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Resumo

A proposta deste artigo € apresentar as caraatesista desaprendizagem e sua
importancia nas organizacdes. Para contextualizassunto o estudo apresenta a
desaprendizagem na Nova Administracdo Publica (NAPNAP, apesar de propor
mais eficiéncia em seus processos administratipas;isa ultrapassar o desafio néao
apenas de aprender, mas de abandonar hébitosfipuétaiin o avangco e melhoria das
atividades publicas. A NAP e a desaprendizagerantratessa necessidade de mudancas

para alcancar a qualidade de seus servicos.
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1. INTRODUCAO

As organizac¢Oes apresentam processos ciclicosegiumde e se confunde entre
a aprendizagem e a desaprendizagem. Assim, confquguarganismo Vvivo, precisa da
mudanga como um processo de sobrevivéncia e, §8ranao apenas a aprendizagem
como a desaprendizagem deve ser valorizada e centida enquanto um fator de

evolucéo e sobrevivéncia das organizacfes — segimicao publica ou nao.

A cada dia percebe-se a maior valorizagdo do ndadnovacgao e da ruptura
com o passado. Nesse sentido, as organizacdesrbpsta quebra de paradigmas para
garantir seu espaco nesse ambiente cada vez nmapetitivo. No entanto, quando
percebemos como se da a pratica de trabalho dasipagbes publicas ainda fica um
sentimento de acomodacdo, de passividade, de giitle modelos pré-concebidos
mesmo quando ndo se entende mais o resultado @spe@u seja, rotinas
organizacionais que nao sdo criadas pensando npreeesso natural de mudancas,
burocracias mal concebidas e mantidas mesmo qyansk apresentam obsoletas em
seus objetivos organizacionais e dificuldade deorpmrar os novos modelos de

administracdo publica nas atitudes diarias dosodrgablicos.

O gue se percebe nas organizacdes publicas é Uor&agdo dos processos
com uso ineficiente da burocracia se tornando assipervalorizados mediante os
resultados que deveriam gerar. O que resulta, svézes, em gastos oOnerosos,
desperdicio de méo de obra, de tempo para atiddaege e nado atividades fim. Nesse
sentido, a desaprendizagem mostra-se mais neeedgsague a propria aprendizagem
porque algumas organiza¢cfes conquistaria melhesdtados apenas desaprendendo
rotinas que ndo apresentam resultados positivoeegessarios para o dia a dia da
organizagao.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Das varias teorias que fundamentam a administragcéaipalmente a publica, é
importante ressaltar o conceito de organizacOemta pla visdo de Maturana e Varela
(1995), assim como, relaciona-las com a admin&tragublica e aprofundar sua
aplicacdo na Nova Administracdo Publica (NAP) d@ipaos argumentos de Denhardt
(2008). Denhardt apresenta as limitacfes da adtragéo publica e como a burocracia
gerou amarras aos sistemas publicos, nesse case farelacdo com a necessidade de

desaprendizagem para que ocorram mudancgas.

Os conceitos de aprendizagem e desaprendizagemongasizacées S&o
apresentados utilizando o pensamento tanto de Bfwtue Varela (1995) quanto de
Tsang WK e Zahra (2008) e, no framework dos 4les€an, Lane e White (1999).

2.1 AS ORGANIZACOES

Percebemos uma organizacdo pela forma como elaoswocta e pelas
caracteristicague ela apresenta ao meio. Segundo Maturana eaMa895) percebe-se
uma organizagcdo ao indicar os objetos que compOatasse, mas ndo tao facil é
descrever as relagbes que constituem tal orgamzAciorganizacdes sao vivaspor
isso, apresenta as caracteristicas dos seres VNesse sentido que precisa-se
compreender que as organizacdes nao se transfoemammesmo tempo, sao estaveis
e mantém todas suas caracteristicas, objetosgdeslgue a definem.

Assim como 0s seres Vivos as organizagfes tambéeseappam caracteristicas
fundamentais que generalizam e as definem coms semes, para Maturana e Varela
(1995) essa caracteristica basica é a autopoiésa.gdfoposta conceitual € que os seres
Vvivos se caracterizam por, literalmente, produzisemcontinuamente a Si mesmos.
Assim, a organizacdo — fundamentalmente viva — & onganizacao autopoiética.

