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RESUMO

O aprendizado nas organizacdes muitas vezes requer o descarte de conhecimentos, pressupostos, rotinas e
comportamentos que se tornaram inadequados, o que € conhecido como desaprendizagem e que, apesar de sua
importancia, tem sido pouco estudada. Assim, esta pesquisa teve por objetivo identificar e analisar a
compreensdo que gestores tém da ideia de desaprendizagem nas organizagdes. Na base teorica discute-se o
desenvolvimento conceitual da desaprendizagem. Foram entrevistados nove gestores de média e alta geréncia de
diversas organizagdes ¢ setores, em seguida foi realizada a analise de contetido. Embora os gestores reajam com
estranhamento ao tema, eles reconhecem a ocorréncia do fendmeno, mais fortemente no nivel individual e com
efeitos tanto positivos, quanto negativos. Algumas implicagdes sdo apontadas: o entendimento processual da
desaprendizagem na organizac¢do, evidenciando seus elementos e como estes se articulam; e a consideragdo das
inter-relagdes entre desaprendizagem e os processos de mudanga e inovagao.

Palavras-chave:  Desaprendizagem  Organizacional;  Desaprendizagem  Individual,  Aprendizagem
Organizacional.

ABSTRACT

Learning in organizations often requires the discarding of knowledge, assumptions, routines and behaviours that
have overtime become inadequate, this process is known as unlearning and that, despite its importance, has been
in many cases overlooked. Thus, this paper has as its base objective to analyse the understanding that managers
have concerning the idea of unlearning in organizations. We interviewed nine managers of the top management
level from various companies, the content analysis sought to identify both the units of meaning, as their
relations. Although the results show that managers react with estrangement to the theme, they recognize the
occurrence of the phenomenon, the more strongly the individual level, with both positive, and negative. Some
implications are pointed out. First, the urgency to shed light on the possibility that the phenomenon occurs at the
individual level; second, the procedural understanding of unlearning in the organization, showing its elements
and how these are articulated; third, consideration of the interrelationships between unlearning and processes of
change and innovation.

Keywords: Organizational Unlearning; Individual Unlearning; Organizational Learning.
RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo identificar y analizar la comprension que gerentes tienen de la idea
de desaprendizaje en las organizaciones. La base tedrica discute el desarrollo conceptual del desaprendizaje y
retine tanto autores seminales, como los que, recientemente, han publicado mas sobre el tema. Fueron
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entrevistados nueve gerentes del nivel de coordinador a la presidencia de diversas organizaciones y el
procesamiento de los datos se realizo mediante el uso de analisis de contenido. Aunque los resultados muestren
que los gerentes reaccionan con extrafieza al tema, ellos reconocen la aparicion del fendmeno, mas fuertemente
en el nivel individual y con efectos tanto positivos, como negativos. Algunas repercusiones son sefialadas: en
primer lugar, la urgencia de esclarecer sobre la posibilidad de que el fendémeno ocurra en el nivel individual, en
segundo lugar, el conocimiento procedimental de desaprendizaje en la organizacion, evidenciando sus elementos
y coOmo éstos se articulan y en tercer lugar, la consideracion de las interrelaciones entre desaprendizaje y los
procesos de cambio e innovacion.

Palabras cave: Desaprendizaje Organizativo; Desaprendizaje Individual; Aprendizaje Organizativo.

1 INTRODUCAO

A aprendizagem organizacional ¢ um campo estabelecido de estudos que teve rapida expansdo da
produgdo cientifica a partir dos anos 1990 (EASTERBY-SMITH; CROSSAN; NICOLINI, 2000; EASTERBY-
SMITH; LYLES, 2011; LYLES; EASTERBY-SMITH, 2003), o que contribuiu tanto para a consolidacdo do
conceito, quanto para o desvelamento de um campo multifacetado e multidisciplinar (ANTONELLO; GODOY,
2011).

Por um lado, o meio académico e os praticantes reconhecem, igualmente, que as organizagdes sdo
entidades nas quais podem dar-se fenomenos de aprendizagem e de geracdo e retengdo de conhecimento
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001). Por outro, entretanto, nota-se que os avangos no campo da
aprendizagem organizacional levaram a uma significativa diversidade de constructos, medidas e perspectivas
teoricas, muitos dos quais ainda em desenvolvimento tedrico, como no caso da desaprendizagem (LYLES;
EASTERBY-SMITH, 2003).

A ideia de desaprendizagem baseia-se, principalmente, no entendimento segundo o qual antigos
aprendizados podem dificultar ou, até mesmo, obstruir a aquisicdo de novos aprendizados pelas pessoas ¢ a
efetiva pratica destes no contexto organizacional, sobretudo como suporte aos processos de mudancga e inovagao
(AKGUN et al., 2007; CEGARRA-NAVARRO; ELDRIDGE; WENSLEY, 2014; CEPEDA-CARRION et al.,
2011). Por isso, argumenta-se que, muitas vezes, € preciso remover conhecimentos, habitos e praticas
preexistentes na organizacao, que, por ndo se mostrarem mais uteis, bloqueiam a aquisi¢do e estabelecimento
aprendizados novos (CEGARRA-NAVARRO; ELDRIDGE; WENSLEY, 2014; MARTIN DE HOLAN;
PHILLIPS, 2011; NAVARRO; MOYA, 2005).

Logo, ao ser vista como um mecanismo facilitador da aquisi¢do e incorporagdo, pela organizacdo, de
novos conhecimentos, crengas, habitos e comportamentos, a desaprendizagem tem sido investigada em sua
relacdo com processos que tém por finalidade promover mudangas cuja efetividade seja dependente do
rompimento com antigos aprendizados, como nas situagdes de estabelecimento de uma cultura voltada a
qualidade de vida no trabalho (CEGARRA-NAVARRO; SANCHEZ-VIDAL; CEGARRA-LEIVA, 2015),
implementagdo de novas tecnologias (CEPEDA-CARRION et al., 2011) e reformulagio de rotinas de trabalho
(LEE, 2011).

Apesar da importancia atribuida a desaprendizagem, considera-se que o seu desenvolvimento tedrico
dependa, ainda, do estabelecimento de definicdes conceituais claras, baseadas em analises empiricas
aprofundadas sobre o processo da desaprendizagem nas organizagdes (TSANG; ZAHRA, 2008; HISLOP et. al,
2014). Neste aspecto, verifica-se que a desaprendizagem tem sido tomada tanto uma forma de aprendizagem ou
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uma etapa deste processo (AKGUN; LYNN; REILLY, 2003; ARGYRIS; SCHON, 1996; HUBER, 1991),
quanto um processo distinto do de aprendizagem e que pode ou ndo estar relacionado a aquisicdo de novos
conhecimentos e informagdes (DODGSON, 1993; NAVARRO; MOYA, 2005; TSANG; ZAHRA, 2008).

Ademais, observa-se que, no Brasil, a desaprendizagem nas organizacdes ndo tem despertado a atencdo
dos pesquisadores, conforme sugere o estudo bibliométrico de Woszezenki et al. (2013), em que foram
selecionados dezessete periddicos nacionais classificados como Al, A2 e Bl nas areas de Administragdo e
Interdisciplinar da Lista WebQualis. Os resultados mostram que, até julho de 2012, o tema ndo constava como
objeto de estudo em nenhuma publicagéo.

Outro levantamento, feito pelos autores deste trabalho, também aponta para resultados similares. Por
meio de busca de artigos publicados sobre o tema e disponiveis nas bases dados do Portal de Periddicos da
Capes, EBSCO (Business Source Complete) e ProQuest, ndo se identificou, dentre os estudos mapeados e
publicados até abril de 2014, nenhum outro artigo nacional sobre desaprendizagem nas organizacdes, além de da
bibliometria de Woszezenki e outros (2013).

Tendo em vista que, de um lado, o desenvolvimento teodrico da desaprendizagem mostra-se marcado
pela ambiguidade conceitual e, de outro, ¢ observada a auséncia de estudos empiricos sobre o fenomeno,
considerou-se relevante apreender como os proprios praticantes veem a ideia de desaprendizagem nas
organizagdes, que se constitui na questdo orientadora deste trabalho. Isto porque se julga que o entendimento da
visdo formulada, pelos gestores, quanto a importancia da desaprendizagem no contexto organizacional,
representa um elemento essencial para orientar o meio académico no despendimento de esforcos voltados ao
aprofundamento do tema e, logo, para o seu desenvolvimento teorico.

