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Resumo

Ese artigo tenta estabelecer nexos entre abordagens do ensino e da aprendizagem,
mais familiares ab campo da Educagén, e as teorias da aprendizagem organizaciond.
Identifica, na abordagem cognitivita da aprendizagem organizeciond, a tendéncia a andisar
o fendmeno organizaciona enquanto processo socidmente condruido pela interacéo entre
atores relevantes, infundindo vida propria & organizacdo, em oposicdo ao tradiciona construto
de organizacdo como entidade raciond. Inclui andise e avdiacdo critica de trés estudos de
caso sobre gprendizagem organizaciond, a partir de um olhar de administrador contaminado
pelas abordagens condrutivistas de Piaget e Vigotsky, as quais sugerem que conteldo,
processo e forma sdo fatores-chave para a aprendizagem. A andise tende a confirmar lacunas
e problemas relativos a incepacidade, ainda persstente, de relacionar diaeticamente ndividuo
e contexto.

I ntroducéo

A partir de meados da década de 70, os modelos classicos de organizacdo comegam a
se modrar pouco exitosos, em fungdo do acirramento da competicdo nos mercados, 0 que
trouxe novas imposigdes no que se refere a0 aumento da qualidade dos produtos e servigos
ofertados e eficiéncia nos processos produtivos. E quando cresce a preocupacdo com a
gorendizagem organizacional. Tavez por esse motivo, 0s estudos gerdmente tendem a
associar gprendizagem a mudanga organizaciona e tratam de idedlizar esquemas a partir dos
quais direciona-la, sobretudo agueles vinculados a perspectiva cognitivista, que representam
um subconjunto expressivo da literatura sobre aprendizagem organizaciond, segundo Cook e
Y anow (1996).

Ainda de acordo com os mesmos autores, a abordagem cognitivista da aprendizagem
organizaciond divideese em dois grandes ramos. O primero encaminha seu olhar para a
gorendizagem individual em contextos organizacionas. Ou sga, tratla a gorendizagem
organizaciond explicitamerte como aprendizagem de individuos no contexto organizaciond.
Ja 0 segundo grupo procura entender certos tipos de atividades coletivas das organizacbes a
patir de modelos de gorendizagem individual. Cook e Yanow (op. cit.) consderam que a
transposicio de conceitos ligados a gorendizagem individud paa a aprendizagem
organizacionad gera inlmeros problemas, entre os quais agueles ligados a natureza ontoldgica
da organizacéo, o que implica dizer que, em sua capacidade de aprender, as organizagdes so
semehantes aos individuos. Simon (1996), entretanto, ressdta as virtudes derivadas dessa
associacdn. Este autor reconhece ser Gtil construir sobre as idéas que emergiram da
psicologia cognitivita, embora sublinhe a necessdade de se buscar um maor nivd de
consgéncia na terminologia empregada na &ea Conddera, inclusve, ser ese ganho de
consisténcia pressuposto basico para se acumular e reunir, em uma estrutura coerente, o
conhecimento que estd sendo gerado pelos estudos de caso e experimentos sobre otema Em
Suas paavras, “€ preciso parar de reinventar a roda; este € um luxo que ndo podemos
sustentar” (Smon, op. cit.:187, traducdo das autoras).

Bastos (2000a, 2000b), refletindo sobre a conex@o cognitivismo/gprendizagem
organizaciond, identificou que, ha muito, a organizacéo ja é objeto de olhares cognitivigtas,
voltando-se 0s primeiros ensaios para a analise dos processos micro-organizacionals. Esses
trabalhos revdam a preocupacdo com um novo enquadramento da relacdo
individuo/organizaco. S0 exempl os desses encaminhamentos:



o foco no enggamento de individuos em processos de condtrucdo de sentido
(sensemaking), que tem permitido sobrelevar a natureza socid do significado da agéo;

a importancia dada as visdes e a cognicdo dos participantes — ou as “teorias implicitas de
organizacdo”, segundo a formulagdo de Downey e Brief, de 1986 (citados por Bastos,
2000a, op. cit.) — para por em movimento as organizagdes, mas também como fatores que
condicionam a estrutura das mesmes,

a centrdidade atribuida aos processos cognitivos nos resultados das edtratégias das
organi zagoes.

Segundo o autor, o olhar cognitiviga sobre os fendmenos organizacionais torna-se
mas visive quando se edende a organizacdo como um todo, com o trabadho semind de
Simon, em meados dos anos 40, e, mais recentemente, com o trabaho classico de Karl Weick
— The Social Psychology of Organizing, de 1969.

A crecente importancia dada a visio do fenbmeno organizaciona enquanto
socidmente congruido pela interacdo entre aores reevantes associa-Se a recuperacdo do
sgnificado mais antigo de organizagbes como processo e a perda de importancia do construto
de organizacdo como entidade (Bastos, op. cit.). Em conseqiiéncia, o foco da atencdo dos
estudiosos tende a dedocar-se para 0 nivel grupd, para redes socials, cognicdo gerencid,
construcdo de sentidos, para 0 pape das metas e do autogerenciamento e para a cognicao
individud e organizaciond.

Ainda de acordo com Bastos Op. cit.), o trabaho de Schneider e Angedmar (1993)
mostra que estudos sobre cognicdo e organizacdo tém se voltado, de forma articulada ou néo,
para trés nivels de andise — individuo, grupo, organizacdo—, tomando como referéncia trés
dimensdes centrais da cognicdo: estruturas cognitivas (como o conhecimento é representado e
armazenado); processos cognitivos (como o conhecimento € adquirido e utilizado) e edilos
cognitivos (como diferentes unidades se diferenciam quanto a edtruturas e processos de
conhecimento). Alternativamente, Nash (1995, citado por Bastos, 2000a, op. cit.) dntetiza o
quadro das pesquisas sobre cognicdo e organizecdo em uma matriz que relaciona quatro
diferentes unidades de andise — individuo, grupo, organizacdo e indudria — e trés variaves
cognitivas. representacd — que engloba as questdes de contelido e de estrutura das estruturas
do conhecimento —, uso e desenvolvimento das estruturas de conhecimento.

