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Resumo: O artigo apresenta reflexdes envolvendo o debate em torno
de dois temas atuais. Algumas abordagens tedricas contemporaneas
valorizam a aprendizagem organizacional desde uma abordagem
construtivista, nas quais os agentes organizacionais aprendem a partir
dos erros cometidos, interagem entre si e fortalecem valores em
comum. Por outro lado, ha uma equivocada tentativa de associar o
conceito de gestdo por competéncias a aprendizagem organizacional.
Enquanto a aprendizagem organizacional visa o coletivo e a interagéo
social na organizagao, a gestdo por competéncias busca reativar
formas de controle individual, com forte pressdo sobre resultados e
performance pessoal. Sdo propostas divergentes que precisam ser
debatidas.

Palavras-Chave: Organizagdes — gestdo de pessoas — aprendizagem
organizacional.

Two Options for Human Resource
Management: Competency or
Organizational Learning? A Choice
Needs to be Made

Abstract: This article offers some reflections on the debate
surrounding two current themes. Some contemporary theoretical
approaches focus on organizational learning based on a constructivist
approach, in which organizational agents learn from their mistakes,
interact with each other, and strengthen common values. On the other
hand, there is a mistaken attempt to associate the concept of
competency management with organizational learning. While
organizational learning aims at collective and social interaction within
the organization, competency management attempts to promote
individual forms of control, with a strong emphasis on results and
personal performance. These are diverging proposals, which require
debate.
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Introducao

Os primeiros estudos organizacionais tém
origem no século XIX. O objetivo estava orientado a
tentar decifrar e atuar sobre os desafios impostos
pela industrializagdo. Entre alguns fildsofos, Saint
Simon foi um dos primeiros a refletir sobre o
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fenémeno organizacional. Ao final daquele século e inicio do
século XX, as teorias envolvendo o mundo das organizagdes
estdo comprometidas em pensar as organizagdes como
uma vitéria da ordem e do progresso coletivo como produto
da racionalidade humana. Ordem, progresso e
conhecimento das regularidades da sociedade industrial
consistiam nas fontes para se buscar conhecer os
fendbmenos da organizacdo da modernidade. A sociedade
moderna tinha como pressuposto basico a idéia central da
organizagdo. A cientificidade e as técnicas administrativas
excluiam as emogbes humanas e tornariam as organizagdes
modelos de racionalidade (REED, 1998). Assim, coube a
ciéncia a investigagcdo sobre a ordem dos fenémenos,
indistintamente de suas formagdes sociais ou naturais.

Ao longo do século XX, as teorias organizacionais
sofreram muitas transformagdes: as relagdes humanas
foram ressaltadas a partir da década de 1930, as abordagens
sistémicas emergiram, a teoria da contingéncia assumiu
lugar de destaque, passando pelo determinismo ambiental
de mercado até que, mais recentemente, as perspectivas
tedricas do aprendizado organizacional, baseadas no
conhecimento, permeassem o debate contemporaneo,
profundamente marcado pela fragmentagado tedrica, bem
como pelo pluralismo metodolégico no campo das teorias
organizacionais. De modo mais abrangente, a orientagao
dos modelos de anélise de base cientifica durante a
modernidade operou por oposi¢cado binaria, por exemplo,
objetivismo e subjetivismo, estruturalismo e teoria
compreensiva, taylorismo/fordismo e escola das relagdes
humanas, dentre outros. Por base na tentativa de
exclusividades discursivas, as grand narratives constituem-
se em obstaculos ao desenvolvimento das teorias
cientificas. Ou seja, esta constatacdo marca as primeiras
caracteristicas do que se denomina crise de paradigma da
ciéncia moderna.'

De qualquer forma, as mudancgas e a busca de
alternativas em
modelos de
gestéao,

~
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ocorridas basicamente a partir da década de 1980, nao
estiveram dissociadas da crise dos paradigmas e a perda
das referéncias que nortearam o mundo moderno nesses
Ultimos dois séculos. Ha praticamente um consenso que,
apesar dos novos modelos de gestdo que surgiram
recentemente, esses ainda nao proporcionaram as
respostas esperadas pelas organizagdes neste inicio de
milénio, principalmente em funcdo dos desafios
organizacionais frente as incertezas crescentes de uma
sociedade em que a imprevisibilidade esta presente em
todas as iniciativas e propostas de mudangas. Os novos
modelos, como gestdo da qualidade, equipes
multifuncionais, empreendedorismo, aprendizagem
organizacional® advindos da necessidade emergencial de
adaptacao necesséaria ao mundo globalizado, produzem
resultados episddicos, que geram muitas vezes adesoes
conservadoras sem transformar, de fato, a cultura
organizacional.