Com base no exposto, objetivou-se, neste trabalho, por meio de uma exploracdo inicial, identificar e
analisar a compreensdo que gestores tém da ideia de desaprendizagem, no contexto das organizagdes. Na
sequéncia, primeiramente apresenta-se, no referencial teodrico, o desenvolvimento conceitual da ideia de
desaprendizagem, a partir de autores cujas contribuigdes sdo consideradas seminais e de autores que mais t€m
publicado sobre o tema, de acordo com os resultados do estudo bibliométrico de Woszezenki e outros (2013).

Posteriormente, ap6s a fundamentagdo metodoldgica, sdo apresentados e discutidos os resultados por
meio de trés blocos: a) a reagdo inicial dos gestores ao termo desaprendizagem, b) a visdo dos gestores sobre a
ideia de desaprendizagem no contexto das organizacdes e c) situagdes de desaprendizagem nas organizacdes, na

visdo dos gestores. Finalmente, sdo feitas as consideragdes finais sobre os resultados.

2 REFERENCIAL TEORICO

desaprender [De des + aprender.] V. t. d. T. i. Esquecer (aquilo que aprendera, que sabia): Desaprendeu
o0 pouco de latim que sabia; “Os cachorros de Hamburgo! Sdo mais ricos de forma e variedade que os
proprios paes hamburgueses, de uma compostura, um andar tdo digno, uma tal decéncia, que
desaprenderam a ladrar, a homenagear os postes, desaguando um pouco.” (Augusto Meyer, 4 Chave e a
Mascara, p. 213).”(FERREIRA, 1999, p. 633, grifos do autor).

A nogao de que, assim como as organizagdes desenvolvem mecanismos para que o aprendizado possa
ocorrer e ser acumulado, também precisam buscar meios pelos quais os aprendizados passados possam ser
revistos, ¢ encontrada ainda nas primeiras abordagens a aprendizagem nas organizagdes, como se observa em
Cyert e March (1963). Para os autores, a aprendizagem organizacional, um dos conceitos basilares de sua teoria

348

Gestao & Planejamento, Salvador, v. 16, n. 3, p. 115-133, set/dez. 2015
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



COMO OS GESTORES COMPREENDEM O QUE E DESAPRENDIZAGEM E SUA IMPORTANCIA PARA AS
ORGANIZACOES

da tomada de decisdo, revela-se na capacidade apresentada pelas organizagdes de adaptarem seu comportamento
com o decorrer do tempo, por meio das pessoas que delas que fazem parte.

A adaptagdo organizacional, nesse sentido, representa o processo pelo qual as organizagdes alteram seus
objetivos, ajustam o processo pelo qual selecionam e monitoram aspectos relevantes de seu desempenho e do
ambiente, ¢ adaptam seus procedimentos de identificacido de solugdes para os problemas enfrentados. Esse
processo, como salientam Cyert e March (1963), baseia-se na aprendizagem que se desenvolveu com as
experiéncias prévias de sucesso ou fracasso vivenciadas pela organizagdo, as quais representam referenciais para
a organiza¢do mudar seu comportamento no decorrer do tempo.

De modo mais enfatico, Hedberg (1981) considerava que, em decorréncia da turbuléncia ambiental, o
conhecimento da organizagdo pode tornar-se rapidamente obsoleto, em decorréncia do que a adaptacdo
organizacional demandaria a renovagdo do conhecimento, por meio de um processo de descarte de
conhecimentos obsoletos e equivocados da organizacado, a que ele chamou de desaprendizagem.

Por isso, no campo da aprendizagem organizacional, acredita-se que o termo unlearning — traduzido
aqui como desaprendizagem, tanto por considerar esta a palavra com correspondéncia mais proxima no
portugués, quanto pela consonincia com textos nacionais que fizeram uso do termo (MULLER et al., 2012;
TAKAHASHI; FISCHER, 2009; WOSZEZENKI et al., 2013) — tenha se disseminado a partir da contribui¢do
seminal de Hedberg (1981) quando o autor fez referéncia a necessidade de renovagdo do conhecimento.

Nota-se que Hedberg (1981), ao desenvolver sua nogdo de desaprendizagem para o campo dos estudos
em administragdo e organizacgdes, baseou-se em explicacdes tedricas e resultados de investigagdes da psicologia
experimental sobre a memoria e esquecimento humano, em especial os relacionados a teoria da interferéncia
(POSTMAN; UNDERWOOD, 1973).

Para a teoria da interferéncia, o esquecimento ¢ decorrente do processo de influéncia de uma memoria
sobre as outras, exceto pelas situacdes de lesdo cerebral. Nessa perspectiva, acredita-se que o processo cognitivo
de recuperagdo de memorias pode sofrer tanto uma interferéncia retroativa, em que uma nova aprendizagem
interfere na recuperacdo de uma aprendizagem antiga, quanto uma interferéncia proativa, em que uma
aprendizagem antiga interfere na lembranca de uma aprendizagem recente (LEFRANCOIS, 2013; PERGHER;
STEIN, 2003).

Assim, dentre as varias tentativas de se explicar teoricamente a interferéncia, foi considerada a
possibilidade da ocorréncia de desaprendizagem pelo individuo, ou seja, a situacdo em ha reduzida
disponibilidade de informag¢des ou respostas previamente aprendidas, pelo efeito de obstrugdo das memorias
antigas pelas mais recentes (POSTMAN; UNDERWOOD, 1973).

Logo, mediante a apropriacdo da nogdo de desaprendizagem como a redugdo da disponbilidade de
respostas anteriormente aprendidas pelo individuo, Hedberg (1981) contribui para difundir o entendimento
segundo o qual o aprendizado nas organizagdes ocorreria de modo mais facil se antes ocorresse a
desaprendizagem. E o que se observa nos estudos que se seguiram, como no de Nystrom e Starbuck (1984), em
que os autores enfatizam a ideia de que em situagdes de crise, a aprendizagem passada tende a inibir novos
aprendizados e por isso as organiza¢des devem desaprender as antigas ideias por meio do seu descarte.

Fiol e Lyles (1985), numa contribuicdo para a sistematizagdo do conhecimento produzido pelo campo
da aprendizagem organizacional, sugerem que a desaprendizagem tratar-se-ia de uma decorréncia da
aprendizagem de nivel superior na organizagdo. Sendo esta um tipo de aprendizagem que leva ao
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desenvolvimento de pressupostos e esquemas de interpretagdo organizacionais novos, os quais se voltam para a
adocdo de novas acdes que afetam toda a organizacdo, seria preciso desaprender métodos e comportamentos
antigos, como forma de propiciar as mudancas desejadas na organizacao.

Também se destacam Prahalad e Bettis (1986), os quais, no desenvolvimento de uma proposta para a
conducdo da mudanca da logica dominante de uma organizagdo em processos de formulacdo estratégica,
situaram a desaprendizagem como pré-condi¢do para o estabelecimento de novas ldgicas dominantes. Para os
autores, a desaprendizagem trata-se do processo pelo qual a organizagdo elimina velhas logicas e
comportamentos, para abrir espago para outros novos.

Senge (1990), ao desenvolver uma abordagem voltada a construcdo de organizacdes capazes de
aprenderem, ndo aponta de modo explicito para a desaprendizagem, contudo enfatiza, como um dos aspectos
essenciais das tecnologias componentes de seu modelo, a capacidade das organizagdes de lidar com modelos
mentais tacitamente compartilhados pelos seus principais tomadores de decisdes. Conforme esclarece o autor,
quando ndo sdo questionados, os modelos mentais das pessoas tendem a estabelecer comportamentos
profundamente arraigados, que, apesar de mostrarem-se obsoletos, impedem a organizac¢do de colocar em pratica
novos insights e promover mudangas necessarias a melhoria do desempenho corporativo.

Por isso, sugere Senge (1990), o gerenciamento dos modelos mentais, nas organizagdes, pode
estabelecer um processo pelo qual as pessoas, mediante a reflexdo sobre a eficacia de seus modelos e uma atitude
de aprendizagem baseada na comunicagdo interpessoal, sejam capazes de modificar elementos inertes em sua
visdo de mundo e, assim, abrir mdo de modos de pensar e agir que se opdem a outros novos e diferentes,
considerados tteis para a organizagao.

Por seu turno, Huber (1991), ao elaborar seu esquema de constructos e processos associados a
aprendizagem organizacional, situou explicitamente a desaprendizagem como um dos elementos do processo de
interpretacdo da informagdo — ou seja, aquele em que a informacdo distribuida sdo dadas interpretagdes
compartilhadas — e frisou dois aspectos na discussdo sobre desaprendizagem.

Primeiro, o autor salienta que uma entidade pode tanto desaprender comportamentos, quanto
desaprender restri¢des sobre o comportamento. Assim, a desaprendizagem em seu esquema tinha o objetivo de
enfatizar a diminui¢do na gama de comportamentos potenciais na organizacdo. O outro elemento diz respeito a
ideia de esquecimento, que ele associa a desaprendizagem, destacando que a palavra esquecer significa, além de
perder a lembranga de algo, o ato de desconsiderar intencionalmente.