Brito e Brito (1997) também tracam um panorama muito interessante sobre estudos em
gorendizagem organizaciond. Segundo €les, e em consonancia com a Vvisdo de Bastos (op.
cit.), ha um interesse crescente em relagdo a0 tema, que tem Sdo tratado, com mais
freqiéncia, a partir de um enfoque interdisciplinar. Como Bastos (op. cit.), ressdtam a
polissemia no campo. Entre as disciplinas do campo da administracéo que tém aberto maior
espaco para as questdes envolvidas com a aprendizagem organizaciond, Brito e Brito (op.
cit.) destacam Gestéo Edtratégica e Inovagdo. Em reagdo a essas disciplinas, os trabahos de
Mintzberg e Waters (1985), Nelson (1987), Winter (1996), Dod, Teece e Winter (1992),
Weick (1996), Simon (p. cit.), Levitt e March (1996), dentre outros, sdo referéncias que néo
se podem desconhecer.

Alguns desses autores tém ressdtado 0s processos aravés dos quais as organizagoes
aprendem. Fdam em learning by doing, learning by using e learning by interacting, para dar
conta tanto de processos que se redizam no ambito interno das organizagBes como dagueles
gque transcendem os seus limites, para sublinhar que as organizagbes aprendem consigo
mesmas e com as outras. Destacam o papd das rotinas como |écus da memoria organizaciona
e, dmultaneamente, como pressuposto e resultado do processo de gorendizagem
organizeciond, dém de aspectos ligados & mudanca de rotinas, sua dimensio técita e as
formas ou processos pelos quais sBo transmitidas dentro da organizacdo. Apontam a
necessdade de se especificar onde um determinado conhecimento esta estocado na
organizacéo ou quem o possui. Discutem a relacdo entre gprendizagem e turnover de pessoal,



0 turnover podendo representar uma porta aberta para aprendizagem, mas também para
resdtar a necessdade de desenvolverem mecanismos que viabilizem a apropriacdo, pela
organizacdo, dos conhecimentos detido pelos seus trabal hadores.

Ainda tendo como referéncia o conjunto de estudiosos e seus trabalhos anteriormente
referidos, ressdta-se a preocupacdo em investigar as formas pelas quais as organizagOes
desenvolvem framework ou paradigmas, a partir dos quais as suas préprias experiéncias sfo
interpretadas, o que pde em relevo a problemética das representacdes, ou sga, a possibilidade
de desacordos em torno do sgnificado da experiéncia, da histéria. Nas paavras de Levitt e
March, ‘as ligdes da histéria sdo capturadas nas rotinas de um modo que torna as licdes,
mas ndo a historia, acessivel as organizacdes e a seus membros que ndo a tenham
vivenciado” (op. cit.:517, traducdo das autoras).

Surge, também, como foco desses estudos, 0 processo de formacdo da memoria
organizaciond e a natureza do conhecimento organizaciona, que € fragmentada apesar da
exigéncia dessa memdria, 0 que implica que o conhecimento articulado por dguns individuos
pode ser inacessivel para outros. Com is0, destacase a naureza idiossncrédica do
conhecimento organizaciona, que € especifico a organizagdes e locals.

Mais recentemente, esses estudos tém explorado as “amadilhas da competéncia’, o
gue pode recomendar, por vezes, a hecessidade de desaprender. Pbem em relevo o fato de que
as edruturas organizacionas definem a forma pea qua os individuos interagem e, por isso,
podem favorecer ou dificultar o processo de aprendizagem na organizacdo. Descobrem a
rlacdo biunivoca entre estruturas e edtratégias, e as edratégias passam a perder seu carater
edritamente forma. Postulam as novas abordagens que edtratégias S0 também emergentes e
refletem uma concertacdo de interesses dos diferentes atores envolvidos no processo, por i1sso
espelham o0 processo de gprendizagem das organizagdes. Constatam, ainda, a peguena
incinagdo das organizagbes para a aprendizagem, 0 que parece indicar que eas precisam
aprender a aprender.

Como pbde ser vido, a conexdo entre cognitivismo e aprendizagem organizaciond
vem ampliando expressvamente o entendimento desse complexo e multicausa fenbmeno
organizaciona. Entretanto ha ainda muitas lacunas na compreensio dessas conexdes e
vinculadas a lacunas, muitas tentativas de “reinventar a rodd’. Algumas das criticas
levantadas aos cognitividas parecem  referir-se a determinada  corrente, sobretudo a0
behaviorismo, que se encontra em ocaso no campo da psicologia, peo menos em sua verséo
origind de edrita énfase no mecanigmo de edimulo-resposta e de configuragdo da
gorendizagem enquanto processo  eminentemente externo aos individuos. Admitindo-se
realidade, buscou-se agui tomar como ancora os principais paradigmas condrutivistas da
teoria do ensno e da aprendizagem para se proceder a uma breve leitura de trés estudos de
caso em aprendizagem organizaciona, procurando mapear, de dguma maneira, suas lacunas.
Verificorse que o0 exercicio sO encontraria pleno sentido se rebatido contra a descricdo do
quadro tedrico no qual se desenvolvem as principais abordagens da teoria do ensno e da
gorendizagem, o que serafeito no proximo item.

1. Principais vertentes da teoria do ensino e da aprendizagem

Fosnot (1998) cita a existéncia de trés paradigmas que correntemente orientam as
préicas de ensino-gprendizagem: o behaviorismo, 0 maturacionismo e o consrutivismo.! O
primero “explica a aprendizagem como um sSistema de respostas comportamentais a
estimulos fisicos” (op. cit.:25); enfatiza a préatica, o reforco e a motivacdo externa como
formas de o individuo desenvolver habilidades predeterminadas. Segundo a autora, a teoria
behaviorisa explica bem a “mudanca comportamental, mas oferece pouco no sentido de
explicar a mudanga conceitual” (Op. cit.:26). O maturacioniSmo, por sua vez, prescreve uma
Série de estégios de desenvolvimento biolGgicos para que o individuo acance o conhecimento
conceitud (ibidem). Tanto em um caso quanto em outro, supde-se que 0 conhecimento existe



fora da mente e que conhecer dgnifica desenvolver a capacidade de representar, 0 mais
fielmente possivel, a verdade ao mundo.