O objetivo deste trabalho é apresentar reflexdes
envolvendo o debate em torno do que se denominou chamar
gestdo de pessoas no mundo das organizacdes e as
alternativas entre dois modelos que se apresentam como
complementares: gestdo por competéncias e aprendizagem
organizacional. Metodologicamente este artigo constitui-se
como ensaio tedrico cujo suporte principal é expor conceitos,
argumentos e autores que produziram esforgos na tentativa de
definir precisamente os ambitos dos estudos organizacionais.
O campo principal deste ensaio te6rico esta focado em
compreensdes no processo de gestao de pessoas.

Desafios e paradoxos na
gestao de pessoas

No cenario descrito anteriormente, a gestao de
pessoas parece refletir as ambiglidades e os paradoxos
organizacionais. As variaveis culturais e sociais que
interagem sobre o campo organizacional, considerado
como um sistema, apresentam-se de forma especial nos
processos que envolvem as politicas de recursos
humanos.

Por sua vez, sistema € uma unidade complexa, ou um
‘todo’ que ndo pode ser reduzido a ‘soma’ de suas partes.
Ainda, os sistemas sdo simultaneamente abertos (em
relagdo com o mundo exterior, em steady state — que
mantém suas estruturas constantes ainda que as relagdes
sejam mutantes) e fechados (em relacdo ao mundo exterior
como recurso de manutencao de sua integralidade como
fenémeno). A condigéo de aberto e fechado €, em si mesma,
complexa “numa relagéo indissoltvel entre a manutencéo da
estrutura e a mudanga dos constituintes” (da relagao com o
mundo exterior) (MORIN, 2005, p. 21-22). Portanto, a
realidade se constitui, a0 mesmo tempo, tanto nas relagoes
de abertura quanto de fechamento do sistema. E por isso
que encontramos autores defendendo pressupostos
tedricos sobre auto-eco-organizagcdo de fendmenos
(GARCIA, 1984; MORIN, 1995, 2001, 2005; DUPUY, 1995 e
2001; VASCONCELLOS, 2003) e tal vale também para as
formacdes de paradigmas da ciéncia.

A impressdao que se tem é que, apesar da
implementacdo de novos modelos de gestdo, o ambiente
organizacional apresenta um curioso quadro de angustias e
ansiedades que permeia o comportamento e as agbes das
pessoas envolvidas em diversas formas de trabalho.
Carreiras, numa mesma empresa, e projetos de vida
vinculados a uma mesma organizagao fazem parte de um
passado em que o grau de previsibilidade com relagdo ao
futuro se fazia presente (NOGUEIRA, 2004). Mas é
justamente isto que esta implicito nas novas perspectivas de
recursos humanos, ou seja, de um lado vincular projetos
individuais as estratégias organizacionais de longo prazo,
conciliando projetos pessoais ao futuro da organizagéo e, de
outro lado, considerar as relagdes entre sistemas externos a
organizagao e a organizagdo como um sistema auto-
referenciado. De certa forma procurando conjugar desejos de
pessoas e grupos com algumas formas intelectuais de
estabilizacdo de mercado e de comportamentos
organizacionais. Todavia, nem as pessoas nem os mercados
sdo, no momento atual, estabilizados a ponto de gerar
referéncias de longos prazos.

As formas organizacionais burocraticas,
predominantes na primeira metade do século passado,
cedem espacgo, na atualidade, para debates que envolvem
participagdo e democracia, embora as formas de controle e
vigilancia, em nenhum momento, deixem de existir, mesmo
que se apresentem de forma dispersa e descentrada (REED,
1998).

E aparentemente consensual que, apesar dos novos
modelos de gestdo que surgiram recentemente, estes ainda
nao proporcionaram as respostas esperadas pelas
organizagdes neste inicio de milénio. Isto principalmente em
funcdo dos desafios organizacionais frente as incertezas
crescentes de uma sociedade na qual a imprevisibilidade
estd presente em todas as iniciativas e propostas de
mudanc¢as num ambiente de riscos e incertezas que
permeiam a sociedade moderna (BAUMAN, 2001).

Nesse ambiente de incertezas e riscos, como
observado anteriormente, as proprias organizagdes deixam
de oferecer seguranca aos individuos e esses,
conseqliientemente, demonstram-se vulneraveis aos efeitos
de mercado sobre as organizacdes e sobre as fontes de
lealdade dedicadas as empresas. Na atualidade, um curioso
paradoxo se apresenta. Afinal, como conciliar o que é
exigido pelas organizagdes, ou seja, um maior desempenho
das pessoas, com O menor comprometimento das
empresas? Ha, evidentemente, novas formas de se organizar
o trabalho e novos contratos psicoldgicos entre empresas e
trabalhadores estao surgindo (LACOMBE e TONELLI, 2004).

