento
por meio de estruturas ou redes construidas a partir
da interacdo ativa do individuo em seu meio. Estas
defini¢gdes permitem vislumbrar algumas possi bilida-
des da aplicac&o deste conceito no &mbito das orga-
nizagOes. Por meio de cada uma delas, é possivel
plangjar, executar e avaliar acfes dentro das empre-
sas a fim de que as pessoas aprendam.

Estudos empiricos vém sistematicamente sen-
do desenvolvidos, voltados ainvestigacéo de el emen-
tos e/ou variaveis relacionadas a aprendizagem no
trabalho. Em administracdo, diferentemente de parte
significativados estudos encontrados em psicologia,
0 conceito de aprendizagem é usualmente aplica-
do em um nivel mais macro, distal, vinculado a
organizacdo. E comum autilizacio de termos tais
como organizagtes de aprendizagem, aprendizagem
organizacional, climaparaaprendizagem e culturade
aprendizagem continua.

Ha vasta literatura tratando desses conceitos
edefini¢des (Loiolaecols., 2002). Nota-se que estas
defini¢Bes sdo, em sua maioria, imprecisas e apre-
sentam bastante similaridade entre si. Muitas
vezes, confundem-se com outros conceitos de
natureza mais distal a aprendizagem, como cul-
tura, clima e mudancaorganizacionais, dificultan-
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do, assim, a operacionalizacdo desse fendmeno para
sua adequada investigagao.

Marquardt (1996) define organizacio de apren-
dizagem como aguela organizacdo que esté continu-
amente transformando asi mesmacom o objetivo de
facilitar aincorporacdo e disseminagdo de novasin-
formagdes, conhecimentos e tecnologias em suarea
lidade. H& uma relagdo direta entre a aquisicéo e
compartilhamento de conhecimento com o empreen-
dimento de agdes aprendizes por parte dosindividu-
os. Consequentemente, incentiva-se aaprendizagem
continua, ou uma cultura de aprendizagem continua,
segundo Tracey, Tannenbaum e Kavanagh (1995) dos
individuosafim de prover adaptacdo dosmesmosfren-
te as modificagdes constantes as rotinas de trabal ho.

Aprendizagem continua, segundo Ferigotti
(2007), diz respeito a aquisi¢cdo e uso constantes de
novos conhecimentos e habilidades rel acionados ao
trabalho, de modo que ha umarelacdo direta entre a
implementac&o de novas agdes organizacionais, ino-
vagdo e aperfeicoamento de desempenho. Como re-
flexéo sobre a consisténcia deste conceito, segundo
o principio polar apresentado Ryle (1970), no caso da
aprendizagem continua, como seria caracterizada
uma aprendizagem descontinua? H& sentido tedrico
na diferenciacdo entre uma aprendizagem continua-
da e uma aprendizagem que € caracterizada por mo-
mentos de corte ou ruptura? Ou o ser humano aprende
em todo momento (no trabalho, no cotidiano) e, desta
forma, seriaimpossivel estabel ecer tal ruptura? Caso
sejapossivel estabelecer o inverso de umadadadefi-
nic¢ao (o quetorna, no minimo, impensdvel aocorrén-
cia descontinua de aprendizagem), delimita-se a
abrangéncia de um dado conceito.

Bastos, Loiola, Gondim, Menezes e Navio
(2002); Guimardes e cols. (2002); Loiola e cals.
(2006); Moilanen (2005); Sun e Scott (2003), fazem
adistingdo entre os termos organi zagbes de aprendi-
zagem e aprendizagem organizacional . A aprendiza-
gem organizaciona pode ser consideradacomo uma
das caracteristicas principais das organizacdes de
aprendizagem. Ha processosindividuaisrelacionados
a0 ato de aprender, tais como 0 uso de mecanismos

cognitivos emi nentemente humanos (atencdo, memo-
riae outros) e caracteristicas individuais (motivagéo
para aprender, por exemplo). Por outro lado, organi-
zagOes de aprendizagem apresentam caracteristicas
de contexto mais amplas capazes de incentivar ou
restringir as acdes de aprendizagem organizacional
(Tsang, 1997). O nivel de andlise do termo aprendi-
zagem é a caracteristica fundamental que diferencia
tais conceitos. Nota-se, porém, que a diferenciagdo
entre estes dois conceitos precisa ser mais bem deli-
mitada empiricamente, até mesmo verificando-se a
viabilidade prética, no contexto das organizages,
destes conceitos, aparentemente coincidentes e
complementares.