O terceiro paradigma, o condrutivismo, preocupase com o0 desenvolvimento de
conceitos, processo que ndo se reduz a uma seqiéncia de estagios de maturidade, mas que é
entendido “como construgdes reorganizadoras de um aprendiz ativa’ (op. cit.:28). A
abordagem condrutivista da teoria da gprendizagem, segundo Fosnot (bidem) toma por base
a ciéncia cognitiva (Piaget), a pesquisa socio-histérica (Vygotsky) e os estudos sobre o papel
da representacdo na aprendizagem (Jerome Bruner, Howard Gardner e Nelson Goodman,
entre outros) para congtruir uma perspectiva epistemolégica que rompe radicadmente com as
abordagens anteriores (von Glasersfeld, 1998:23).

Pode-se dizer que a grande ruptura desta abordagem encontra-se na afirmacdo basica
de que adquirir conhecimento ndo dgnifica produzir representagbes de uma redidade
independente (p. cit.:19). Isto fica claro a partir dos estudos de Piaget, que tomaram por base
suas investigagcbes no campo da biologia e expuseram a fungdo adaptativa da gprendizagem,
regida pelo processo por ele nomeado de equilibracdo — processo de médo dupla que envolve
tanto a assmilagdo de novas Stuagbes quanto a transformacdo do sujeito cognoscente por
pressdo do ambiente (acomodacao) (L 6pez, 1993:26-27).

Segundo Piaget, é através do mecanismo de equilibracdo que as estruturas cognitivas —
ssemas mentais que possuem suas proprias leis de transformacdo (Fosnot, op. cit.:34) — se
expandem, dando ensgo a agquisicdo de novos conhecimentos. Sendo assim, conhecer trata-se
de umaforma de guste ao ambiente, aqual se mostrou viavel.

“O conhecimento, entdo, poderia ser tratado ndo como uma representacdo mais ou

menos acurada de coisas, SituacOes e eventos externos, mas antes como um

mapeamento das acfes e operacOes conceituais que provaram ser Vviaveis na
experiéncia do sujeito conhecedor.” (von Glaserseld, op. cit.:20)

Contudo, para Piaget, ndo € possivel ‘extrair conclusdes sobre o carater do mundo
real” (von Glaserfdd, op. cit.:20). Para e, a interacdo ndo se da com objetos tal como sio; o
ujeito cognitivo, na verdade, lida “com estruturas perceptivas e conceituais anteriormente
construidas’ (op. cit.:21).

Como o conhecimento ndo existe fora do sujeito cognitivo, para von Glaserdeld, seria
impreciso falar em sgnificados compartilhados.

“As estruturas conceituais que constituem significados ou conhecimentos ndo sao

entidades que poderiam ser usadas alternativamente por individuos diferentes. Elas

s80 construtos que cada usuario tem que construir para si mesmo.” (ibidem)

Uma &firmacdo téo radica poderia, contudo, levar a crer na impossbilidade da
construcéo socid do sentido. Para Piaget, esta construcdo se da através da compatibilizacéo
gradua de congrutos individuais, gustados através do “uso repetido e a ocorréncia de falhas
na obtencdo da resposta desgada” (op. cit.:22). Desta forma, Piaget conciliou as perspectivas
individua e coletiva da gprendizagem:

“ndo ha mais necessidade alguma de escolher entre a primazia do social ou a do

intelecto; o intelecto coletivo € o equilibrio social resultante da interacdo das

operacoes que entram em toda a ®moperacdo.” (Piaget, 1970:114, apud Fosnot, op.
cit.:35)

Embora concordando em que o conhecimento n&o reside fora da mente do sujeito
cognitivo, Lev Vygotsky, tedrico russo que, no inicio do século XX, estudou a formacdo dos
conceitos na crianga, airma que o desenvolvimento individua se da através de um processo
ciclico de internaizacdo de conceitos elaborados socid mente.

E este processo, segundo ele, que vai propiciar a elevagio do nivel de abstragio e a
eladboracdo de conceitos, aé a aquiscdo dos chamados concetos cientificos, “mais
formalizados, fruto de acordos culturais’ (Fosnot, op. cit.:35). No adulto, esse processo de



internalizac®o j& teria ocorrido (Silva, 1999:61). Deste modo, Vygotsky aribui a0s signos” um
importante e fundamentd papd no desenvolvimento psicoldgico do individuo, cuja
subjetividade estaria, assm, conformada pela cultura a que pertence (Silva, op. cit..67).

“Essa dimensdo social do desenvolvimento possibilita ao homem interagir, desde

cedo, com instrumentos e simbolos produzidos pela cultura da sociedade na qual esta

inserido, permitindo o aparecimento nele de certos mecanismos psicoldgicos

(internos) e de estratégias de acdo (externos). Dessa forma a aprendizagem de formas

culturais historicamente construidas € um aspecto fundamental e necessario no

desenvolvimento cultural humano.” (Silva, op. cit.:62)

Vygotsky preocupou-se, entdo, com 0 endno Sistematizado e dedicorse a pensar
maneiras de se capacitar o individuo a adquirir conceitos mais elaborados, pois, para €e, 0s
conceitos cientificos ‘fornecem estruturas para a elevacao do nivel de consciéncia e para o
seu uso deliberado” (Vygotsky apud Fosnot, op. cit.:36). Assm, e “entende a aprendizagem
como um aspecto determinante do desenvolvimento de formas mais avancadas de interacao
homem-mundo” (Silva, op. cit.:62).