Esses novos modelos de gerenciamento, baseado em
valores, ndo estao isentos de ambiguidade, pois apesar dos
discursos valorizando a participagdao das pessoas no
ambiente organizacional, a alta administracdo estara
sempre na expectativa de lucratividade crescente.
Lipovetsky (2005, p. 248) ressalta que a intengao dos
gestores, em Ultima instancia, é algo “[...] inconfessavel, e
nao pode ser invocado sem que se anule 0 processo
participativo, o qual pressupde um objetivo superior a si
mesmo”.
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Aprendizagem organizacional ou
por competéncias: o RH frente ao
enigma da esfinge

Ao analisar-se as formas como as empresas buscam
alguma sintonia com a sociedade, e desta sofrem
influéncias, & no desenvolvimento dessas relagdes que mais
bem pode-se vislumbrar os ajustes e a interagao entre o
econdmico e o social dentro e fora da organizagédo. E tudo
isto a0 mesmo tempo. Compreender o comportamento das
empresas, influenciado por outros agentes sociais, passa
necessariamente pela abordagem das politicas e praticas de
recursos humanos criticando, nessa abordagem, as
correntes funcionalistas.

Sao as ‘novidades’ no campo das teorias da
administracdo que colocam os profissionais de recursos
humanos (RH) frente a desafios além dos limites dos
mesmos em atender as expectativas criadas nas
organizacdes acerca de suas respectivas capacidades em
gerir pessoas. Eis uma expressdo sobre os limites de
compreensdo racionalista e de necessidade de modéstia
cientifica.

Ha muitas abordagens prescritivas envolvendo o ‘papel’
do profissional de recursos humanos. A literatura que envolve,
em grande parte, as teorias de administracdo esta repleta de
manuais de auto-ajuda gerencial ou coisas do género, num
ambiente sem qualquer compromisso com 0 Necessario rigor
cientifico. As teorias da administragdo, no Brasil, sofrem
grande influéncia do funcionalismo, fundamentadas nas
premissas do objetivismo. E como se o comportamento das
organizagoes fosse moldado por estratégias e técnicas que
atendam o objetivo de sobrevivéncia num mercado
competitivo, como se as organizagbes fossem algo estatico,
auténomas, apoliticas, associais e a-histéricas, dissociadas
da sociedade e de um contexto mais amplo (PECI, 2004, p.
41), atendendo ao apelo facil do conhecimento pratico com a
centralidade na questdo da eficiéncia organizacional. As
referéncias a sociedade sdo quase nulas, sempre em busca
de uma verdade objetiva, fortalecendo a auséncia de um
pensamento critico na administragdo, pois a “tradicédo
dominante resulta de interconexdes entre o cientificismo
positivista, a necessidade de promulgar conhecimento
pratico, a percepgao das organizagbes como entes
autdbnomos da sociedade e o referencial sistémico da analise”
(MISOCZKY, 2004, p. 73).

As correntes subjetivistas, menos presentes, porém
mais consistentes, por outro lado, voltam-se para os estudos
culturais, relagcoes de poder etc. percebendo a organizagéao
como uma constru¢do social, uma extensdo da agéncia
humana. Mas a intengdo ndo é fortalecer esta ou aquela
abordagem, refundar o debate binario. De forma geral, a
critica aos sistemas binarios de compreensao dos
fendbmenos organizacionais recorrem a necessidade de
superagao do homo economicus (guiado pela racionalidade
instrumental, envolvido nas perspectivas de vantagens
futuras, constituindo-se como um atomo associal e auto-
suficiente) contra o homo sociologicus (cujo comportamento

é determinado por regras sociais, empurrado por detras por
forgcas que lhes sao exteriores, um autdmato das estruturas
sociais). Assim, de um lado o sociologismo pela defesa do
determinismo social, e de outro lado o economicismo em
favor do finalismo (DUPUY, 2001). Peci (2004) sugere que
superemos essa dicotomia na diregao de uma reflexao
pluralista, fundamentada num pluralismo metodolégico que
atenda aos desafios da pesquisa na contemporaneidade.®

O discurso e as propostas de gestdo democratica e
flexibilidade no trabalho pairam no ar, mas nao foram,
efetivamente, incorporados ao cotidiano do ambiente de
trabalho. Mascarenhas, Vasconcelos e Vasconcelos (2004,
p. 76) reforcam as “[...] dificuldades operacionais para a
implementacdo e a consolidagdo de novas estruturas e
comportamentos, o que intensifica a percepgao polarizada
das dimensbes discurso e pratica no sistema
organizacional”. Mas o que mais se aproxima desse modelo
participativo, neste ponto de vista, apesar das
desconfiancas, é a aprendizagem organizacional.