Denota-se, portanto, que ao inserir a desaprendizagem como um dos elementos do processo de
interpretacdo de informagdo, Huber (1991) a via imbuida do papel de proporcionar interpretacdes mais
homogéneas no interior das organizagdes.

Dodgson (1993), igualmente, relaciona a desaprendizagem com esquecimento. No entanto, ao revisar a
literatura, destacou a desaprendizagem como algo ndo resolvido no processo de aprendizagem organizacional,
definindo-a como o esquecimento de comportamentos passados que sejam redundantes ou tenham sido
malsucedidos. Aqui, compreende-se que o sentido dado pelo autor ao termo esquecimento remete a ideia de
desconsiderar algo de modo intencional (HUBER, 1991), pois o objeto do esquecimento, na proposicdo de
Dodgson (1993) sdo comportamentos que primeiramente deveriam ser vistos como redundantes ou inadequados.

Até este ponto, ¢ possivel notar que as contribuigdes ao desenvolvimento do conceito de
desaprendizagem tém em comum a ideia de descarte, eliminagdo ou remogdo de algo como conhecimentos,
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ideias, formas de pensar e comportamentos. Ndo obstante, uma nova perspectiva foi langada por Argyris e Schon
(1996), os quais tomaram a desaprendizagem como uma forma de aprendizagem em si, necessaria a eliminacdo
de conhecimento na organiza¢do. Assim, para os autores a desaprendizagem deve ser entendida como uma forma
de aprendizagem que ocorre por meio da aquisicdo de informag¢do que conduza a remocdo de algo do
conhecimento acumulado na organizagao.

Argote (1999) também propds que a desaprendizagem seja uma forma de aprendizagem que ocorre por
meio do desenvolvimento de um repertorio de respostas melhor elaborado, que tem por fung@o apontar quais
respostas sdo mais adequadas a que condi¢des. Para isso, a desaprendizagem requer o esquecimento de velhas
rotinas e o desenvolvimento de outras mais apropriadas, como forma da organizagdo adaptar-se as mudangas.

A autora, contudo, faz uma importante distincdo da desaprendizagem em relacdo ao simples
esquecimento, ao destacar que mais apropriado do que esquecer rotinas executadas no passado, ¢ lembrar-se
delas e das condi¢des em que eram operadas, com o propoésito de que licdes sejam aprendidas e aplicadas ao
presente.

Akgiin, Lynn e Byrne (2002) e Akgiin, Lynn e Reilly (2003), ao tomarem a cognigdo social como lente
para a compreensdao dos processos de aprendizagem organizacional, situaram a desaprendizagem como um
desses processos, estreitamente relacionada a memoria organizacional. Os autores propdem que
desaprendizagem ¢é o processo de reducdo ou eliminagdo de conhecimentos ou habitos preexistentes, ¢ tragam
como defini¢do operacional para o conceito a mudanca de crengas organizacionais, normas, valores,
procedimentos, rotinas e artefatos fisicos. Nesse sentido, a desaprendizagem poderia ser entendida como a
eliminagdo ou mudanca das formas pelas quais a memoria organizacional é manifestada (AKGUN; LYNN;
REILLY, 2003).

Martin de Holan e Phillips (2004, 2011) ampliaram as discussdes sobre a relagdo entre desaprendizagem
e esquecimento, ¢ mostraram que a literatura aponta para duas abordagens em relagdo a perda de conhecimento
nas organizagdes. Uma ¢ a da desaprendizagem, que representa o rompimento com a aprendizagem passada, para
lidar com a mudanga no ambiente. A outra abordagem para a perda de conhecimento ¢ a do esquecimento, em
que a organizagdo perde o conhecimento de forma acidental, sem que houvesse inten¢do ou desejo de elimina-lo.

A partir da distincdo feita pelos autores, observa-se que a intengdo de perder ou abrir mio de
determinado conhecimento ¢ um elemento distintivo da desaprendizagem e que imprime uma conotagao positiva
a acdo. No caso do esquecimento, ndo ha intengdo para tal, o que pode trazer efeitos negativos para a
organizagdo. Desse modo, para Martin de Holan e Phillips (2011), a desaprendizagem compreende o abandono
de praticas que eram dominantes, mas que bloqueiam o caminho para novos aprendizados. A definigdo proposta
esta calcada na ideia de que desaprender conhecimentos antigos ¢ requisito para o aprendizado de algo novo.

No entanto, o trabalho elaborado por Bettis, Wong e Blettner (2011) alerta que as l6gicas dominantes
acerca do conhecimento organizacional, sedimentadas no interior das organizagdes pelos gestores da alta
administracdo, sdo especialmente resistentes a mudanca, sendo a desaprendizagem, neste caso, muito mais uma
exce¢do do que a regra.

Em um estudo que analisou a desaprendizagem nos niveis individual e grupal, Navarro ¢ Moya (2005)
definiram desaprendizagem organizacional como um processo dindmico que identifica e remove conhecimentos

ineficazes e obsoletos, e rotinas que bloqueiam a apropriacdo de novos conhecimentos ¢ oportunidades. Nota-se
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que os autores tracaram uma defini¢do para a desaprendizagem em seu nivel organizacional, diferentemente das
demais defini¢des, que ndo fizeram distingdo sobre o nivel da desaprendizagem na organizacao.

Tsang e Zahra (2008) também buscam deixar mais claro o conceito de desaprendizagem organizacional
e suas articulagdes com o nivel individual. Baseados na visdo de que a aprendizagem organizacional da-se pelo
processo de codificagdo de inferéncias a partir da historia contida nas rotinas que guiam o comportamento, 0s

autores definem desaprendizagem organizacional como o descarte de antigas rotinas, para abrir caminho para
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Quadro 1 - Desenvolvimento do conceito de desaprendizagem nas organizacdes

Autores Definicio de desaprendizagem Relagdo com a aprendizagem Contribuicdes
Acdo de descarte de conhecimentos obsoletos e O aprendizado ¢ facilitado se antes ocorrer a S .
Hedberg (1981) 54 p 9 Contribuig¢do seminal
equivocados desaprendizagem
Nystrom e Desaprendizado de antigas ideias por meio do se Aprendizados passados podem inibir novos o
y P z & p v prenciz p p v Definicao similar a de Hedberg (1981)
Starbuck (1984) | descarte aprendizados
Processo pelo qual a organizagao elimina velhas . s - Evidenciacdo de que a desaprendizagem
Prahalad e g pelo qu ganizag . v A desaprendizagem ¢ pré-condi¢do para o N ag qu p zag
. logicas e comportamentos, para abrir espago para . o deve abrir espago para novos elementos de
Bettis (1985) estabelecimento de novas logicas .
outros novos conhecimento
No macroprocesso de aprendizagem
organizacional, a desaprendizagem ¢ um dos Relacio de desaprendizagem com a nocio
Huber (1991) (o autor ndo propoe definigdo para desaprendizagem) | elementos do processo de interpretagdo da de esg Lecimen top & ¢
informag@o, que cumpre o papel de proporcionar 4
interpretagdes mais homogéneas na organizagio
. . . . Enfase na necessidade de evidenciar o
Dodgson Esquecimento de comportamentos passados que Algo nio resolvido no processo de aprendizagem .
. . . o papel da desaprendizagem no processo de
(1993) sejam redundantes ou tenham sido malsucedidos organizacional . .o
aprendizagem organizacional
Argyris e Aquisicao de informagao que conduza a remogao de A desaprendizagem ¢ uma forma de Integracdo da ideia de aprender a
Schon (1996) algo do conhecimento acumulado na organizagao aprendizagem defini¢do de desaprendizagem
Esquecimento de velhas rotinas e desenvolvimento de | As rotinas executadas no passado e as condigdes
Argote (1999) outras mais apropriadas, como forma da organizacao em que eram operadas devem fornecer A rotina como objeto da desaprendizagem
adaptar-se as mudancas aprendizados a serem aplicados no presente
Akgiin et al. A desaprendizagem € um dos processos da
(2002); Processo de reducdo ou eliminacdo de conhecimentos | aprendizagem organizacional, em que cumpre o Relacdo da desaprendizagem com a
Akgiin et al. ou habitos preexistentes papel de eliminar ou mudar as formas pelas quais | memoria organizacional
(2003) a memoria organizacional ¢ manifestada
Desaprendizagem organizacional é o processo Estabelecimento de uma defini¢do para
Navarro e dinadmico que identifica e remove conhecimentos A desaprendizagem remove os bloqueios a novos | desaprendizagem organizacional e analise
Moya (2005) ineficazes e obsoletos, e rotinas que bloqueiam a aprendizados da desaprendizagem nos niveis individual
apropriacdo de novos conhecimentos e oportunidades e grupal
. . Ampliacdo das discussdes sobre o
Desaprendizagem organizacional como o descarte de - . . . . . .
Tsang e Zahra . . . . . A memoria organizacional intermedia a relagéo conceito de desaprendizagem
antigas rotinas, para abrir caminho para novas rotinas, . . R .
(2008) P entre aprendizagem e desaprendizagem organizacional e da desaprendizagem no
se necessario o
nivel individual
Martin de - . Novos aprendizados podem ser impedidos por Proposicao da ideia de desaprendizagem
s Abandono de praticas que eram dominantes, mas que s . . . - :
Holan e Phillips . . . ligoes aprendidas no passado, as quais devem ser | como perda de conhecimento intencional e
bloqueiam o caminho para novos aprendizados . S . .
(2004, 2011) desaprendidas sua disting@o do conceito de esquecimento