Mas, dfina, qua sera o papd reservado ao individuo, pela perspectiva socio-historica,
na construcéo socid apontada? No plano individud, séo as experiéncias particulares que déo
sentido ao signo, pois “o sentido de uma palavra € a soma de todos o0s eventos psicol dgicos
gue a palavra desperta em nossa consciéncia’ (Vygotsky, 1987, apud Miranda, 1999:154).
Isto quer dizer que o sentido da paavra “modifica-se de acordo com as situacdes e a mente de
guem a uiliza” (ibidem). E agui podem-se invocar 0s processos de assmilacdo e acomodacéo
envolvidos no mecanismo de equilibracdo descrito por Piaget. SO que, em Vygotsky, é a
interacd socid, expressa principdmente  pela  linguagem, que conforma a matriz
organizadora do pensamento e, portanto, a individudidade “as relagbes interpessoais sdo
transformadas em intrapessoais, permitindo, assim, a construcéo da consciéncia humana”
(Miranda, op. cit.:154).

Entre os paradigmas da teoria da gprendizagem apresentados por Fosnot (op. cit.),
pode-se dizer, sem sombra de divida, ser o congtrutivismo o mais proficuo dentre ees. Frente
& discussies levantadas sobre as vérias abordagens ao paradigma construtivista® acerca da
maior énfase a ser dada a0 processo de cognicdo ndividual ou aos aspectos socioculturais da
aprendizagem, a autora propde uma sintese: “A pergunta importante a ser feita ndo € se o
individuo cognoscente ou a cultura deveriam receber prioridade em uma andlise da
aprendizagem, mas como € a interacdo entre eles’ (op. cit.:40), tomando o individua e socid
gpenas como planos digtintos de andlise.

“JA que o processo de construcdo tem natureza adaptativa e requer auto-

reorganizacdo, o conhecimento cultural que supde-se ser mantido por membros da

cultura é, em realidade, apenas uma interacdo negociada pela evolucdo dinamica de
inter pretagoes, transformagdes e construgdes individuais.” (Fosnot, op. cit.:41)

E, na mesma pagina, a autora leva a concluir que a cultura ndo apenas € maior do que
a soma dos conhecimentos individuais, mas 0 conhecimento detido pelos préprios individuos
ganhanova qualidade ao fazer parte do todo!

“Ainda assim, o conhecimento cultural € um todo maior do que a soma das cogni¢oes

individuais. Ele tem uma estrutura propria que interage com os individuos que

também a estdo construindo.” (ibidem)

De modo semehante, Paul Cobb (1998) propbe que se explorem meos de
coordenacdo das perspectivas condrutivistas — a cognitiva e a sociocultura — na educagéo
matemética, conduzindo:

“a visdo de que a aprendizagem é tanto um processo de auto-organizacdo como de

aculturacdo que ocorre na participacdo em praticas culturais, freqlentemente no

préprio momento da interacdo com outros individuos.” (Cobb, op. cit.:62)



Egste autor reconhece ganhos efetivos na aplicacdo de cada uma das perspectivas. a
socioculturd indicando as condigbes que posshilitan o agprendizado; a cognitiva explanando
0 conte(ido e 0s processos como se da a aprendizagem individual @p. cit.:63). ‘E como se
uma abordagem constituisse o fundo contra o qual a outra se destaca” (op. cit.:62).

Deste modo, propde a adocdo de uma postura pragmatica, que leve em conta as
contribuicbes potencidmente podtivas de ambas as vertentes, e convoca 0 pesquisador a
desenvolver modos de coordenar os pontos de vista na abordagem de problemas especificos,
justificando sua insercdo nos quadros tedricos correspondentes, uma maneira de assumir a
responsabilidade por sua atividade interpretativa (op. cit.:64-65).

Sugerindo que se adote a dtitude de agprendiz ativo, de modo coerente com a
abordagem congrutivista, segundo nossa ética, Cobb conclui:

“Em lugar de tentativas para atrelar a pesguisa a um Unico esguema tedrico

abrangente, postulado a priori, poderiamos acompanhar a reflexdo de Ball

documentando nossas tentativas de coordenar perspectivas a medida que tentamos
enfrentar nossos problemas especificos. Assim fazendo, nés desistiriamos da busca de
uma abordagem contextual de “ tamanho Unico” . Estariamos reconhecendo que nés,

professores, buscamos a nossa volta os meios de extrair significados das coisas a

medida em gque abordamos os problemas contidos na nossa prética.” (Cobb, op.

Cit.:65, grifo nosso)

2. Egstabelecendo pontes com a teoria do ensino e da aprendizagem: analise de trés
estudos de caso em aprendizagem or ganizacional

Uma maneira de se tentar estabelecer tais pontes seria através da observacdo de
leituras correntes sobre estudos de caso em agprendizagem organizaciond, buscando examinar
suas conclusdes e descricbes a luz de proposicies de cardter construtivista, sugeridas
pr| incipamente pelas autoras citadas, Fosnot e Miranda. S&o dlas:

Aprender é reinventar, portanto o gprendiz € agente do processo (Fosnot, op. cit.:46). Aqui
se destaca 0 papel do aprendiz enquanto sujeito ativo do processo de aprendizagem.

“A elaboracéo conceitual [...] € apreendida e se objetiva nas condicdes reais de interacdo
nas diferentes ingtituicdes humanas’ (Miranda, op. cit..161). Esta afirmacdo enfatiza o
papel do contexto no estabelecimento dainteracdo necessaria a aprendizagem.

“.. a apreensdo do discurso do outro [...] é um processo [...] de confrontacdo entre
palavras ‘alheias e as palavras ja elaboradas pelo sujeito’ (Miranda, op. cit.:164).
Focdiza-se, neste momento, o papel da assimilagdo, um dos componentes do mecanismo
de equilibracdo que da conta de incorporar novas Stuagbes as edtruturas légicas
preexistentes.

A construcdo do sentido passa por um processo de adaptacdo que inclui a consciéncia dos
“erros’ — “os quais resultam das concepcbes do aprendiz’ (bidem). Aqui o foco reca
sobre 0 pape da acomodacdo, o outro componente do mecanismo de equilibracéo, que
envolve a ateracdo do proprio eu para que possaintegrar a nova experiéncia.