Essa concepgao de gestao pode ser compreendida
como um processo de mudancas de comportamentos a
partir das interagdes sociais nas organizagdes e dessas
com relagao aos sistemas externos. Concepcao esta que se
contrapde aos modelos behavioristas, pois a cognicidade
dos atores organizacionais formam a base do aprendizado
grupal e organizacional, bem como as condi¢cées de
relacionamento com o mercado. O que pode ser considerado
um avanco significativo. Como perceber as diversas
situagdes do cotidiano organizacional e analisa-las em um
coletivo mais amplo proporcionariam, em principio, a
mudanca organizacional. Viver essas experiéncias coletivas,
refletir coletivamente sobre o significado das mesmas e
internalizar valores comuns a partir de consensos grupais
refletem e valorizam o papel do agente nas transformacoes
organizacionais. Giddens (2003) ressalta que todos os seres
humanos sédo agentes cognoscitivos e que 0s agentes
sociais possuem conhecimento e consciéncia de suas
acbes em suas vidas cotidianas.

Esta compreensao reflete a base argumentativa aqui
defendida: ha regularidades internas a organizagdo em
termos de membros e de cultura organizacional, mas que
precisam ser observadas no conjunto dos fenémenos
externos a esta mesma organizagdo: portanto, a
organizagao consiste em um sistema aberto e fechado, ou
seja, auto-organizado (para si) e eco-organizado (para fora),
em carater dialégico.*

Mas as iniciativas para que as atividades sejam
desenvolvidas em grupo nao constituem exatamente uma
novidade. Os novos métodos de gerenciamento,
principalmente a partir de meados da década de 1980, no
Brasil, tiveram como base a escola japonesa de
administragao. Denominada posteriormente de toyotismo
pela literatura empresarial, em oposi¢cdo ao fordismo,
introduziu ferramentas até entdo pouco conhecidas, como
Just-in-time, zero de defeitos, qualidade total, Kaizen, dentre
outros. Principios desses novos métodos de gestado
envolviam a valorizagao de trabalhos em equipe, iniciativa
delegada aos trabalhadores, autonomia deciséria para os
mesmos e hierarquia horizontal.® Autores como Schein
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(1982), Senge (1990), Nonaka e Takeuchi (1997) e Argyres
(2006) desenvolveram argumentagdes consistentes
relacionados ao trabalho em equipe e as interagbes sociais
nas organizagoes.

Outro aspecto a ressaltar € o surgimento de um novo
conceito nas teorias da administragédo, a partir da década de
1980: da empresa criadora de conhecimentos. A idéia central,
como registra Castells (2002), € que os conhecimentos
acumulados na empresa provém de experiéncias conjuntas
de todos na organizagao e nao apenas das liderancas
executivas. Mas ha um importante detalhe: para que possam
ser estabelecidas pontes para absorver esses
conhecimentos, numa via de mao dupla, empresa e
trabalhadores sendo beneficiados pelo mesmo processo, é
preciso que sejam minimizados os procedimentos
administrativos formais. Empresa difundindo conhecimentos e
trabalhadores criando uma base interativa e transferindo
outros conhecimentos definem a empresa que aprende.

A crescente importdncia dada ao fenGmeno
organizacional como algo socialmente construido pelos
atores envolvidos no ambiente das organizagées, faz com
que as analises concentrem-se nos grupos, nas equipes,
nas relagdes sociais estabelecidas e no comportamento
gerencial (SAINSAULIEU e KIRSCHNER, 2006). Mas as
explicacées que envolvem o aprendizado ndo podem ser
simplificadas ou reduzidas. O aprendizado individual, por
exemplo, é um processo dinamico (MINTZBERG,
AHLSTRAND, LAMPEL, 2000). Teorias como o
behaviorismo, centrada na indu¢ao do comportamento,
estimulada por variaveis externas, ou 0 modelo cognitivo, que
busca analisar o aprendizado como percepg¢ao do individuo
face a um processo de apreensao da realidade, fazem com
que as abordagens referentes as organizagbes e a
aprendizagem se tornem um tema delicado e pouco
consensual, do ponto de vista metodoldgico
(VASCONCELOS e MASCARENHAS, 2007). A partir da
década de 1980, surge, portanto, a necessidade de as
organizagcbes se adaptarem a novos contextos, de
conhecerem suas relagbes eco-organizadas. A
aprendizagem organizacional emerge nesse contexto
histérico. Competitividade, diferenciacdo no mercado etc.
pareciam sinalizar, uma vez mais, a necessidade de
reconhecimento, por parte da organizagdo, dos processos
de mudanga em contextos de risco, perigos, incertezas e
surpresas (VIEIRA e WEBER, 2000).