Fonte: elaborado pelos autores.
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novas rotinas, se necessario. Tsang e Zahra (2008) ainda apontam a relagdo entre desaprendizagem e memoria
organizacional destacando que, para a aprendizagem ocorrer, o que foi aprendido deve ser fixado na memoria
organizacional e que, em contrapartida, para desaprender, as rotinas relativas ao desaprendizado devem ser
removidas da memoria da organizagao.

Com base no exposto, no Quadro 1 sintetiza-se o desenvolvimento da ideia de desaprendizagem, sendo
possivel visualizar como alguns aspectos tém se comportado no ambito das defini¢des desenvolvidas.

Em relagdo aos efeitos da desaprendizagem, pode-se verificar que as defini¢des mais recentes tendem a
evidenciar que a desaprendizagem deve conduzir a novos aprendizados (MARTIN DE HOLAN; PHILLIPS,
2004, 2011; NAVARRO; MOYA, 2005; TSANG; ZAHRA, 2008), diferentemente das primeiras defini¢des.
Acredita-se que a maior clareza contida nas definigdes de desaprendizagem seja, até certo ponto, sinal de
avangos no desenvolvimento do conceito, contribuindo para a observagdo e analise do fendmeno nos estudos
empiricos.

Dodgson (1993) havia apontado que a desaprendizagem tratava-se de algo ndo resolvido no processo de
aprendizagem organizacional. A respeito desse aspecto, nota-se que a relagdo processual entre aprendizagem e
desaprendizagem tende a ser evidenciada, mais fortemente, pelas visdes que levam em conta a memoria
organizacional (AKGUN; LYNN; BYRNE,2002; AKGUN; LYNN; REILLY, 2003; TSANG; ZAHRA, 2008).

A relagdo entre esquecimento ¢ desaprendizagem, apontada por alguns autores (ARGOTE, 1999;
DODGSON, 1993; HUBER, 1991), parece ganhar uma fundamentacao mais sustentavel com o entendimento de
que a desaprendizagem envolve uma perda intencional de conhecimento, ndo se referindo a um simples
esquecimento (MARTIN DE HOLAN; PHILLIPS, 2004, 2011).

Nao obstante, como salienta Martin de Holan (2011), desaprendizagem, esquecimento e memoria
organizacional sdo conceitos a0 mesmo tempo atraentes ¢ perigosos - pelo risco de antropomorfizagdo da
organizagdo — pois as organizagdes ndo possuem um sistema nervoso central como as pessoas. A exploragdo da
complexidade das ligagdes entre os conceitos ainda ndo foi levada a cabo, tedrica ¢ empiricamente, ainda que a
compreensdo atual mostre que os conceitos poderdo ganhar melhor compreensao em sua inter-relagdo mutua por
meio da aprendizagem organizacional (MARTIN DE HOLAN, 2011).

Por fim, ¢ importante pontuar que a desaprendizagem comega a receber abordagens a partir de seus
niveis individual, grupal e organizacional (NAVARRO; MOYA, 2005; TSANG; ZAHRA, 2008), o que
certamente contribuird para a compreensdo da natureza do fendmeno. Na proxima sessdo explicita-se a
fundamentagdo metodologica da pesquisa de campo realizada, para, na sequéncia, expor-se a apresentacao e

discussdo dos resultados.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente estudo é de natureza qualitativa (CRESWELL, 2010) e baseado no paradigma
interpretativista (GUBA; LINCOLN, 1994; GEPHART, 1999), uma vez que parte de uma ontologia baseada no
relativismo, ou seja, do entendimento de que as realidades sdo multiplas e socialmente construidas, e objetiva-se
apreender os significados atribuidos pelos sujeitos a ideia de desaprendizagem. Adotou-se a proposta do estudo

qualitativo basico como orientador da estratégia de pesquisa, o qual se caracteriza primariamente pelo foco no
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desvelamento e interpretagdo de significados atribuidos pelas pessoas na construgdo da realidade social
(MERRIAM, 2002).

Desse modo, na coleta dos dados foi utilizada a técnica da entrevista qualitativa individual, tendo em
vista que esta se caracteriza por proporcionar interagdo e flexibilidade no didlogo entre o entrevistador e
entrevistado (BRYMAN, 2004). A sele¢do dos sujeitos deu-se de modo intencional, tendo sido identificados
gestores de organizagdes de diferentes segmentos, no sentido de possibilitar a ampliagdo da gama de significados
atribuidos a ideia de desaprendizagem. Foram entrevistados nove gestores, em novembro de 2013, cuja

caracterizagao ¢ feita por meio do Quadro 2.

Quadro 2 - Perfil dos gestores entrevistados

Entrevistados Cargo ocupado Tipo/segmento da empresa em que atua

Gestor 1, homem Gerente Operacional As’sqma(;ao comercial e industrial de um municipio de
médio porte, com cerca de 1.500 associados

Gestor 2, homem Diretor Presidente Emeresa de graqde porte desenvolvimento softwares para
gestdo empresarial (200 empregados)

Gestor 3, homem Diretor Empresa de grande porte de call center (3.200 empregados)

Gestor 4, homem Gerente de Logistica | Atacado-distribuidor de grande porte (1.000 empregados)

Gestora 5, mulher Gestora de Projetos Organizacao de economia mista de grande porte de fomento
aos pequenos negocios (600 empregados)

Gestora 6, mulher Presidente Rede dE: ﬁgnqule}s de clinicas odontologicas com
abrangéncia nacional (cerca de 170 franqueados)

Gestor 7, homem Gerente de Produtos Empresa de gran@e .porte de solucdes em tecnologia para
processos de negocios (11.000 empregados)

Administrador .
Gestor 8, homem Hospitalar Hospital de grande porte (300 empregados)
Gestor 9, homem Diretor Microcervejaria

Fonte: elaborado pelos autores.

Considerando que se objetivou, no estudo, identificar e analisar a compreensdo que gestores t€ém da
ideia de desaprendizagem, no contexto das organizagdes, elaborou-se um roteiro de entrevista semiestruturado
do qual constavam seis perguntas, quais sejam: i) como vocé vé o aprendizado nas organizagdes?; ii) vocé
considera que assim como ocorre aprendizagem nas organizagdes, pode ocorrer também a desaprendizagem?; iii)
vocé pode relatar alguma situagdo de desaprendizagem que vocé vivenciou ou presenciou dentro de uma
organizagdo?; iv) por meio de que maneiras vocé acredita que a desaprendizagem pode ocorrer dentro das
organizagdes?; v) em sua opinido, qual ¢ a importancia da desaprendizagem para as organizagdes? vi) para voce,
o que ¢ desaprender?

Quanto a estrutura do roteiro de entrevista, o contetido e a ordem das perguntas foram estabelecidos
tendo em vista os seguintes propdsitos: estabelecer o contato inicial com o sujeito por meio de uma questio
abrangente, contudo encaminhadora do tema central (primeira pergunta); permitir ao sujeito descrever sua
concepcdo sobre o tema (segunda pergunta); provocar a evocagdo, pelo sujeito, de informagdes contextuais
relacionadas ao objeto de pesquisa (terceira e quarta perguntas); apreender os significados atribuidos pelo sujeito
a desaprendizagem (quinta e sexta perguntas). As entrevistas foram conduzidas pessoalmente por um dos

pesquisadores e feitas no local de trabalho dos sujeitos, com o tempo médio de duracao de 50 minutos.
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Para o tratamento dos dados, foi utilizada a técnica da analise de conteudo, em consondncia com Bauer
(2002), ou seja, buscou-se reconstruir o conhecimento expresso pelos sujeitos por meio da andlise das
transcri¢des das entrevistas.