O desenvolvimento cognitivo € “conseqliéncia do conteldo a ser apropriado e das
relagdes que ocorrem ao longo do processo de educacéo e ensino” (Miranda, op. cit.:
155-156). Portanto a aprendizagem € funcéo da interacdo social a que esta submetida.

Estas proposicoes focalizam os principais aspectos considerados no presente exame
trés estudos de caso em gprendizagem organizaciona. S&o €les. 0 processo de interacéo social
como lugar de negociacdo de sentidos, condituindo-se, portanto, em contexto no qua se
verifica a adaptagdo (assmilagdo e acomodagdo) dos mesmos,; a énfase sobre 0s modos como
s rediza a relacdo gprendiz-contexto e 0 destagque sobre o potencid comunicativo dos
contetidos que, a luz do congrutivismo, adquire a feicdo particular de jogo diaético entre
processos de assimilagdo/acomodacao.



Para a andlise, foram escolhidos os seguintes estudos de caso: andise da gprendizagem
e inovacd na indigtria automobilistica no Jgpdo, o0 caso da planta de Kyushi da Toyota,
levada a efeito por Afonso Heury e Maria Tereza Leme Fleury, um dos primeiros estudos de
caso em aprendizagem organizaciond publicados no Brasil (a primera edicdo € de 1995); o
estudo comparativo do desenho mais propicio a gprendizagem organizaciond, de Paul Adler e
Robert Cole (1993), entre duas plantas destinadas a producdo intensiva de produtos
edtandardizados (indlstria automobilistica), e 0 estudo de caso feito por Cook e Yanow, em
1993, em trés pequenas oficinas produtoras de flautas, submetidas a um processo
praticamente artesanal de producdo. Estes estudos de caso déo ensgo a contrgposicdo de
processos de gorendizagem baseados ou no conhecimento explicito ou no conhecimento
tacito, promovendo a oportunidade de questionar proposicdes acerca de modelos invariantes
gue déem conta da relacdo agprendiz-contexto. Afonso FHeury e Maria Tereza Leme Heury
egigem sua andise da agorendizagem organizecional sobre pressupostos que incluem a
exigéncia de um gorendiz-padrdo; Adler e Cole problematizan as relacbes entre
gorendizagem individua e agprendizagem organizaciond, enquanto Cook e Yanow afirmam a
precedéncia do contexto sobre o individuo, radicadizando a utilizagdo da abordagem cultura
da agprendizagem. Nesse momento, privilegiam dimensdes de andise que, como Veremos,
mais podem encobrir do que revelar processos subjacentes a gprendizagem organizacional.

2.1 Aprendizagem e inovacdo naindidria automobilistica— o caso da Toyota-Kyushu

Antes de iniciar 0 edtudo de caso propriamente dito, Afonso Feury e Maria Tereza
Leme Heury (1997:20) goresentam uma definicdo de gprendizagem organizeciond e filiam-se
a0 que chamam modelo cognitivo em oposicdo a0 modelo behaviorista, por entenderem ser o
primeiro mais abrangente, ndo focdizando apenas 0 comportamento, mas também crencas e
percepcdes dos individuos. Por outro lado, identificam cultura organizaciona com a criagdo e
transmissdo de vaores a seus novos membros, portanto com aprendizagem. Contudo, néo fica
claro qua a abordagem que os autores consderam mais adequada para se efetuar a passagem
do nivel da cognico individud para a a@bordagem culturd e vice-versa. A este respeito, nada
pode ser inferido de sua proposta de desvendar os valores bésicos da organizacdo através da
andise de prédicas organizacionais. Essas préicas, desenvolvidas por agrupamentos de
individuos com suas paticulares crencas e percepcdes, tratar-se-iam de respostas da
organizacdo aos desafios colocados pela redidade interna e peo ambiente. Cultura se
assemeharia, entéo, a eaboracdo e refinamento de edtratégias que se mostraram viavels. Td
mecanismo de guste e correcdo de erros familiariza-se com 0 modelo de equilibracdo descrito
por Piaget para o individuo.

Os autores levantam os pontos que consideram essenciais para que ocorra a dinamica
da aprendizagem, entre eles. ‘0s objetivos organizacionais sao explicitados e partilhados; o
comprometimento com estes objetivos ocorre em funcdo da congruéncia entre os objetivos
individuais de autodesenvolvimento e os objetivos de desenvolvimento organizacional” (op.
cit.:30).

Duas consideracbes podem ser feitas a respeito de ta afirmacdo. Uma reaciona-se
com a concepcdo de sentidos partilhados, que, agui, parece resumir-se a uma smples questéo
de dar noticia dos objetivos organizecionals, quando a teoria condrutivita do ensino-
gorendizagem conclui que patilhar tratiase de ato de construgdo socid do sentido. Outra
guestdo refere-se a pressupodta reciondidade irrestrita de individuos que 6 se digpbem a
gorender (se aculturar) quando véem dinhados seus objetivos individuais com os da
organizacdo. E verdade que o individuo, uma vez que sga capaz de apreender o contelido
comunicado, € capaz de escolher se deve ou 0 qué deve aprender. Contudo, suas motivagdes
submetem-se mais a0 jogo de dfetividades implicito na relagdo ingtrutor-gprendiz ou aprendiz-
contexto do que auma légica estritamente utilitarista




Os autores utilizam dois digtintos recortes para andisar 0 processo de gprendizagem e
inovacdo em trés paises de indudridizacdo tardia, primeiramente delineando as caracteristicas
essenciais da dindmica de gprendizagem e inovacdo no Japdo, Coréia e Brasil; depois,
tomando seus setores automobilistico e de telecomunicactes e as empresas lideres nos setores
(op. cit.:159).