No entanto, as organizagdes lidam com situagdes
conflitantes ou paradoxais. Ao mesmo tempo em que, num
ambiente de risco e grande competitividade, buscam reduzir
incertezas, a aprendizagem faz com que a diversidade
aumente, pois situagdes novas trazem inevitavelmente
algum risco.

O conceito de competéncia, por sua vez, vem
ganhando destaque com inigualavel rapidez, pois é
considerada como o elo entre conhecimento e estratégia.
Alguns autores falam também em capital intelectual, um
ativo intangivel, que tém como base conhecimentos,
habilidades, valores, atitudes das pessoas que participam do
nicleo decisério de uma organizagdo.® Competéncia
individual, por um lado, seria a experiéncia, o background, a
educacdo, bem como conhecimentos, habilidades, valores e

atitudes das pessoas que desenvolvem atividades
profissionais nas organizagdes do conhecimento. As
competéncias organizacionais, por outro lado, seriam
constituidas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias e comportamentos que uma organizagao
possui. Os conceitos sao proéximos e muitas vezes
confundem o profissional de recursos humanos. O
importante é que as competéncias essenciais nas empresas
possam apresentar o diferencial competitivo exigido. Essas
competéncias serdo consideradas “essenciais” quando
reconhecidas pelos clientes e nao adaptadas pelos
concorrentes.

O sistema de recursos humanos de uma organizagao
apresenta-se, portanto, como o foco intelectual da
sistematizagdo das organizagbes em seus processos de
geracao de auto-identidade grupal e como imagem
organizacional. RH corresponde, para além dos processos
de auto-organizacdo, aos processos de ajustes com o
externo, aos processos de compreender e atuar sobre e sob
condi¢cOes eco-organizadas. Em sintese, um subsistema
facilitador da construcdo interna da organizacdo frente as
condicdes de eco-organizagdo. Como resultado, uma
conjuncdo moderadora em contextos de auto-eco-
organizacao.

Mas as contradicbes sao evidentes. A despeito do
discurso em torno da aprendizagem organizacional privilegiar
o debate, o consenso, as interagdes sociais e uma
democracia dialégica no ambito organizacional, centrada em
modelos de gestdo participativa, para essa proposta se
efetivar, haveria, inevitavelmente, a necessidade de se
construir uma nova ética empresarial, com acordos e
negociagdes envolvendo trabalhadores, gestores e a alta
administracdo. Mascarenhas, Vasconcelos e Vasconcelos
(2004, p. 102) enfatizam a mudanga organizacional como um
processo de agao coletiva, em que cooperagao e conflito
possam fazer parte do cotidiano organizacional na busca de
uma nova ordem social.

E o que propde a gestao por competéncias? Ora, 0
discurso é o mais ambiguo possivel. Fleury (2001), Dutra
(2001) e Antonello (2007) registram que o desenvolvimento
de competéncias entendidas como habilidades e atitudes
favorecem a aprendizagem organizacional. Nossa opinido é
divergente pois, ao implementar um modelo de gestao
baseado em competéncias as formas de controle tornam-se
mais presentes e intensas. Nesses modelos, as pessoas
devem ir além de suas tarefas basicas e as formas de
recompensa, baseadas em remuneragao estratégica,
estardo a privilegiar pessoas a partir da mensuragao de suas
respectivas performances individuais e que, “numa
organizacdo em aprendizagem, a remuneracao dos
individuos deve seguir critérios vinculados a efetividade da
contribuicdo de cada um ao desenvolvimento organizacional”
(VASCONCELOS e MASCARENHAS, 2007, p. 61). Dutra
(2001) vai mais longe, ao apresentar o conceito de “entrega”
ao exemplificar a forma como cada trabalhador deve
contribuir para o sucesso organizacional e com as
organizagdes utilizando-se de uma ‘fita métrica’ para
mensurar desempenhos.

Ora, a intengcdo de mensurar é, evidentemente,
controlar. Esta parece ser a l6gica dessa modalidade. Mas
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nao se esta a criticar justamente as chamadas organizacdes
burocraticas’, tayloristas, que privilegiavam formas de
controle? Nao se esta a buscar o oposto? Equipes
autogerenciaveis, responsabilidades compartilhadas nao
seriam o desenho ideal de uma organizagao do século XXI?
Uma vez mais, o discurso em torno das teorias e praticas de
recursos humanos apresenta-se de forma ambigua.

Uma pergunta ainda persiste: e para onde vao as
propostas humanistas do aprendizado organizacional como
formas de construir organizagées que permitam o livre
didlogo, a construgao coletiva baseada em redes interativas
de pessoas, em processos cognitivos etc.?