Por meio da transcricdo na integra da gravacdo em audio de cada entrevista, foi gerado o corpus de
texto da pesquisa, ou seja, o conjunto de textos escritos, gerados a partir da transcri¢do dos dados comunicados
oralmente pelos sujeitos. Na sequéncia, mediante a identificagdo as unidades de significado presentes no corpus
de texto, bem como de suas inter-relagdes, emergiram trés dimensdes de analise: a) a reacdo inicial dos gestores
ao termo desaprendizagem, b) a visdo dos gestores sobre a ideia de desaprendizagem no contexto das
organizagoes, c) situacdes de desaprendizagem nas organizagdes.

Sobre as limitagdes do método adotado, salienta-se que o uso de dados qualitativos coletados por meio
de entrevistas apresenta alguns limites, em decorréncia, principalmente, do fato de que os dados da pesquisa sao
gerados por meio de informagdes comunicadas pelos sujeitos com base em seus proprios entendimentos e que,
muitas vezes, baseiam-se em contextos de acdo situados em outras circunstdncias de espago e tempo
(GASKELL, 2002). Por isso, devem ser levado em conta que esta pesquisa traz como limitacdo o fato de que os
sujeitos podem ter omitido informagdes importantes sobre o fendmeno investigado, em decorréncia tanto dos
filtros subjetivos aplicados pelos individuos em suas interpretagdes, quanto de eventuais restrigdes de percepgio
ou articulagdo dos sujeitos (CRESWELL, 2010).

Como se podera observar na se¢do seguinte, as trés dimensdes que emergiram da analise dos dados,
conforme mencionado anteriormente, foram utilizadas como pardmetro para a apresentacdo e discussdo dos

resultados.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. A reaciio inicial dos gestores ao termo desaprendizagem: o estranhamento

Durante as entrevistas, procurou-se apreender a compreensdo dos gestores sobre o termo
desaprendizagem e as suas decorréncias dentro das organizacdes sem a apresentagdo prévia de quaisquer
definigdes. Desse modo, face ao questionamento sobre como viam a possibilidade de ocorrer desaprendizagem
dentro das organizagdes, a primeira reacdo dos gestores entrevistados ao termo desaprendizagem foi de
estranhamento, reconhecido por comportamentos como siléncio, risos ¢ hesitacdo apos a formulagdo da pergunta
pelo entrevistador. A partir das falas dos entrevistados, identificaram-se cinco diferentes maneiras pelas quais se
deu a reagfo inicial a possibilidade da desaprendizagem nas organizagdes, conforme evidenciado no Quadro 3.

E possivel perceber que, de modo geral, a visdo sobre desaprendizagem expressada tem uma conotagio
negativa, explicitamente verbalizada por um dos gestores: “Eu vejo, quando vocé fala desaprender ou
desaprendizagem, com uma conotagdo negativa, eu nao vejo uma coisa positiva vocé desaprender alguma coisa”
(Gestor 9).

Outro aspecto que desperta a atengdo € o fato de que as compreensdes expressas dizem respeito apenas
a desaprendizagem pelo individuo, exceto no caso do Gestor 4, em que ele pontua a “desaprendizagem da
organizagdo”. Nos demais casos, a desaprendizagem nas organizac¢des diz respeito a perda de conhecimento, ao

deixar de aprender, ao esquecimento e ao nao querer fazer, sempre no ambito individual.
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Nota-se também que, em consonancia com a avaliagdo negativa que recebeu, a desaprendizagem na

forma em que foi expressa pelos gestores é aquela situagdo em que ndo existe a aprendizagem, ou seja, aquele

que se perdeu ndo abre espago para outros novos.

Desaprendizagem dentro
das organizacées
compreendida como...

Falas de entrevistados representativas da compreensao

Perda de conhecimento pelo
individuo

[...] quando eu falo desaprendizagem me da ideia de um retrocesso [...]
significado de retrocesso, no sentido de vocé perder conhecimento. (Gestor 1)

Essa pessoa que fica encostada, que fica subutilizada, o nivel de desafio dela é
baixo, o nivel de motivacao dela também ¢ baixo e principalmente o nivel de
aprendizado dela. Ela passa [...] até a desaprender. Ela passa a ter o
aprendizado negativo. (Gestor 2)

Deixar de aprender novos
conhecimentos, como
resultado de um estado
individual de estagnagao

Para mim, o desaprender dentro da organizacdo esta voltado para essa
paralisacao das pessoas que estdo 1a dentro. Paralisacdo até mesmo do
proprietario, por ndo buscar nada novo e ndo contribuir para o crescimento da
empresa. (Gestor 4)

Do ponto de vista da desaprendizagem, acho que eu poderia descrever nesse
sentido: ou acomodagdo por parte de profissionais que ndo tém muita ambic¢ao
ou ndo enxergam projec¢do de carreira [...]. (Gestor 7)

Esquecimento, em fungdo do
individuo ndo exercer a agao
que representa o
conhecimento ou a habilidade

Entao, eu vejo que € uma tendéncia da pessoa, se a pessoa ndo estiver ali
praticando, de esquecer algumas coisas. (Gestor 9)

[...] vocé se deixa desaprender pela falta de pratica [...]. Mas a gente lembra o
que a gente utiliza. (Gestor 3)

Acdo individual de ndo
colocar em agdo os
aprendizados obtidos

Quando ele [novo membro da organizacdo] ingressa na rede, eu ensino ele que
ele precisa cumprir essas exigéncias. Ai vem [...] um que aprendeu e diz “Isso
¢ bobagem, ndo vou fazer isso ndo”. O que que esse cara esta fazendo?
Deletando tudo o que a gente ensinou para ele e desaprendendo. (Gestora 6)

Desaprendizagem da
organizagdo, como
consequéncia do ndo

Agora a organiza¢do de uma forma total, ela pode desaprender. [...] aquela
empresa que ndo acredita no treinamento, que ndo acredita no
desenvolvimento de pessoas [...] ela desaprende. [...] Porque no que ela ¢ boa

desenvolvimento de seus hoje, ela tem que ser melhor amanha. Se amanha ela nao esta melhor, ela
membros desaprendeu, ela ndo vai ficar no mercado. (Gestor 4)

Quadro 3: Visdo inicial dos gestores sobre a desaprendizagem nas organizagdes
Fonte: elaborado pelos autores.

4.2 A visiao dos gestores sobre a ideia de desaprendizagem no contexto das organizacdes

Ante o estranhamento expresso pelos gestores entrevistados, no decorrer da entrevista foram feitas
perguntas que tinham por objetivo provocar uma reflexdo por parte do entrevistado. Assim, em oito casos, 0s
entrevistados foram questionados se eles viam aspectos positivos em relagdo a desaprendizagem nas
organizagoes.

Como quatro entrevistados ainda mantiveram uma visdo com conotacdo negativa, também lhes foi
perguntado sobre como viam a proposicdo de que pode ocorrer desaprendizagem nas organiza¢des quando
conhecimentos ¢ aprendizados sdo descartados para dar lugar a outros novos.

Desse modo, apds uma breve reflexdo sobre a possibilidade de haver aspectos positivos associados a
desaprendizagem e, em alguns casos, sobre a definicdo do termo apresentada a alguns dos entrevistados, os

participantes da pesquisa expressaram uma visdo positiva para a ideia de desaprendizagem, com excegdo dos
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Gestores 8 ¢ 9. Os significados entdo atribuidos pelos entrevistados, a que se denominou de visdo reformulada de

desaprendizagem nas organizacdes, estdo sintetizados no Quadro 4.