Outra questdo referente ao uso do conceito de
aprendizagem refere-se a defini¢do do agente da
aprendizagem e do nivel de andlise correspondente,
se quem aprende efetivamente s8o as pessoas ou as
organizagoes (Kim, 1993). Ou sgja, se a aprendiza-
gem ocorreno nivel doindividuo ou no nivel daorga-
nizac&o. A aprendizagem como um conceito referente
aorganizagdo seriaresultado daaplicacéo do quefoi
adquirido no nivel do individuo, e aconseqliénciado
impacto desta aprendizagem pessoal no ambiente
organizacional representariao fluxo daaprendizagem
nas organizagOes (Bell, 1984; Ferigotti, 2007). Re-
presentaria sua conversdo de uma aprendizagem in-
dividual parao nivel maismacro, organizacional.

A logicadautilizagdo do conceito de aprendi-
zagem no nivel daorganizagdo consistirianaidéiade
gue as empresas sao capazes de criar condicbes por
meio de uma cultura de suporte e apoio a aprendiza-
gem gue viabilizem aaprendizagem entre seus mem-
bros, bem como o compartilhamento e impacto da
mesma nas tarefas e rotinas organizacionais. Isto é
distinto danog&o antropomorfizadade que as organi-
zacOes “aprendem” (Abbad & Borges-Andrade,
2004; Pantoja & Borges-Andrade, 2002). Elas ndo
executam, ativamente, a acdo de aprender. Quem o
faz sAo osindividuos (Kim, 1993), poiseste éum pro-
€esso psi col gico eminentemente humano, como an-
teriormente formulado.
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A origem da aprendizagem é outro aspecto
fundamental relacionado a sua aplicagéo nas organi-
zacOes. Ou sgja, se ela ocorre de maneira natural e
espontaneano trabal ho ou se éinduzida, por meio de
sistemas de ensino planejados paratal. A diferencia-
¢do entre estes dois tipos de aprendizagem, e seus
efeitos nos &mbitos pessoal e organizacional (Abbad
& Borges-Andrade, 2004; Dogdson, 1993; Mufioz,
Duarte, & Gantois, 2001) torna-se de fundamental
importancia ao plangamento e execucdo de acles
voltadas a capacitagdo continua dos individuos em
suas rotinas de trabal ho.

A aprendizagem no trabalho pode ser induzida,
proposital, por meio de programas sistematizados e
formais de TD& E (treinamento, desenvolvimento e
educacdo), ou natural, esponténea, por meio do con-
tato com colegas mais experientes (busca por auxi-
lio) ecomportamentos deimitagéo ou auto-didatismo.
Aprendizagem por meio de TD&E refere-se a uma
acdo de aprendizagem total mente planejada, intenci-
onal, dirigida e pautada por meio de principios
instrucionais, ao contrario daaprendizagem que ocorre
demaneiranatural ou ndo-plang adano trabalho, con-
siderada mais emergencial e espontanea.

Os principais usos do conceito de aprendiza-
gem permitem sua aplicacdo tanto em contexto for-
malizado de ensino (aprendizagem formal) quanto no
contexto cotidiano de trabalho (aprendizagem infor-
mal ou natural). O que € importante considerar refe-
re-se ao produto desta aprendizagem, posto que é
recomendavel que toda acéo de aprendizagem deve
ser expressa em termos de desempenho pelo indivi-
duo, e deve ser voltadaamaximizagdo de seusresul -
tados. Ressalta-se que arelacdo entre aprendizagem,
transferéncia e desempenho, segundo Abbad e
Borges-Andrade (2004), pode ser de natureza positi-
va (quando os comportamentos aprendidos facilitam
0 desempenho do individuo na tarefa de transferén-
cia), negativa (quando os comportamentos aprendi-
dosinterferem dificultando ou piorando o desempenho
na tarefa de transferéncia) e nula, quando a apren-

dizagem da tarefa ensinada ndo afeta sobremaneira
0 desempenho em sua transferéncia.

Algumas outras diferencas entre a aprendiza-
gem formal e a informal aplicadas no contexto de
trabalho, segundo Ledlie e cals. (1998), séo apresen-
tadas a seguir. A aprendizagem formal possui rele-
vancia variavel as necessidades dos trabalhadores e
€ pautada na programacao e organizagao prévia de
conhecimentos e habilidades que seréo apresentados
aos aprendizes. Tem foco na condugéo por um tutor/
treinador e é caracterizada por apresentar lacunatem-
poral entre a aprendizagem e sua aplicacdo no traba-
Iho. A aprendizagem informal é extremamente
relevante as necessidades atuais dos trabalhadores e
tem aplicabilidade imediata. E pautada na esponta-
neidade, sem qualquer tipo de plangjamento prévio
ou conducdo formalizada e possui outras fontes di-
versas de acesso aos conhecimentos e habilidades
(tentativa e erro, imitacéo, auto-didatismo, busca de
gjudainterpessoal) diferentemente dasacBesformais
aprendizes no trabal ho.