Lipovetsky (2005, p. 249) ressalta que, a partir do
discurso envolvendo o modelo participativo e de construgao
coletiva, “[...] os ideais vém a frente, mas na realidade o que
entra em questao é a eficacia da empresa”. Talvez seja essa
a explicagéo para o paradoxo enfatizado por Mascarenhas,
Vasconcelos e Vasconcelos (2004, p.76) ao registrarem que
os individuos encontram dificuldades operacionais para
implementar, a partir novos discursos sobre gestao de
pessoas, ‘[...] novas estruturas e comportamentos, o que
intensifica a percepcao polarizada nas dimensoées discurso e
pratica no sistema organizacional”.

Vasconcelos e Mascarenhas (2007, p. 32) assumem
uma postura construtivista em grande parte de recente obra,
baseada no aprendizado organizacional, ressaltando que a
cultura organizacional imprime sentido a interagao social
entre os integrantes da coletividade, pois trata-se de um “[...]
sistema de valores compartilhados pelo grupo, a base a
partir da qual as praticas sociais se estabelecem, ganham
significados, sédo compreendidas e valorizadas de maneira
especial” (p. 32). Mas, ao abordarem a modalidade gestao
por competéncias, apresentam, em nosso entendimento,
algumas contradigdes. Afinal, sinalizam que a gestdo por
competéncia ressalta “[...] que ao estoque de conhecimento
do individuo soma-se o que ele realmente ‘entrega’ a
organizagao” (p. 66), ressaltando, neste ponto que este
modelo & um “[...] sistema integrado de gestdo de pessoas
baseado em novos critérios para a avaliagdo, a comparagao
e 0 acompanhamento dos individuos na organizagao” (p. 67).

Se as competéncias individuais “sao o ponto de
partida”, como entéo valorizar o aprendizado coletivo? Esse
mix entre gestdo por competéncias e aprendizado
organizacional apresenta, em nosso ponto de vista, uma
contradicdo inerente. Impossivel compatibilizar o
aprendizado organizacional, cuja proposta, em que o0s
individuos formulam proposicoes criativas e experimentam
solugdes, constroem coletivamente e criam as condi¢oes
para o questionamento, experimentagédo, bem como buscam
permanentemente a interagao social para a definigao coletiva
da organizagdo (VASCONCELOS e MASCARENHAS, 2007,
p. 19) com avaliagdes de performance individual e propostas
como “fita métrica”, “entrega” etc., conceitos, inclusive, com
forte carga ideolégica.

Dutra (2001, p. 42) assinala, por exemplo, que as “[...]
as habilidades deram lugar a caracterizagdo das entregas
requeridas dos individuos e as atitudes deram lugar aos
comportamentos observaveis”. Nao estamos a tratar de
novas formas de controle?

Bauman (2007, p. 161) registra o drama dessa entrega
pessoal, pois “[...] submeter os esforgos humanos de auto-
afirmacgao e auto-aperfeicoamento a visbes essencialmente
imprevisiveis e sabidamente ndo confidaveis das futuras
necessidades dos volateis e caodticos mercados acarreta
muito sofrimento para as pessoas”.

Ou ressalta-se, e valoriza-se a perspectiva da
organizacdo que privilegia a complexidade do
comportamento social, incorporando a idéia do conflito,
permitindo a constru¢do de um contexto social no qual os
individuos possam expressar livremente suas racionalidades
(MASCARENHAS, VASCONCELOS e VASCONCELOS,
2004, p. 100) ou parte-se para a légica da performance
individual. Nao ha modelos intermediérios.

Importante também é ndo esquecer as ambiguidades
inerentes a um novo discurso envolvendo os modelos de
gestdo de pessoas, com um “colorido” humanista e a busca
efetiva por resultados, inerente a qualquer organizagdo. Os
paradoxos, bem ressaltados por Mascarenhas, Vasconcelos
e Vasconcelos (2004), Tonelli e Lacombe (2004) e o
“sofrimento” organizacional em tempos de répidas
mudanc¢as, como registra Nogueira (2004) podem ser
explicados pela prépria l6gica da dindmica do capital e da
busca incessante por resultados. Dessa forma, exigir da
area de recursos humanos procedimentos que se ajustem a
esse paradoxo torna-se algo cruel. Impossivel adotar uma
pratica que seja a sintese de duas propostas inconcilidveis.