358
Gestao & Planejamento, Salvador, v. 16, n. 3, p. 115-133, set./dez. 2015
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



COMO OS GESTORES COMPREENDEM O QUE E DESAPRENDIZAGEM E SUA IMPORTANCIA PARA AS ORGANIZACOES

Quadro 4 - Visdo reformulada dos gestores entrevistados sobre a desaprendizagem nas organizagdes

Gestores . . . . Mecanismo e objeto da Sujeito da acao de Relacio com a
. Para mim, desaprender/desaprendizado/desaprendizagem é... . .
entrevistados desaprendizagem desaprender aprendizagem
[...] desaprendizagem seria vocé reavaliar um conhecimento, uma forma que .
N . Mudar conhecimentos e ., Novos
Gestor 1 vocé entende determinado assunto e mudar e talvez aprender de uma forma . Individuo .
. entendimentos aprendizados
diferente.
E vocé ter a coragem de jogar a sua bagagem fora e, pronto, resetou a
Gestor 2 maquina, estd com o HD limpinho e fala assim ‘cara, agora eu vou aprender Descartar aprendizados Individuo Novos
algo novo, agora eu entender como funciona essa nova geragao, essa nova existentes aprendizados
tecnologia’. Ai vocé da espaco para o novo.
O desaprendizado ¢ a perda do habito e o esquecimento de processos, da Perder habitos Desaprendizagem Nao ha relagdo
Gestor 3 forma de fazer, pela ndo pratica mesmo, pela pouca pratica. Esquecer processos como a¢do autdbnoma explicita
E o desaprendizado positivo, € esse de vocé mudar a forma sua de fazer para . Novos
Mudar a forma de fazer Individuo .
um novo modelo. aprendizados
...] o desaprender ¢ uma mudanga de postura, uma mudanga de um habito s ., Nao ha relagdo
Gestor 4 [--] P danca de p ’ ¢ | Mudar posturas e habitos Individuo relag
uma mudanca que ocorre no dia a dia. explicita
[...] Desaprender € quebrar barreiras para um novo olhar. [...] Quebrar
. . . . . ., Novos
Gestora 5 paradigmas para poder te libertar de velhos pensamentos que funcionaram até Quebrar paradigmas Individuo aprendizados
0 momento ou ndo, e comegar a construir algo novo. P
Empresas requerem mudangas e atualizagdes. Nao da para ser a mesma . .,
i , A ; R Eliminar o que vem sendo Individuo e Novos
Gestora 6 pratica. E ai vocé tem que literalmente desaprender. Parar, deletar o que vocé . . .
L . . . . feito organizagao aprendizados
fazia e implantar coisas mais eficientes, mais eficazes.
[...] desaprender € deixar de usar. Aquela coisa deixar de ter utilidade, deixar
Gestor 7 de fundamental para exercer uma atividade ou exercer o seu dia a dia. [...] eu Parar de utilizar algo que Individuo Nao ha relagao
mantenho coisas que sdo Uteis no dia a dia e me desapego daqueles que néo ndo tem utilidade explicita
s30 mais uteis.
Gestor 8 [...] uma pessoa que hoje ja tem o conhecimento e desaprende. Perder o conhecimento Individuo Nao ha relagdo
Ignorar a sabedoria. O cara que tem o conhecimento, mas ele ignora por varios
motivos que nds ndo... sdo infinitos motivos, e ele ignora o que aprendeu, o S .
Gestor 9 4 ’ £ que ap ’ Nao ha desaprendizagem. -X- -X-

que ja sabe por outros motivos. [...] ndo é que ele desaprenda, ¢ uma questio
dele talvez ndo ligue, ndo queira, teve um dia ruim, ndo esta a fim.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Pode-se notar que o mecanismo € o objeto considerados para a desaprendizagem variam
significativamente dentre os gestores entrevistados, algo proximo do que ocorre em relacido ao desenvolvimento
conceitual do termo, em que as definicdes ddo-se, como sustentam Tsang e Zahra (2008), sem profundidade e
em varios sentidos.

A concepgdo do Gestor 2 remete a defini¢do feita por Hedberg (1981) em que se d& o descarte puro e
simples, com vistas a facilitar o aprendizado futuro. Quanto a concep¢do do Gestor 4, a mesma parece
aproximar-se da defini¢do de Akgiin, Lynn e Byrne (2002) ¢ Akgiin, Lynn eReilly (2003) ao trazer a ideia de
mudanga nas manifestagdes da memoria organizacional, a que o gestor se refere como “habitos” e “dia a dia”. A
visdo da Gestora 6, que contempla o desaprender praticas ¢ “implantar coisas mais eficientes, mais eficazes”,
aponta para a definicdo de Argote (1999), que foca a eliminacdo de rotinas e o desenvolvimento de outras mais
adequadas.

E importante observar que duas concepgdes — Gestores 3 e 8 — aproximam-se mais do conceito de
esquecimento proposto por Martin de Holan e Phillips (2011), ou seja, a situacdo em que se perde o
conhecimento sem que houvesse intengdo ou desejo de elimind-lo. Como bem pontuado por Tsang e Zahra
(2008), desaprendizagem e esquecimento referem-se a diferentes mecanismos e geram diferentes consequéncias.

A desaprendizagem tem como foco proporcionar algum tipo de resultado a organizagdo, por exemplo,
na forma de novos aprendizados (ARGYRIS; SCHON, 1996; HEDBERG, 1981; PRAHALAD; BETTIS, 1985)
ou no incremento da capacidade de adaptagdo as mudancas e aproveitamento de oportunidades (ARGOTE, 1999;
NAVARRO; MOYA, 2005). O esquecimento, por sua vez, mostra-se com consequéncias negativas (MARTIN
DE HOLAN; PHILLIPS, 2004), ou, como sugere Martin de Holan (2011), o impacto do esquecimento pode ser
momentaneo, mas suas consequéncias podem perdurar por um longo tempo.

Outro aspecto que ganha relevo nas concepgdes dos gestores ¢ o relativo ao sujeito da acdo de
desaprender. A visdo preponderante ¢ a do individuo que desaprende e promove tal desaprendizagem, com
excecdo da Gestora 6, que acena para fendmeno em seu nivel organizacional. Isto chama a ateng@o para o
processo de desaprendizagem e como pode se dar a articulag@o entre suas dimensdes ou niveis individual, grupal
e organizacional.

Tsang e Zahra (2008) sugerem que a desaprendizagem no nivel organizacional requer a individual, mas
que o contrario ndo ¢ necessariamente valido. Navarro e Moya (2005) acreditam que a organiza¢do nao
desaprende se os seus membros ndo conseguem fazé-lo. A questdo em aberto parece decorrer do fato dos estudos
empiricos mais aprofundados sobre a dinamica entre os niveis individual e organizacional de desaprendizagem
serem recentes (NAVARRO; MOYA, 2005). Como os processos nos dois niveis relacionam-se um com o outro
e de que forma as politicas da organizacdo podem afetar a desaprendizagem do individuo sdo exemplos de
algumas das questdes que necessitam ser respondidas (TSANG; ZAHRA, 2008).

Sobre a relagdo entre desaprendizagem e aprendizagem, pode-se observar que parte das concepgdes dos
gestores entrevistados ndo evidencia explicitamente a no¢do de que a desaprendizagem deve conduzir a novos
aprendizados (MARTIN DE HOLAN; PHILLIPS, 2004, 2011; NAVARRO; MOYA, 2005; TSANG; ZAHRA,
2008). Esse aspecto, por outro lado, remete a questdes de distingdes e relagdes conceituais entre aprendizagem e
desaprendizagem organizacional.

Por exemplo, conforme Tsang e Zahra (2008) apontam, alguns estudos sobre o tema partiram da

compreensdo de que a desaprendizagem organizacional ¢ conceitualmente englobada pela aprendizagem
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organizacional, premissa da qual os autores discordam, por entenderem que se trata de conceitos distintos.
Antonacoupoulou (2009), por sua vez, sustenta que a desaprendizagem ¢ uma forma de aprendizado calcada na
pratica, que promove a conexdo entre conhecimento e acdo por meio de tensdes inerentes ao processo de
aprendizagem, as quais devem levar a questionamentos diferentes.

Assim como no referencial tedrico, os relatos coletados indicam que a ambiguidade conceitual da
desaprendizagem ¢ ampla, em que pesa a falta de compreensdo sobre suas interse¢des com a aprendizagem
organizacional, o que leva a questionar se os contrastes conceituais devem ser vistos como um alerta para o
direcionamento que os estudos sobre o tema tém tomado ou, de outro modo, tal ambiguidade conceitual aponta
para as diferentes perspectivas sob as quais a desaprendizagem nas organizagdes pode ser entendida.

Sob essa perspectiva, salienta-se que um dos entrevistados (Gestor 9) ndo concebe a possibilidade de
desaprendizagem, tanto pelo individuo, quanto no dmbito da organizacdo. Quando perguntado sobre o que foi
feito do conhecimento relativo a processos de trabalho e estratégias que ndo sdo mais utilizados pela empresa,
em decorréncia da adogao de outros novos, considerados mais eficazes, ele pontuou:

Nao, esse conhecimento eu nunca perdi esse conhecimento. Inclusive, eu acho que
isso ¢ aprendizagem, a mais pura aprendizagem. Nao ¢ desaprendizagem, pelo fato
de que vocé aprendeu que isso ndo funciona. Ou aprendeu a fazer as coisas desse
jeito ou aprendeu que se vocé continuar a bater nessa tecla vai continuar com os

I3

mesmos problemas que vocé tinha antes. Entdo isso para mim ¢é aprendizagem,
muito mais aprendizagem, mais experiéncia, mais conhecimento. (Gestor 9).