Aqui tomaremos apenas 0 estudo de caso do setor automobilistico no Japdo. Para os
objetivos deste artigo ndo foi possivel consderar os estudos do setor automobilistico da
Coréia e do Brasl, pois, nestes casos, 0s autores se concentraram gpenas em tracar um
panorama evolutivo do setor, considerando dados de varias empresas relativos a introducéo de
programas de qudidade e produtividede, investimentos em trenamento e relacdo com
fornecedores, sem jamais tracar o verdadeiro perfil de uma Unica organizacéo.

A planta da TMK, ingdada em 1992, em Kyushu, Japdo, possui dguma autonomia
em termos de organizacéo de trabaho, embora deva estar de acordo com o Sistema de
Producdo Toyota e seu plano de producéo sga estabelecido de acordo com outras plantas.
Afonso Fleury e Maria Tereza Lemes Heury déo bastante importéncia ao fato de os gerentes
da TMK terem se originado da sia plantaamée, em Nagdbia, entendendo-o como uma maneira
de trandferir cultura organizaciond (op. cit.:167).

Na nova planta é dada uma grande importancia ao ambiente fisco e humano, tendo-se
tratado com cuidado desde questdes de localizacdo, ruidos e vibracdo aé iluminacéo interna,
cores e layout (ibidem). O processo produtivo esta organizado em minilinhas, cada uma das
quais possui funcéo especifica e contribui de manera diferenciada para o produto find; é
permitida aguma vaiacdo no ritmo de trabadho (op. cit.:168). Os trabahadores aprendem
sobre questdes de qualidade durante o trabalho e durante sessdes especificas dos circulos de
quaidade (op. cit.:169).

Para caracterizar 0 caso da planta de Kyushu como parte do processo de aprendizagem
e inovacdo da Toyota, os autores lancam méao de conceitos de Garvin sobre organizacbes que
aprendem. Assm, observando a TMK como resultado de um processo de solucdo sstemética
de problemas, eles concluem que ‘a criagdo da TMK como uma companhia independente,
numa regido geograéfica diferente, abre espaco para novos acordos com os trabalhadores e
também para o desenvolvimento de novos fornecedores’ (op. cit.:171), hum contexto de
demanda em expansdo, inauficiéncia de méo-de-obra e dta de sd&rios.

Para Afonso Fleury e Maria Tereza Leme Fleury, a TMK também se transformou em
campo de experimentacéo de novos concetos de automacdo industrid e inovou ao introduzir
estoques intermediarios, que ‘visam dar aos trabalhadores um minimo grau de controle sobre
0 ritmo de trabalho” (op. cit.:172), mas, por outro lado, deu continuidade a experiéncias
passadas, a medida que transferiu cultura organizaciond e principios de gestéo desde a planta
da Toyota City. Os autores supdem que a expeiéncia de Kyushu foi influenciada
principalmente pelo projeto ToyotalGM-Nummi e pela Volvo, o que ilustra a capacidade da
Toyota em gprender com a experiéncia de terceiros (bidem). Segundo eles, a TMK é fonte de
gprendizado para toda a corporacdo. O principal mecanismo para difundir esse conhecimento
na organizacdo se da pela interacdo direta entre seus gerentes e os da plantamae (op.
cit.:173).

No estudo que fazem sobre aprendizagem organizaciona no caso Toyota-Kyushu,
Afonso Heury e Maria Tereza Leme Fleury ndo s gprofundam na andise das préticas
organizacionais, conforme haviam sugerido, nem das formas organizacionals emergentes com
as quais parecem preocupados na primeira parte do seu livro. Tampouco consderam agqueles
tipos de gorendizagem ativa que lisam a patir dos estudos de Bell e que consderam
fundamentais para que paises de indudridizacdo tardia consgam “evoluir em direcdo a
estagios de crescente capacitacdo tecnologica” (op. cit.:62). Os tipos de aprendizagem ativa
poderiam servir para focdizar a capacidade de resolucdo sistemética de problemas, proposta



por Garvin e reduzida pelos autores gpenas a sua dimensdo de logistica de implantacéo da
planta Kyushu.

Por outro lado, a TMK vista como campo de experimentacdo ndo mereceu por parte
do estudo uma avdiacdo desde a perspectiva dos gprendizes. N&o se indagou como esses
receberam e incorporaram o0 projeto da Toyota de maior integracdo homem-natureza Afind,
0 que individuos e organizacdo aprenderam dessa experiéncia? Mais, ndo se buscou responder
como a aprendizagem que porventura tenha havido em nivd de grupos é socidizada na
propria. TMK. Sera a interacdo entre gerentes suficiente para a difusdo das inovagOes
introduzides em Kyushu na plantamé&e? Como as inovagdes sfo introduzidas concretamente?
Levam em conta 0s conhecimentos prévios dos individuos?

Questdes como edtas levam a crer que tal estudo de caso deixa a dever quando se trata
de andisar o processo de interacdo socia e a adaptacéo de sentidos coletivamente. Sequer se
vidumbram os modos como se rediza a relacdo gprendiz-contexto, lacuna que deve ser
reconhecida por quem afirma que compreender “as formas de interacdo, as relacoes de poder
na organizagcdo e sua expressdo ou mascaramento através de simbolos e praticas
organizacionais é fundamental para a discussdo de como acontece 0 processo de
aprendizagem na organizacao” (op. cit.:27).

2.2 Projetada para aprendizagem: comparacdo entre duas plantas de producéo de automéveis

Em 1993, Paul Adler e Robert Cole procederam a estudo comparativo de dois modelos
de organizacdo da producéo intensva de produtos estandardizados para selecionar qual deles
seria mals propicio a gprendizagem organizaciond. Sdo eles. 0 modelo de producdo enxuta da
NUMMI, uma joint venture Toyota-GM, indaada na Cdiférnia, em 1984 — com énfase no
trabalho baseado em tarefas especiadizadas, suplementado por certa dose de rotatividade, com
grande disciplina na definicdo e implementacd de procedimentos detadhados —, e o modedo
centrado no homem da planta Uddevdla, da Volvo, inddada na Suécia — no qud se
consderava que uma melhor gprendizagem se daria em longos ciclos de trabaho e aravés do
retorno a formas mais “artesanals’ de trabaho, com as equipes exercendo grande autonomia
nos modos de produzir.