Segundo Denhardt (2008) os individuos usam os grepas organizacdes nao
apenas para alcancar fins preestabelecidos, mdsetamara servir como fontes de

satisfacao de necessidades préprias — para ofexesn de seguranca, defesa contra os



caprichos de um mundo incerto. Os individuos temer@sse na autonomia e na
liberdade, mas muitas vezes escolhem a segurangadaaem grupo e, para isso,
adaptam-se ao modelo ja estabelecido na organizaeéio questiona-los. E é
exatamente essa personalidade individual criatisaasociedade organizacional mais
parece temer (DENHARDT, 2008). E, ainda, sabendaocas pessoas reagirdo a certas
situacOes torna-se mais facil mudar e comecaeeaalb comportamento delas.

Nesse caso, segundo Denhardt (2008), existe essa do conhecimento para
explicar relagbes causais, para prever resultaduara controlar comportamento. Em
particular, esse conhecimento permite uma compéieensais clara das condicdes
sociais e abre a possibilidade de mudanca soawlafEbos os casos, 0 conhecimento
gue adquirimos pela auteflexdo critica ndo s6 permite, mas impele a agdaentido
de uma maior autonomia e responsabilidade. Todan@acdo complexa serve a dois
propdsitos diferentes: produzir bens ou servicos proposito de criar e distribuir

satisfacdes entre os membros individuais da orgea

2.2 A ORGANIZACAO E ADMINISTRACAO PUBLICA

Entender a organizacao publica exige a compreafesiorganizacdes de forma
geral. Fato indiscutivel que existe uma complexalise historica que origina o
ambiente corporativo, a administracdo e todos 0sctes que influenciaram as lutas
sociais entre classes, o foco na lucratividadeaanglustrial, a alienagédo do homem, a
busca da liberdade no trabalho, a despersonalizalgidre tantas influéncias nas
mudancas ocorridas na administracdo até se chegao@elo que conhecemos nos dias
de hoje.

Segundo Denhardt (2008) ao analisar os pensameet@éeber — 0s interesses
expressos na sociedade apresentam ndo apenas fatorgdmicos como também as
mudancas que refletem o mundo das ideias e dos.id@que um sistema de crenca
impulsiona um sistema econdémico e vice-versa. “dlagio da analise de Weber sobre

a racionalizacdo da sociedade estd a seguintedquesdra a acdo humana — a qual



inclui também o trabalho humano — concebida da omelmaneira, em termos
instrumentais, como um meio para um fim?”

O que € mais familiar aos estudiosos da admin@ragiblica € a analise de
Weber a respeito da burocracia de tipo ideal (DERBA, 2008).

“(1) autoridade legal, fundada sobre a crenca mmlilade de certos
padrfes ou regras e no direito dos que ocupam dessigom autoridade
legal para dar ordens; (2) autoridade tradicidnaseada sobre a crenca na
importancia de tradicdes duradouras e dos que gawerdentro dessas
tradicBes; e (3) autoridade carismatica, baseadafaigdo ou devocéo a
um individuo especifico.”

Numa andlise formal e técnica, a administracdo dratica é o tipo que
apresenta maior racionalidade. Para isso, os defa@isees devem ser invariaveis.
Sendo assim, para as necessidades da administiagéassa de hoje, ela é totalmente
indispensavel. “No campo da administragdo, ndodeéllea sendo entre burocracia e
amadorismo” (WEBER, 1947).

Denhardt (2008) afirma que Max Weber estava presmboimue a burocracia
gerasse a desumanizacao do trabalhador. Aindandegu autor, todas as formas de
conduta social, seriam sufocadas pelas onipotestesturas burocraticas e pela trama
de uma rede formada por leis e regulacdes racienmsessivamente formais, contra as
quais o individuo ja nao teria quaisquer chancesndelanca. De fato, Weber
alimentava o sonho de que, por meio das escolha®atéticas diretas dos lideres
carismaticos, as sociedades conseguissem transcasdéimitacbes da regulacdo
burocratica.

Com base na Teoria X desenvohs®iuma abordagem para a administracéo que
se baseia em recompensas e puni¢des, incentivaseacas, coercdo e controle.
Denhardt (2008) apresenta 0s pressupostos abaneo gp@administragéo tradicional
(Teoria X). Assim, a teoria afirma que o ser humaréio evitara o trabalho porque
tem aversdo. E por isso, em sua maioria, deve cagido, controlado, dirigido,
ameacado com punicdes, para que contribua para cancal dos objetivos
organizacionais. E ainda, esse trabalhador prefae dirigido porque evita a

responsabilidade por ter pouca ambicao e almegjaa@eguranca acima de tudo.