No entanto, compreender as organizagdes como uma
construgao social produtora e resultado de estruturas e de
praticas sociais (BOURDIEU e WACQUANT, 1995;
BOURDIEU, 2000; MORIN, 1995; SAINSAULIEU e
KIRSCHNER, 2006) torna-se essencial para conduzirmos o
debate acerca da aprendizagem organizacional. Valores,
comportamentos individuais e grupais, condigdes
estruturantes socio-histéricas, criatividades, relagées
interpessoais, trajetérias sociais, experiéncias vivenciais e
suporte de interpretagdo dessas experiéncias, ritos, ou seja,
a complexidade das construgdes de realidades sociais de
organizagdes econdmicas precisa, efetivamente, ser levada
em conta (MORIN, 2005).

Consideracoes Finais

Por muito tempo, o profissional de RH teve a
incumbéncia de manter controles internos das organizagoes
com pouca ou nenhuma preocupagao com as influéncias
expressas em conceitos como sistemas auto-eco-
organizados. Nao somente nos aspectos de observar
concorréncias e produtos (remuneragao, beneficios, selecao
de pessoas, treinamentos e desenvolvimentos, dentre
outros). Por outro lado, nos periodos mais recentes o
profissional de RH, além de conciliar capital e trabalho
(tarefa, evidentemente, inexeqlivel), passa a projetar as
compilagbes de sistemas auto-eco-organizados.

Estas responsabilidades sao igualmente desafiadoras.
Os discursos se multiplicam nos congressos e eventos que
abordam a ‘fungdo RH’ com apelos, muitas vezes, monistas:
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a area de recursos humanos precisa ser estratégica; RH
precisa desenvolver novas metodologias de trabalho; o foco
agora é na pessoa; é preciso gerir o conhecimento (apesar
da imprecisdo dos conceitos correspondentes a
conhecimento, saber, senso-comum); o capital intelectual
precisa ser preservado; a gestdo agora € por competéncias;
a remuneragao precisa ser estratégica, dentre outros. Para
minimizar um pouco essa ‘carga’, pelo menos as palestras
motivacionais nao encontram mais tanta repercussao o que,
convenhamos, ja é um ganho substantivo.

Mas nao faltam ‘novidades’ para o fragilizado
profissional de recursos humanos, compreensivelmente
inseguro diante de tantas e diversificadas responsabilidades,
na maioria das vezes, incompativeis, do ponto de vista
tedrico e pratico. Lacombe e Tonelli (2004, p. 72) reforgam
essa ambiguidade da area de recursos humanos, “[...] tanto
na definicdo de conceitos como em suas aplicagdes”. As
autoras enfatizam ainda os paradoxos que permeiam a teoria
e a acao da area de recursos humanos e que essas
contradi¢cbes sao historicas.

Afinal, o que se pretende exatamente? As reflexdes
acerca desses modelos nos parecem evidentes.
Aprendizagem organizacional concentra seus esfor¢cos
numa nova organizagdo em que a postura dos gestores
exige um comportamento ético valorizando as pessoas num
contexto organizacional, de acordo com uma perspectiva
humanistica que sempre foi perseguida pelo profissional de
recursos humanos. A aprendizagem organizacional, no
entanto, talvez proporcione a esse profissional condi¢des
intersubjetivas de sistematizar mudancas organizacionais a
partir de uma perspectiva construtivista, abandonando o
receituario da chamada literatura do business® e percebendo
a organizagcao e suas especificidades como produto da
interacdo humana e das rela¢des entre sistemas.

E precisamente nessa ‘zona de escape’ que
poderemos pensar na aprendizagem organizacional como
alternativa, ndo para superar as contradigdes inerentes
ressaltadas anteriormente, mas para minimizar os aspectos
negativos de uma légica perversa que nao contempla a
riqueza das interagdes sociais ho ambiente organizacional.