Verifica-se que a aprendizagem que ocorre
naturalmente no ambiente de trabalho acontece
provavelmente em virtude de alguma demanda
emergencial por partedoindividuo. Asacdesformais
seriam previamente planejadas em torno do desen-
volvimento de competéncias esperadas pela organi-
zacdo, com foco na sua estruturagdo prévia. Ambos
ostipos de aprendizagem, informal eformal, séo am-
plamente recomendados e devem ser utilizados de
acordo com as principais demandas da organizacdo,
reforgando-se a necessidade de mel horiacontinuado
desempenho dosindividuos.

A aprendizagem formal refere-se a agoes
especificas quanto aos objetivos e tarefas que se
devem cumprir, de forma que ha métodos, técni-
cas, lugares e condi¢oes especificas prévias cri-
adas deliberadamente para suscitar idéias,
conhecimentos, valores, atitudes e comportamen-
tos. E aquela aprendizagem que tem por finalidade
especificaapresentar ao individuo determinado tipo
de conhecimento e/ou habilidade, esperando que o
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mesmo seja capaz de adquiri-la e desempenha-las
apos a situacdo de treinamento.

A aprendizagem informal pode apresentar re-
sultados muito positivos, ja que tende a ser maisin-
trinsecaao individuo e estd, normal mente, associada
aagum tipo de demanda imediata rel acionada a de-
sempenho no trabalho. Ou seja, suaaplicabilidade e
transferénciatém impacto instanténeo no trabalho do
individuo. E um tipo de aprendizagem menos
dispendioso, diferentemente de agbesformaisdetrei-
namento. Por outro lado, estas podem ter um impac-
to maisintenso.

Uma das mais importantes tarefas do gestor
de recursos humanos consiste na criagcdo de um am-
biente organi zacional de apoio e suporte aaprendiza-
gem informal no trabalho. Um ambiente que sgja
caracterizado por manifestacfes positivas em torno
do incentivo as a¢Oes de aprendizagem por parte do
individuo. Aindacom base no exempl o anteriormente
citado, assim que o funcionério percebesse algumas
dificuldades nautilizacgo de algumasferramentasdo
software estatistico, caso ele procurasse um colega
mai s experiente paratirar suas dividas e esse colega
reagisse de maneira pouco amistosa“ masisso é uma
duvidabanal, ndo acredito quevocé ndo saibaisto, va
estudar, corra atras’, por exemplo, identifica-se um
exemplo claro de um ambiente que é restritivo ou de
nenhum apoio aaprendizagem informal do trabal ho.

Caso este colega reconhecesse a importancia
de sanar asduvidas daquelefuncionario, e o acolhes-
se, resolvendo tais davidas, verifica-se um ambiente

deapoio eincentivo as agbesinformais de aprendiza-
gem. Haveria, neste caso, maior probabilidade de que
0 comportamento de gjuda ao colega fosse repetido
pelo individuo que solicitou apoio. Criaria-se, entdo,
um ambiente pautado no suporte efetivo aaprendiza-
gem, suporte este advindo dos colegas e pares de
trabalho, bem como da chefiaimediata e da propria
organizagdo como um todo, o que poderia impactar
sensivelmente em seus resultados e desempenho fi-
nal. No gue tange aos principais usos do conceito
aprendizagem aplicado as organizacles, o gestor de
recursos humanos deve ser capaz de propor acbes
gue incentivem a aprendizagem informal entre seus
membros, valorizando a ampla disseminagéo e
compartilhamento de conhecimentos e habilidades
necessarios a aquisicdo de competéncias e ao de-
sempenho no trabalho.

Nota-se, porém, que nem toda aprendizagem,
sejaelade naturezaformal ou informal, no trabal ho,
édiretamente aplicavel asrotinasdetrabalho doindi-
viduo, ou mesmo passivel de desempenho relaciona
do as suas tarefas e responsabilidades. Tem-se,
portanto, dois tipos de aprendizagem: (1) direta ou
central: aprendizagem formal e/ouinforma diretamen-
te aplicavel as tarefas e rotinas organizacionais do
individuo (relacionada necessariamente a desempe-
nho); (2) indiretaou periférica: aprendizagem formal
€/ou informal ndo necessariamente aplicavel ao tra-
balho, mas que ndo deixa de ser aprendizagem. A
representacdo esquematica destes dois tipos de
aprendizagem pode ser visualizadanaFigura 1.