Essa abordagem da administracdo apresentada nia Keérineficaz, mesmo
em suas versfes mais moderadas, porque negligasciaecessidades sociais e
individuais das pessoas. Nesse sentido, McGregopnovos pressuposteemo o fato
do dispéndio de esforc¢o fisico e mental no traba#raatural, que é possivel alcancar o
compromisso e emprenho sem aplicar punicdo, esapromisso pode ser associado
diretamente ao alcance de objetivos e dadas adcdesdadequadas o ser humano
aprende a assumir responsabilidades, entre oRENHARDT, 2008).

A administracdo deveria buscar o entendimento dasléncias basicas de
crescimento e desenvolvimento dos individuos. Asaiadministracéo estaria na busca
da integracao de tendéncias ou propensfes conmamndas da tarefa organizacional.
Pressupde-se que esse esforco proporcionaria wamorotina auto realizagdo para o
individuo como uma maior eficiéncia para a orgagdza No entanto, na pratica da
administracdo padrao inibe, de forma direta, ocomesnto do individuo. Podendo até
gerar resultado inverso ao desejado, como compeni® disfuncionais dos
trabalhadores porque esses experimentam constarggacoes e recebem o reforgo do
grupo para manter comportamentos de agressaoikdaost (DENHARDT, 2008).

A organizacdo ndo deve definir o comportamento | fida individuo.
Golembiewski afirma que enquanto organizacfes osxagl tiverem capacidade e
permissao para agir por conta prépria, elas irasememlver seus préprios padrées
morais, que podem estar em consideravel desacordms padrdes do individuo ou da
sociedade mais ampla. Por isso, 0 autor argumergaxjste uma sensibilidade moral
gue pode estar associada a um produto satisfaaéaiaima satisfacdo do empregado
(DENHARDT, 2008).

2.3 A NOVA ADMINISTRACAO PUBLICA

A administragdo publica pode ser pensada por muwtoeo meramente o
instrumento para a execuc¢ao da politica publica nd® é apenas isso, e sim decisiva
para a maneira pela qual o publico vé o mundo ticpdarmente o mundo politico — e
seu lugar nele. Assim, existe a burocracia pubhea sociedade moderna como

instrumento para executar a vontade do executno legislativo — pelo simples poder



de sua imensa presenca e complexidade — que impactaais diversos niveis do
sistema politico (DENHARDT, 2008).

O Novo Servico Publico procura estabelecer a regfavados valores
democréticos. Nessa concepcdo o Brasil aprese™AR em sua terceira reforma
iniciada em 1995, porque iniciou o processo de gremsetor publico do pais com uma
visdo mais democratica. Assim, a NAP se apresem® e¢im modelo de administracao
publica voltada para a eficiéncia, a eficacia éetividade do Estado, mudando seu foco
para o resultado efetivo.

A Nova Administragdo Publica ou Revolugdo Gerenéiaima alternativa para
superar os problemas causados pelas chamadas dmlogas” estatais associados a
proposta de melhoria na eficacia, na eficiéncia efatividade em determinados setores
da economia do governo [1]. Esse novo modelo dgatuno Estado deve estar voltado
para o atendimento dos seus cidaddos e as ind&tugiblicas. Temos a Reforma do
Estado e mais especificamente a Reforma do ApadaHeéstado, ou seja, do conjunto
tedrico que vem alimentando as varias iniciativasreforma em todas as partes do
mundo, que costuma ser denominado da Nova Adnag#dr Pablica (PEREGRINO,
2009).

A historia da Nova administracdo Publica, segunéaHardt (2008) iniciou-se
num simpoésio académico realizado, no final de 1988Centro de Convencgfes de
Minnowbrook, na Universidade de Syracuse, em Nowk.YE, para o0 autor, o interesse
da administracdo publica pela gestdo administraivafascinacdo da ciéncia politica
pelo behaviorismo haviam impedido que os problemas publicos fosseondados de

maneira a ajudar a sociedade a resolver seus prableais prementes.

2.4 A APRENDIZAGEM E A DESAPRENDIZAGEM NAS ORGANIZA COES
Para “produzirem-se continuamente a si mesmastgazacdes necessitam de

aprendizagem. Por isso que Maturana e Vargéf9§ afirmam que 0s processos

naturais de aprendizagem humana determinam a @néarrque 0 processo de

[1] http://www.amcg.org.br/uploads/files/06NovaAdministracaoPublica.pdf. Acesso a pagina 16, 12 de Fevereiro de 2011




aprendizagem para os seres sociais € tudo. Poageneptender melhor essa afirmacéo
€ necessaria a reflexdo sobre essa pergunta:ag@itlefine o comportamento?