Essa visdo sinaliza para a questdo da cumulatividade do conhecimento no nivel individual, algo que
parece nao estar sendo discutida no ambito dos estudos sobre a desaprendizagem nas organizagdes, enquanto que
no ambito da memoria organizacional € possivel levar em conta a ideia de que para aprender, a organizagdo fixa
o aprendizado na memoria organizacional e, para desaprender, o que foi aprendido ¢é retirado da memoria da
organizagio (AKGUN; LYNN; BYRNE, 2002; AKGUN; LYNN; REILLY, 2003).

Como forma adicional de se compreender a visdo dos gestores entrevistados sobre a desaprendizagem
nas organizagdes, na sequéncia, faz-se uma breve discussdo em torno dos exemplos dados pelos participantes da

pesquisa a respeito de situagdes que representaram um processo de desaprendizagem.

4.3. Situacdes de desaprendizagem nas organizacdes

Procura-se aqui analisar as situagdes de desaprendizagem relatadas pelos gestores entrevistados pela
optica de suas decorréncias.

Nesse sentido, com base no Quadro 5, as duas primeiras situagdes elencadas (1 e 2) indicam um
contexto em que foi necessario promover mudangas em fungdo, essencialmente, de fatores ambientais como a
mudanca tecnoldgica e a expansdo do mercado consumidor. Sdo situacdes de desaprendizagem que refletem as
ideias de adequacao as mudancas e com vistas ao aproveitamento de oportunidades (ARGOTE, 1999;
NAVARRO; MOYA, 2005).

Na situagdo 3, por outro lado, o conhecimento foi, pura e simplesmente, descartado, em fungao de ter se
tornado obsoleto (HEDBERG, 1981). Ante o entendimento segundo o qual a desaprendizagem deve conduzir a
novos aprendizados (MARTIN DE HOLAN; PHILLIPS, 2004, 2011; PRAHALAD; BETTIS, 1985), ¢
interessante observar, nesse caso, a possibilidade de uma situacdo de desaprendizagem que ndo necessariamente

conduz a novos aprendizados (TSANG; ZAHRA, 2008).
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Quadro 5 - Situagdes de desaprendizagem nas organizacgdes, na visao dos gestores

Situaciio de
desaprendizagem

Falas de entrevistados representativas da situacio

[...] para mim um grande exemplo de desaprendizado ¢ falar assim ‘cara, tudo que vocé
conhecia até hoje de desenvolvimento, tenha a coragem de jogar fora, de desaprender,
joga isso fora e comega de novo’. E acredite, nos investimos oito anos em Clipper,
naquela tecnologia, e nds tivemos que jogar fora mesmo, rasgar... (Gestor 2)

[...] eu tinha 23 unidades proprias, e & medida que eu fui crescendo, tanto eu, como todo o
restante da minha organizacao, tivemos que ir deixando praticas e desaprendendo uma
série de coisas e politicas que nds faziamos no passado e aprender novas coisas. (Gestor
6)

E comum aqui nas 4reas de operagdes vocé conhecer muito do negécio daquele cliente.
[...] Quando a gente perde determinados clientes, acaba que tudo aquilo que vocé
construiu de conhecimento do negocio, ele ndo ¢ mais 1til, porque hoje quando a gente
olha para os outros clientes, eles sdo de outros segmentos. (Gestor 7)

Nos estamos passando um pouco por isso, estamos tendo que rever todos 0s nossos
processos operacionais, estdo sendo eliminados varios, estdo sendo abandonados alguns
principios e estdo sendo construidos outros melhores. Entdo, interrompeu um aprendizado
por alguém que achava que era certo. E agora estdo sendo feitos outros. (Gestora 5)

Nos, como uma empresa ainda familiar, uma empresa local, uma empresa que tem
habitos muito particulares, muito proprios, uma coisa que eu tenho que trabalhar aqui ¢ a
pessoa quando ela entra, ela desaprender a cultura de trabalho que ela traz de outros
ambientes. Isso ¢ um aspecto que eu tenho que trabalhar. Esse ¢ um desaprendizado que
eu preciso. (Gestor 3)

[...] tinha uma pessoa que estava na empresa ha muito tempo, mais de 30 anos dentro da
empresa. [...] ela estava numa fun¢ao que, para uma empresa comercial, ela ndo atendia
mais a necessidade que a empresa tinha no momento de, por exemplo, de vendas. [...] E
infelizmente nao tinha esse entendimento por parte dos proprietarios, que apesar de ser
uma pessoa e tudo mais, essa pessoa ndao agregava mais para a empresa. (Gestor 4)

Estou falando, por exemplo, de um projeto implantando em uma gestio [da organizagdo
em que trabalha] com o proposito de melhorar a inovagao das pequenas empresas. Entdo
voceé vai 14 desenvolver um programa que ird mandar pesquisadores para dentro das
empresas. Dai eles comegam a levantar informagdes, comegam a intervir no processo,
num projeto de longo prazo, de cinco anos. Entra uma gestao seguinte e diz ‘ndo quero
saber disso mais ndo’. [...] Todo o aprendizado, as informagdes foram perdidas, ndo véo
ser utilizadas, quebrou-se um ciclo. Isso para mim, além de ser um retrocesso, € uma
desaprendizagem. [...] E igual no governo, quando tem uma elei¢io presidencial, perde-se
muita coisa, desaprende muita coisa, porque o que vai chegar vai mudar todo o processo,
vai comecar tudo de novo, com dispéndio de recursos humanos, financeiros, tempo etc.
(Gestora 5)

Fonte: elaborado pelos autores.

A situacdo 4 ¢ aquela em que a desaprendizagem ¢é promovida com o intuito de se adotar praticas novas

— ou diferentes — de trabalho (TSANG; ZAHRA, 2008).

Na situagdo 5, a desaprendizagem mostra-se presente em um processo de aculturamento dos novos

membros da organizacdo. O objetivo ¢ fazer com que os individuos da organizacdo abram mao de habitos

trazidos de outras organizacdes. Nesse caso peculiar, enxerga-se a proposi¢cao de Huber (1991) que posiciona a

desaprendizagem como um dos elementos do processo de interpretagdo de informacdo, com a inteng¢do de

proporcionar interpretacdes mais homogéneas na organizagao.
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A situagdo 6 descreve um caso em que a desaprendizagem ocorre mediante o desligamento de um dos
membros da organizag@o. Tunstall (1983), em uma pesquisa que analisou as mudangas culturais na empresa de
telecomunicagcdes AT&T, havia apontado para a dispensa de empregados, principalmente a de gestores que
apresentam dificuldades de abrir mao de modos considerados ultrapassados de fazer as coisas, como uma forma
extrema de promover a desaprendizagem na organizacao.

Por fim, a situagdo 7 ilustra a desaprendizagem constituida em sua dimensdo de poder e politica. O
desaprendizado, nesse caso, parece ser calcado em um processo de descontinuidade administrativa, mais
comumente encontrado em organizagdes publicas ¢ de economia mista, quando da mudanga de governos e
dirigentes. Essa situacdo alerta para a consideracdo do papel cumprido pelo contexto organizacional, nos estudos
de desaprendizagem (TSANG; ZAHRA, 2008).

A partir das situagdes de desaprendizagem relatadas pelos participantes da pesquisa, foi possivel
visualizar novos elementos na ocorréncia desse fendomeno, para além daqueles contidos na visdo de
desaprendizagem comunicada pelos gestores e discutida nas seg¢des anteriores. Com isso, retoma-se, entdo, a
questdo orientadora do estudo, ou seja, como os proprios praticantes veem a ideia de desaprendizagem nas
organizagoes.

Com base no exposto, pondera-se que, de acordo com a maior parte dos gestores entrevistados, a
desaprendizagem constitui-se em uma agdo por meio do qual a pessoa, tendo em vista seu contexto atual,
questiona a adequacdo de antigos aprendizados, expressos na forma de pressupostos, conhecimentos, modos de
interpretacdo, habitos e procedimentos. Conforme pode ser observado, esse processo envolve parar de colocar
em pratica os aprendizados anteriormente adquiridos, por vezes com o proposito de criar uma postura favoravel a
aquisicao de aprendizados novos e, com isso, mudar formas de pensar e de agir.

Logo, a desaprendizagem ¢ vista como um elemento importante para as organizagdes, cuja utilidade
mostra-se, primordialmente, no rompimento de barreiras constituidas na forma de antigos conhecimentos e
modos de fazer, as quais impedem ou dificultam o estabelecimento de novas aprendizagens. Como demonstram
as situagdes de desaprendizagem descritas pelos gestores, em decorréncia do estabelecimento de novas logicas
estratégicas e da turbuléncia ambiental, as organizagdes sdo obrigadas a promover mudancas cuja efetividade
depende da aquisi¢do de novos aprendizados.