De qualquer forma, para o profissional de recursos
humanos, a gestdo por competéncias parece negar todos
esses pressupostos que buscam humanizar as relagdes
sociais no universo das organizagbes. O profissional de
recursos humanos precisa dissociar essas duas
modalidades de gestdo, aprendizagem organizacional e
gestdo por competéncias. Sdo antagbnicas e nao
complementares, como se divulga. Sera preciso fazer
escolhas. As trilhas, para o profissional de recursos
humanos, estdo recheadas de armadilhas e obstaculos.
Sera necessério prudéncia e, acima de tudo, bom senso,
para contornar os ‘modismos’ das teorias da administracéo.
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' Paradigma, apesar da diversidade de sentidos que se
possa assumir, diz respeito aqui a dimensao geral apresentada
em Thomas Kuhn. O modelo apresentado na obra “As
estruturas da revolucao cientifica” corresponde ao seguinte
esquema: paradigma - ciéncia normal ! crise de consenso !
momento pré-paradigmatico - pesquisas inovadoras ! crise
de degenerescéncia e revolugao cientifica | novo paradigma
- nova ciéncia normal e restabelecimento de consenso na
comunidade cientifica (ASSIS, 1993; OLIVA, 1994).
Paradigma constitui uma filosofia de mundo (como o
percebemos) e de vida (como atuamos no mundo), um
conjunto de regras e regulamentos que estabelecem limites
e potencializam agdes, que influem sobre nossas concepcoes
e percepcoes, valores e crengas (VASCONCELLOS, 2003).
Paradigma é “a pedra angular de todo um sistema de
pensamento, afeta ao mesmo tempo a ontologia, a
metodologia, a epistemologia, a légica e, por conseqiiéncia,
a pratica, a sociedade, a politica (...) (Consiste em) certo tipo
de relacao logica extremamente forte entre no¢des mestras,
nogdes-chave, principios-chave (...) Um paradigma privilegia
certas relacoes l6gicas em detrimento de outras, e é por isto
que um paradigma controla a légica do discurso. O paradigma
€ uma maneira de controlar ao mesmo tempo o légico e o
semantico” (MORIN, 2005, p. 54,59 € 112).

2 O conceito de aprendizagem organizacional, para
autores como Weick e Westley (2004), apresenta algumas
contradi¢des basicas. Afinal, “aprendizagem” e “organiza¢éao”
podem ser antagbnicas em sua esséncia, constituindo um
oximoro, pois ao “organizarmos”, 0 espaco para o aprendizado
e a superacao torna-se limitado. De qualquer forma, ao longo
do texto, evitaremos tal debate embora seja relevante para o
campo.

3 Para aprofundar o debate em torno da atuagao/estrutura
na Teoria das Organizagdes, ver Reed (1998, p.83).

* Pelo principio dialégico é “impossivel chegar-se a uma
unificagao primeira ou ultima, a um principio Unico, a uma
solugdo monista. Aplicar esse principio significa articular,
mantendo a dualidade no seio da unidade, sem pretender
realizar uma sintese, como acontece na dialética.
Simplificando o pensamento dialético (...) tendo-se uma tese
(...) e uma antitese (...) teria-se como sintese (algo que)
teoricamente contém (tese e antitese). Entretanto, essa
sintese dialética nao (preservaria a tese e a antitese, pois)
desaparecem na (sintese) (...). Adialdgica (“e —e”) é capaz
de unir conceitos que tradicionalmente se opdem,
considerados racionalmente antag6nicos, e que até entéao
encontravam-se em compartimentos fechados
(VASCONCELLQOS, 2003, p. 113-114). De outro modo, no
principio dialégico recursivo “o que é produzido e gerado torna-
se o produtor e gerador daquilo que produziu ou gerou. Cultura
e Sociedade estao em interdependéncia generativa e, nessa
interdependéncia, ndo devemos esquecer as interacdes entre
os individuos, que sao, eles mesmos, portadores/
transmissores de cultura; essas interagdes regeneram a
sociedade que, por sua vez, regenera a cultura (...) O
conhecimento esta, portanto, em todos os sentidos ligado a
estrutura da cultura, a organizagao social, a realidade historica.
Neste contexto ele ndo é somente condicionado, determinado
e gerado, mas ele préprio também atua como coordenador,
determinante e gerador (MORIN, 1995, p. 72 e 80).
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® A primeira experiéncia conhecida envolvendo essas
novas metodologias de participacao, surpreendentemente,
aconteceu na empresa automobilistica Toyota em 1948

¢ O conceito de competéncia individual pode ser
compreendido a partir da evolugao do conceito de qualificagao,
bastante utilizado em décadas anteriores. A qualificagao
sempre foi utilizada em relacdo ao cargo ou fungao, centrado
na formacéao técnica ou educacional da pessoa, do ocupante
do cargo. O modelo de competéncia € mais abrangente, pois
envolve uma perspectiva mais ampla do ambiente
organizacional e das estratégias empresariais. As exigéncias
atualmente estdo além das qualificagdes profissionais,
fazendo parte de um campo subjetivo de andlise. Para
aprofundar o assunto, ver obras organizadas por Dutra (2001)
e Valle (2003). Imprescindivel ler a obra recente de Scenett
(2006) quando o autor ressalta o conceito de “sociedade das
capacitacées” e que o trabalhador deve perseguir,
permanentemente, novas habilidades e novas posturas para
sobreviver no mundo das organizagdes.

7 Entendemos organizagdes burocraticas no sentido
weberiano, ou seja, organizagoes racionalmente estruturadas,
com niveis hierarquicos e descricdes de funcbes bem
definidas.

8 Sobre este assunto ver interessante obra de Paes de
Paula e Wood Jr. (2004).
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