A Unica maneira de conhecer o conhecimento humaexpefiéncias,
percepcdes) é a partir dele mesmo. Isso ndo ssempaecomo paradoxal; € a expressao
de nossa existéncia em um dominio de conhecimentoqual o conteudo do
conhecimento é ele mesmo. E, além disso, ndo éivpbsafirmar mais nada
(MATURANA, VARELA, 1995. Para entender como esse conhecimento gera a
conduta do homem, Maturana e Varel®95) consideram gistema nervoso como
instrumento por meio do qual o organismo obtémriégdes do meio, de modo a
construir a representacdo do mundo que lhe pemaitalar uma conduta adequada
para sua sobrevivéncia. Assim, 0 meio sera respehgfor imprimir no sistema
nervoso as caracteristicas proprias e este azautllipara gerar a conduta, como quem
usa um mapa para tracar uma rota.

Atualmente tendemos a considerar o aprendizadmenadria como fendbmenos
de mudanca de conduta que ocorrem quando se "cayptsg recebe algo do meio, o
gue implica supor que o sistema nervoso funciome tEpresentacdes. Como afirma
Maturana e Varela (1995):

“Porventura nossos economistas (de qualquer ideglesgbem por que a
psiquiatria, a psicologia, a sociologia fracassatamredondamente (até
agora) em fornecer uma explicacdo adequada a essmspo de

aprendizagem como parte da natureza sociobiol@pcser humano? Por
gue eles ndo sabem disso? Ha alguém sequer, dsngatoridades com
grande poder de deciséo, seja qual for o goveraocgualquer parte do
mundo, que se interesse seriamente em saber disso® entanto, a
resposta a tal pergunta é vital para 0 nosso gr@@senvolvimento, pois
nos permitiria guiar com mais acerto nossa evolugdtural e humana,

visto que ela nos faria compreender a naturezaodaatdo de uma
sociedade como conjunto e nosso papel individdal'ne

Descrever a aprendizagem como uma internalizac&oeilm confunde as coisas,
pois sugere que na dinamica estrutural do sisteamaso ha fenbmenos que existem
apenas no dominio de descri¢cdes de alguns orgasisapazes de linguagem, como
nos. Atualmente tendemos a considerar o aprermlizacho fendmeno de mudanca de
conduta que ocorrem quando algo € percebido obider&lo meio. Essa suposicao,

segundo Maturana e Varela (1995) obscurece e coenplentendimento dos processos



cognitivos porque sugere que a aprendizagem é wpeessdo do acoplamento

estrutural e que sempre mantera compatibilidade enbperar do organismo e o meio.
Sendo que os autores, como observadores, examingamansequéncia de perturbacdes
compensadas pelo sistema nervoso de uma das mMmatasiras possiveis, e por isso
parece-lhes que o sujeito internaliza algo do meio.

A aprendizagem organizacional € um processo dircague acontece no nivel
individual pela intuicdo pelas experiéncias e inmsgeno nivel grupal por meio da
interpretacdo pelas linguagens e mapas cognitivosirela, da integragdo pela
compreensao compartilhada e ajustamentos mutuns;nével organizacional ocorre a
institucionalizacdo pelas rotinas, sistemas de ndisticos e regras. Essas etapas
ocorrem em dois sentidos: pelos processos de isssim da nova aprendizagefeed-
forward) e de utilizacdo daquilo que ja foi aprendifiegback). (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999).

Existem pensamentos que apresentam o processsa@eiedizagem como pre-
requisito para a aprendizagem ou como parte deiclon que se apresenta sempre de
forma combinada. No entanto, para a Nova AdmingataPublica (NAP) procura-se
pela a desaprendizagem unicamente como opcéao tenmehas organizacdes. Ou seja,
nao se Vé necessario apresentar essa etapa deramaineulada ao processo de
aprendizagem porque apenas 0 ato de desaprendpreggentaria grandes avancos e
mudancas de ac¢6es dentro dos 6rgaos publicos.

Algo que pode permanecer unido como conceitual térmo desaprender e
mudanca. Tsang WK e Zahra (2008) assumem o0 poaitiento que gra definir
desaprendizagem organizacional, € natural iniciarm@imeiramente com o
reconhecimento da aprendizagem organizacional, pass conceitos tanto de

aprendizagem como de desaprendizagem estéo intmeuhgados.