Aprendizagem no Trabalho

/

Aprendizagem Formal

—

\

Aprendizagem Informal

N

Direta ou Central Indireta, Periférica ou
Auxiliar

Direta ou Central Indireta, Periférica
ou Auxiliar

Figura 1. Representacdo esquematica dos tipos de aprendizagem no trabal ho.
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A distinc&o entre aaprendizagem diretamente
aplicavel ao trabalho e aquela ndo necessariamente
aplicavel édefundamenta valiaao plangamento de
acOes estratégicas de recursos humanos nas organi-
zacOes. Quando um individuo, por exemplo, aprende
informalmente (por repeticéo mental, atitulo deilus-
tracdo) todos os nomes de outros chefes de outros
departamentos, ou mesmo todos os telefones e ra-
mai s dos outros departamentos, tal aprendizagem nédo
necessariamente esta vinculada ao desempenho es-
pecifico de suas atribui ¢bes e responsabilidades. Ou
seja, ndo h& uma relagdo direta entre o conteido
aprendido e o posterior desempenho no trabalho. E
umaaprendizagem indiretaou periférica, portanto, ja
gue o individuo ndo manifestatais conhecimentosem
suas rotinas de trabalho. Porém, pode ser que, even-
tualmente, este individuo necessite realizar algumas
ligacOes telefénicas a outros individuos |otados em
outros setores, para tirar dividas relacionadas a
seu trabalho. Neste caso, sua aprendizagem dei-
xaria de ser periférica para se tornar central, ja
gue provavel mente haveria seu impacto no resul-
tado final de seu trabalho.

Quando ndo tem conhecimento sobre como
realizar umatarefa especifica, o individuo pode pro-
curar um colega mais experiente para sanar sua du-
vidae, entéo, voltar adesempenhar seu trabalho. Isto
€um exemplo de umaaprendizagem informal central
ou direta. Quando um programade treinamento apre-
senta o impacto esperado, tem-se umaaprendizagem
formal central ou direta. Um treinamento mal plane-
jado, por outro lado, provavel mentendo gerarao efeito
esperado, sendo caracterizado como uma aprendiza-
gem formal indiretaou auxiliar. O tipo de aprendiza-
gem realizado dependera fortemente de sua relacéo
com o desempenho do individuo no trabal ho.

Nota-se, entretanto, que nem sempre
aquel e tipo de aprendizagem periférico ou indi-
reto deve ser evitado pelas organizacfes. Ha
situacdes em que aprendizagens mais periféri-
cas sdo até desejaveis, por exemplo, quando se
incentiva os individuos a aprender como funci-

onam 0s processos de outros setores e ater uma
visao sistémica do neg6cio organizacional. Tal
acdo promoveria, por exemplo, visao estratégica
organizaciona aosindividuos, porém sem serelacio-
nar diretamente aos afazeres e desempenho atual do
mesmo. Desta forma, deve-se incentivar aprendiza-
gens que sgjam relevantes a organizagdo como um
todo, sgjam elas formais ou informais, embora nem
sempre estejam vinculadas ao comportamento atual
doindividuo em seu cargo.

Consideracoes finais

Abbad (2003); Dogdson (1993); Guimaraes e
cols. (2002); Huber (1991); Kim (1993); Loiolaecols.
(2002) consideram quealiteraturano campo de apren-
dizagem em organizactes ainda se encontradispersa
e fragmentada. N&o h& concordancia sobre os tipos
de procedimentos de coleta e andlise de dados, além
de grande diversidade de vertentes tedricas e
metodol 6gicas relacionadas ao conceito de aprendi-
zagem. Falta sistematizag@o acerca de conteludos,
agentes e processos de aprendizagem nas organiza-
¢oes, afim de garantir unicidade nateoria e os acha-
dos empiricos da area.

Torna-se de extrema valia, tanto aos teo-
ricos da area quanto para a pratica efetiva nas
organizages, identificar os principais usos do con-
ceito de aprendizagem humana aplicada ao contexto
de trabalho, bem como suas principais caracteristi-
cas. Conforme apresentado neste artigo, ha diversos
usos associados ao conceito de aprendizagem em or-
ganizagOes. Hipotetiza-se que muito do que se pro-
pde, em termos de préticas e procedimentos de
recursos humanos rel acionados a processos de apren-
dizagem no trabal ho, pode ser repensado de maneira
critica e sistemética, em termos de uma maior ou
menor proximidade com o desempenho doindividuo
no trabalho. Espera-se que aandlise criticado con-
ceito aprendizagem, conforme proposto e realiza-
do neste artigo, incentive uma continua reflexao
acerca de sua transposicdo para os estudos
organizacionais, contribuindo para o desenvolvi-
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mento tedrico e empirico desta &rea de saber em
comportamento organizacional.
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