A producdo, em ambos 0s casos, Sse organiza sobre equipes bastante treinadas. Na
NUMMI, cada membro da equipe realiza um ciclo de trabalho de cerca de 60 segundos. No
departamento de montagem final, as equipes etéo organizadas em s&ie, como na tradiciond
linha de montagem fordista, muito embora das se responsabilizem por assegurar a qualidade,
fazer manutencdo preventiva e organizar a rotaividade do trabaho. Cabe a das definir
métodos e padrBes de trabaho, os quais acabam tendo caracteridticas tayloristas no que se
refere ap estreito escopo e a definicéo de cada movimento em que se deve executar atarefa

Em Uddevala, a ruptura com o taylorismo/fordismo é radicd. Cada uma das equipes
se responsabiliza por montar o veiculo completamente a partir de seus subsstemas. A linha de
montagem foi abolida, e as equipes trabdham em parddo. Como o ciclo de trabaho dura,
aqui, cerca de duas horas, Adler e Cole acreditam que os trabalhadores déem menor atencéo
aos detalhes da producéo e a padronizacdo dos gestos, focaizando o baanceamento de tarefas
dentro do ciclo completo de montagem. As equipes decidem seus sdarios, a rotacéo entre
tarefas e escolnem 0 seu lider, enquanto na NUMMI essa sdecdo basda-se em testes
objetivos.

Comparando as duas plantas a partir de dados de performance, tais como absenteismo,
produtividede e turnover, os autores concluem que a NUMMI tem mehor desempenho.
Quanto ao grau de satisfacéo dos trabahadores, verificam que os trabahadores da Volvo se
sentem tdo satisfeitos quanto os entrevistados em uma outra planta tradiciona desta empresa,
Para os autores, isto sugere que o estilo “artesand” de producdo pode ter sdo uma idealizacdo
dos projetistas de Uddevdla, os quais teriam superestimado as capacidades curativas do
modelo com relacdo as “doencas’ do trabalho moderno.
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Segundo des, a superioridade produtiva da NUMMI se deve, primeramente, aos
esforcos em favor da melhoria constante dos detalhes do processo produtivo, aspecto-chave
para a produtividade e qualidade de produtos estandardizados como o automove.
Trabdhando em um ciclo mais curto e bagtante padronizado, torna-se mais fécil identificar
problemas, definir oportunidades de mehoria e implementar a otimizagdo de processos. O
feedback € portanto, muito mais efetivo, a0 passo que, num ciclo de trabaho prolongado,
como o praticado em Uddevala, ndo ha como rastrear, detahadamente, a performance em
nivel de tarefas. Isto é agravado pelo fato de que, no modelo “artesana” de organizacdo de
trabalho, os trabalhadores sGo encorgjados a crer que € possivel trabalhar de maneiras muito
diferenciadas em cada ciclo. Assm, os trabalhadores de Uddevala ndo possuem mecanismos
para identificar, testar ou difundir as mdhorias por des experimentadas individudmente para
as outras equipes.

Por essas razbes, Paul Adler e Robet Cole concluem ser uma fdéacia a crenca
ubjacente a indidria ocidentl de que o amento na gorendizagem individuad leva
automaticamente a0 aumento na gprendizagem organizaciond. O objetivo centrd do modelo
Uddevdla focaizou autonomia das equipes e descentralizacd da decisdo; pouco se pensou
em como os grupos de trabalho poderiam aprender uns com os outros, de modo a facilitar o
melhoramento continuo. O outro modelo, pelo contr&io, focaizou explicitamente edtratégias
de aprendizagem organizacional, sendo a padronizacdo dos méodos de trabalho precondicdo
para dcancéla Na NUMMI, habilidades individuais sGo gerenciadas como um componente
do processo que desenvolve no trabahador dgo de engenheiro industriad € menos como uma
forma de maximizar oportunidades pessoais. Como consequéncia, o treinamento enfoca o
desenvolvimento de conhecimentos mais profundos, a légica do sstema produtivo, o controle
estatistico do processo e 0s processos de resolucdo de problemas.

Os autores consderam que a combinacdo de trabaho estandardizado e a forma de
gerenciamento  experimentada pela NUMMI, mais democratica em rdacdo as abordagens
inspiradas no Japdo, pode representar 0 modelo para a proxima geracéo de producéo intensiva
de produtos estandardizados.

A andise desses casos muito serve aos propdsitos deste artigo, uma vez que identifica
claramente o quanto a aprendizagem individual depende da interacdo socid para ser fecunda
Pode-se consderar, utilizando-se 0 ponto de vista condrutivista, que a idedizacdo de
Uddevala, sequiosa em contemplar os trabahadores com maior autonomia individua, passou
a0 largo da necessaria ponderacdo acerca da importancia da comunicacéo intergrupa como
base para a ampla condtituicdo de uma nova consciéncia sobre 0S processos experimentados
na organizacdo. Pode-se dizer que, nedta planta, a logica interpsiquica predominou em nivel
de grupo e ndo de organizacao.

A oportunidade de refletir coletivamente e confrontar opinides com maior fregiiéncia,
propiciada pelo ciclo de trabalho mais curto e mais bem documentado da NUMMI, tavez sga
tdo importante quanto vivé-lo. Verificase, aqui, 0 caso de compatibilizacdo do conteldo
comunicado com a experiéncia do gprendiz como condicdo para que sga capaz de redlaborar
sgnificados, tornando-se parte ativa do processo de aprendizagem organizacional. E por esse
motivo, porque encontram condigdes objetivas e estruturas para confrontar paavras “dhelas’
com as que ja elaboraram, que os trabahadores da NUMMI encontram oportunidades mais
freqUentes de adaptar e mehorar seus métodos de trabaho. Pode-se dizer que ees aprendem a
gprender e possuem 0s instrumentos para davancar tal aprendizagem: descricdo dos processos
continuamente atuadizada, um modo de fazer que esimula a reflexdo e um tipo e treinamento
gue desvenda a logica do sstema produtivo e contempla os processos de resolucdo de
problemas.