Salienta-se, ndo obstante, que, conforme a visdo de parte dos gestores, a desaprendizagem, ao
representar o abrir mao de antigos conhecimentos, ndo necessariamente deve levar ao desenvolvimento de novas
aprendizagens. Com isto, sua relevancia, nas organizagdes, apresenta-se no processo de eliminagdo de praticas
anteriormente adotadas pelas pessoas, que, contudo, ndo sdo consideradas mais necessarias.

Por outro lado, conforme evidenciam alguns relatos, a desaprendizagem ¢ vista, também, como um
mecanismo que traz perdas para o individuo e a organizagdo, representadas pelo esquecimento — intencional ou
ndo — de aprendizados, processos e projetos. Este contraponto sugere que o fendmeno da desaprendizagem pode

levar tanto a efeitos tanto positivos, quanto negativos, conforme ocorrer o seu gerenciamento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo neste trabalho foi identificar e analisar a compreensdo que gestores tém da ideia de

desaprendizagem, no contexto das organizagdes. Os resultados apontam para o entendimento de que os gestores
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organizacionais ainda ndo se apropriaram de um discurso gerencial concernente a desaprendizagem, haja vista a
reagdo inicialmente esbocada pelos entrevistados de estranhamento em relagdo ao tema, ainda que a palavra
desaprender esteja disponivel no 1éxico da lingua portuguesa.

Por outro lado, quando instados a refletir sobre o fendmeno do desaprendizado no ambiente
organizacional, a maior parte dos gestores considerou ser possivel a sua ocorréncia, com efeitos tanto positivos,
quanto negativos. A visdo predominante ¢ a de que a desaprendizagem mostra-se como um elemento importante
no estabelecimento de novas aprendizagens na organizagdo, ao propiciar a eliminagido de barreiras constituidas
na forma de antigos aprendizados praticados pelas pessoas, que muitas vezes impedem ou dificultam a aquisi¢@o
de novos aprendizados.

Menos recursiva, porém significativa, hd também a visdo de desaprendizagem como a acdo em que
aprendizados, processos e projetos, de modo intencional ou ndo, sdo deixados de lado ou esquecidos. Em
especial, tem-se em consideragdo a desaprendizagem em sua dimensdo politica, como um mecanismo de poder
que opera por meio da descontinuidade de estratégias e projetos em organizagdes que, por serem vinculadas a
administracdo publica, tém seus postos de direcdo sujeitos a rotatividade periddica.

Cabe salientar que um dos gestores ndo concordou com a possibilidade de ocorréncia de
desaprendizagem, tanto por parte das pessoas, quanto da organizagdo, pois a mudanga na forma de se realizar
uma rotina de trabalho, por exemplo, ndo significa que o conhecimento anterior tenha sido perdido; ao contrario,
houve o acumulo de aprendizado. Tal visdo sinaliza a necessidade de melhor entendimento, no dmbito da
desaprendizagem, sobre o processo de acumulagdo e transformag¢do do conhecimento pelos individuos, em
contextos organizacionais especificos.

Nota-se que a desaprendizagem em seu nivel organizacional ¢ um aspecto, de forma geral, ausente na
visdo dos gestores, pois a énfase das visdes apresentadas centra-se no individuo. Ndo obstante, questionados
quanto aos possiveis efeitos de um “processo” de desaprendizagem na organizagdo, os gestores apontaram a
adequacdo as mudangas tecnologicas ¢ de mercado, o descarte puro e simples de conhecimentos que ndo sdo
importantes para a organizagdo, a adog¢do de praticas de trabalho consideradas melhores, o aculturamento de
novos membros no ambiente de trabalho e o desligamento de empregados cujos conhecimentos ndo sdo mais
considerados adequados pela empresa.

Para efetuar a andlise da visdo dos gestores, recorreu-se ao desenvolvimento conceitual da ideia de
desaprendizagem, pelo o que se observou que as defini¢des mais recentes tendem tanto a evidenciar que o
processo de desaprendizagem pode ou deve conduzir o individuo ¢ a organizagdo a novos aprendizados, quanto a
focar a desaprendizagem em seu nivel organizacional. Contudo a ambiguidade conceitual sobre o tema ainda
mostra-se ampla (AKGUN et al., 2007; MARTIN DE HOLAN; PHILLIPS, 2004; TSANG; ZAHRA, 2008) e
acredita-se que & medida que o meio académico expandir suas pesquisas sobre este assunto, fornecendo
indicativos mais claros sobre a natureza e a dindmica processual da desaprendizagem, e as suas consequéncias
para o desempenho da organizagdo, a aten¢do dos praticantes aumentard, tal como ocorreu com o campo da
aprendizagem organizacional (EASTERBY-SMITH; ARAUIJO, 2001).

Tendo em vista que, assim como ocorre com a desaprendizagem organizacional, encontram-se poucos
estudos empiricos sobre o fendmeno em seu nivel individual (BECKER, 2005, 2010; NAVARRO; MOYA,
2005), os resultados deste estudo implicam, primeiramente, na preméncia de se lancar luz sobre a possibilidade

da desaprendizagem ocorrer no nivel do individuo. Assim como as pessoas aprendem, elas também
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desaprendem? Se sim, o que ¢ e de que forma ¢é desaprendido? Logo, de que forma o desaprendizado contribui
para a aprendizagem individual?

Em segundo lugar, para que as organizagdes possam lancar mao da desaprendizagem como um recurso
gerencial em suas estratégias, ¢ preciso primeiro que os gestores compreendam de que maneira o processo de
desaprendizagem se forma, o que resulta, portanto, na busca do entendimento processual da desaprendizagem,
visando evidenciar melhor os elementos e atividades que a compdem em seus niveis individual, grupal e
organizacional, ¢ “como” estes se articulam. Ao focar este aspecto, Martin de Holan e Phillips (2011) pontuam
que embora esteja claro do ponto de vista académico que organizagdes precisam desaprender e que os gestores,
frequentemente, estdo envolvidos nesse esfor¢o, ainda ndo se compreende como isto realmente ocorre. Como o0s
gestores fazem isto e quais as estratégias que eles usam para criar desaprendizagem no ambiente de trabalho?

Terceiro, ¢ preciso considerar, nas abordagens ao processo de desaprendizagem organizacional, a sua
inter-relacdo com a mudanca organizacional e a inovacdo. Como sugerem Martin de Holan e Phillips (2004), um
tipo de esquecimento ou desaprendizagem é a suspensdo, em que novos conhecimentos sdo abandonados
propositadamente, principalmente nos casos de descontinuidade de uma inovagdo. E Akgiin et al. (2007)
mostram que a desaprendizagem organizacional, antes de confundir-se conceitualmente com a mudanga
organizacional, funciona como um catalisador do processo de mudanga.

Em tempo, ressalta-se que esta pesquisa possui, como principal limitagdo, a impossibilidade de
generalizacdo de seus resultados, pois além da discussdo sobre a ocorréncia do fendmeno nas organizacdes ter
sido baseada somente na visdo de gestores — ou seja, apenas uma fonte — os sujeitos foram selecionados por
conveniéncia, ndo representando, assim, a diversidade do universo de organizagdes e gestores brasileiros.

Refletindo sobre os resultados encontrados e o referencial tedrico que da sustentacdo ao tema,
considera-se que novos estudos empiricos voltados a compreensdo processual da desaprendizagem — como
sugerem Martin de Holan e Phillips (2011) — e focados em organizac¢des brasileiras, contribuirdo para aumentar o
dominio sobre a natureza do fendmeno. Estudos teéricos que busquem compreender as relagdes entre
desaprendizagem, sistemas de memoria e esquecimento nas organizagdes — articulando os campos da
aprendizagem organizacional e conhecimento organizacional — também constituem outra possibilidade para
estudos futuros, no sentido de se tornar mais claro o imbricamento destes dois campos na desaprendizagem,
examinada nos niveis individual e organizacional.

Além disso, é importante resgatar que Lyles e Easterby-Smith (2011), ao examinar as atuais tendéncias
presentes nos estudos internacionais no campo da aprendizagem organizacional, assinalam que o principal
interesse esta focado nas questdes relativas aos efeitos deste fendmeno no desempenho corporativo ¢ vantagem
competitiva das organizagdes. Assim, pode-se também estender esta preocupagdo para o subtema da
desaprendizagem, questionando-se "até que ponto" e "como" a desaprendizagem — nos niveis individual e
organizacional — pode impactar o desempenho da organizagao.

Em todas as situacdes de pesquisas mencionadas, mostrar-se-ia util, do ponto de vista metodoldgico,
realizar a coleta dos dados em diversas empresas de um setor de atividade especifico ou, mesmo, em grupos de
empresas de diversos setores, para, mediante a configuragdo de casos, possibilitar a comparagdo e contraste dos

dados.
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