O tema desaprendizagem pode chegar a ter maistampiar do que a prépria
aprendizagem visto que muitas organizacdes, emciabpes publicas, apresentam
excesso de burocracias para garantir o funcionamdiatio da grande maquina. No
entanto, muitos processos nao apresentam maisieeatds mudancas ao ambiente
externo a essas organizagdes. Segundo Tsang Wkira Z2008) o conhecimento

apresenta a caracteristica propria de crescimesimaltaneamente, acaba por torna-se



obsoleto devido as mudancas da realidade. E, addajportante ressaltar que o
entendimento envolve tanto o conhecimento novoaprandizagem como o descarte
dos conhecimentos obsoletos e enganosos. Assargléim que apesar da relagdo quase
inseparavel da aprendizagem a desaprendizageneaf@eslevancia mesmo quando se

apresenta desacompanhada.

Existe o descarte intencional de rotinas e a pendaluntaria. Para esclarecer
melhor o termo desaprendizagem sugere-se que quampeoda ocorre sem intensao
seja definido como esquecimento. Nesse caso, émater 0 ato de abandonar rotinas
como um ato voluntario e nao involuntario como oEomo esquecimento
organizacional. Tsang WK e Zahra (2008) afirmam egge ato de desaprender também
nao garante melhoria ao processo porque é posgieelb desaprendizado ndo gere
melhoria mesmo quando intencional. O fato € queatts rotinas é uma opg¢ao para a

organizagdo, mas ndo garante o resultado que Isida.o

As rotinas organizacionais sdo responsaveis pelag#o politica, mas também
pela estagnacéo. E, as rotinas permitem que asrbui@s surjam para organizar 0s
conhecimentos e o poder de forma eficiente. Paldnfam e Pentland (2003) a rotina
organizacional consiste em duas partes relacionadpge encarna o ideal, resumo da
rotina (estrutura), e a que consiste nas perforeganmeais da rotina por pessoas
especificas, em horarios especificos, em locaisc#fgms (agéncia). Compreender o
interacOes entre estes dois aspectos € necesaséi@ye seja avaliado o potencial de
rotinas de organizacdo como uma possivel fonte uttanta. E, ainda, como resultado
desse movimento de mudanga endogena, definidas wprttivas, mas ndo pode ser
entendida como estatica, objetos imutaveis (FELDMRENTLAND, 2003).

A desaprendizagem apresenta vantagens para a zagami melhora ao
desempenho organizacional, 0 que ndo garante quRmnjente com uma nova

aprendizagem nédo possa apresentar ainda melhstdisdes.



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho tem natureza exploratoria de cad@seritivo (VERGARA,
2003) e foi desenvolvido por meio da utilizacdo pksquisa bibliografica. Ainda,
considerando-se a problematica estudada, a natdeepasquisa é predominantemente
gualitativa, pois estuda os fendbmenos que envob&seres humanos e suas intrincadas

relacdes sociais estabelecidas em diversos ambiga@DOY, 1995).

Quanto ao critério metodoldgico, este trabalhdéizoti o proposto por Vergara
(1997), onde a pesquisa pode ser realizada deacord os fins e meios necessarios.
Assim, quanto aos fins, esta pesquisa se caractgy@@ ser descritiva porque
possibilitou conhecer a realidade estudada, suastedsticas e seus problemas (GIL,
2007). Pesquisa bibliogréfica, tendo em vista qoke utilizado neste estudo dos
materiais referenciados em sala de aula nas disg$pRprendizagem Organizacional e
Governo Eletronico além das pesquisas realizadadizaotlo o0s termos

Desaprendizagem e Nova Administragdo Publica (NAP).

Nesta pesquisa foram utilizados dados proveniededontes secundarias.
Buscou-se para realizacdo da pesquisa, na litarapecifica, subsidio para instruir os
pesquisadores sobre o tema, e ainda, delineamiedie as contribuicbes do estudo

realizado.

4. CONSIDERACOES FINAIS

As organiza¢cdes enquanto um organismo vivo e di@mue necessita de
mudanga como um processo de sobrevivéncia efeftaoa isso, percebe-se que a
aprendizagem organizacional é importante tanto tquan préprio processo de

desaprendizagem.

Quando o contexto esta na esfera publica e todasnasras burocraticas que

esse modelo apresenta a sociedade, percebe-se fup@mmental o processo de



desaprendizagem € para que haja um avanc¢o notadesubbtidos e também para que

a NAP efetivamente atinja seus objetivos de efa@&reficacia e efetividade.

Assim, confirma-se que para a Nova Administracadlial (NAP) a
desaprendizagem unicamente pode oferecer melhagianganizacdes. Ou seja, ndo se
precisa estar vinculada ao processo de aprendizggmmue apenas o0 ato de
desaprender ja apresenta grandes avancos e muddagasies dentro dos 6rgaos

publicos.
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