Contudo é preciso dertar para o faio de que uma andise demasiadamente focada em
apenas uma das dimensdes do processo de aprendizagem pode facilmente induzir a erro. E o



11

casn de Adler e Cale, que privilegiam as edtruturas para inferir 0 processo de gprendizagem.
Os autores utilizam-se, sobretudo, de indicadores de desempenho para verificar a existéncia
de agprendizagem nas duas plantas. A nosso ver, basear fundamentamente a andise em tais
resultados ndo pode sar conclusva no estudo dos modeos organizecionals que mais
predispem & aprendizagem, pois muitas outras variavels, sequer mapeadas a partir da
descricdo dos universos comparados por Adler e Cole, poderiam ser invocadas para judtifica
los. Assm, € possivel indagar se as performances observadas ndo se deveriam mais a aspectos
culturais, valores ou maior grau de organizacdo da classe trabahadora de cada pais e assm
por diante.

2.3 Produzindo as mais refinadas flautas do mundo: aprendizagem atraveés da cultura

Cook e Yanow (p. cit.) redizam um estudo de caso envolvendo a producdo, neste
séeulo, de flautas tidas como as melhores do mundo, redlizada por trés pequenas companhias
locdizadas em Boston e suas vizinhangas. Em todas eas, a producéo de flautas organiza-se
sobre bancadas gerdmente providas de ferramentas, nas quas os trabahadores se dinham
lado a lado (op. cit.:441). Cada flauta é trabahada por véios individuos sucessvamente, que
realizam apenas aguns poucos aspectos do processo. O trabalho de cada um baseia-se no do
anterior. Se, em adgum momento, um trabalhador percebe que a peca ndo sofreu o trabaho
correto, €e a devolve para ser retrabalhada até o ponto satisfatério. A linguagem utilizada no
intercAmbio é imprecisa, uma vez que as dimensdes fiScas e tolerdncia a0 erro ndo etéo
explicitadas. Assm, o edilo dos indrumentos mantémse por meio de um controle de
gudidade informa exercido aravés de julgamentos obtidos a partir de sensacles visuas e
tdes (op. cit..442). E, embora cada exemplar de flauta sga sempre Unico, as companhias
Seguem mantendo seu proprio estilo ao longo do tempo (op. cit.:443).

Essas flautas refinadas resultam do esforco coletivo, e o0 conhecimento (tacito)
necessaio para produzir a flauta como um todo reside na coletividade e ndo nos individuos,
esando profundamente inserido em préticas préprias de cada oficing, motivo peo qua néo
s0 tranderiveis (op. cit.:443-444). Dessa maneira, os autores acreditam ser melhor andisar a
gorendizagem organizaciond* a partir da perspectiva cultural, tomando o grupo como unidade
de andise e ndo o individuo (op. cit.:445).

Cook e Yanow passam a relatlar um momento em que o produto de uma das oficinas
sofre inovagcdo dgnificativa sem que a identidade da companhia sga abdada, gracas ao pape
conservador da cultura organizeciond. Isto se da quando as flautas Powell incorporam uma
nova excaa produzida fora da tradicdo da companhia, ago totamente impensave
anteriormente, mas que passa a e condtituir um novo padrdo. A introducdo da inovagdo na
companhia passou pela criagdo de um protdtipo do novo instrumento, que ndo apenas teve o
objetivo de recolher dados explicitos sobre as novas dimensdes, mas também exercitar a
forma de produzi-lo, atuaizando o conhecimento técito detido pela coletividade e reforcando
aidentidade organizaciond (op. cit.:448).

E daro que o caso das flautas mais refinadas do mundo é muito particular, tratando-se
de um modo de produzir submetido a feedback sensorial, 0 que o coloca em campo oposto ao
caso tratado anteriormente. Mas o0 grande mérito da abordagem culturdista proposta por Cook
e Yanow, para os propésitos deste artigo, relaciona-se a evidéncia que da a interacdo social
como meio de eaboracdo e difusdio do conhecimento dentro da companhia De fato, os
autores observam 0 processo de interacd como lugar de negociacéo de sentidos — qual deve
s 0 edtilo? qua deve ser a qudidade? Nesse contexto, verificase uma adaptacdo ativa dos
sentidos. a identificacd0 e correcdo dos “erros’ se da por uma negociagdo que SO termina
guando membros do grupo se sentem mutuamente satisfeitos com os resultados acancados.
Dessa mesma forma organiza-se a relacdo ingrutor-gprendiz, que se estabelece sobre uma
comunicacd0 que encontra forte respaldo na experiéncia sensorid. O ponto alto do processo
de aprendizagem se da quando o0 aprendiz se transforma em juiz de seu proprio trabaho ©p.
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cit.:442). Nesse momento, ele tornou-se capaz de exercer toda sua capacidade de critica, tendo
como parametro a redidade vivida pela organizagdo. Resta saber como se pode renovar tal
estoque de conhecimento e se a capacidade de difundir inovagbes mais radicais estard sempre
limitada & possibilidade de experimenté |as diretamente (caso do protétipo).

Sera Uil lembrar que a absoluta precedéncia do socia (culturd) sobre o individuo néo
da conta de explicar a complexidade do processo de producdo dos sentidos na organizacéo,
uma vez que tende a contemplar em pequena medida as contribuigdes efetivas do aprendiz,
sujeito aivo do processo de aprendizagem. E € por esse motivo que uma abordagem que
privilegie sobremanera a cultura em detrimento do individuo poderd resvdar para a continua
reafirmacéo de suas propriedades conservativas, transformando-se em beco sem saida para a
criacdo de novos significados.

Conclusao
Como foi vito no item 1 deste trabadho, o campo de conhecimento sobre
endno/gprendizagem vem incorporando  novas nogBes sobre individuo, individudidade,
ubjetividade e cognicdo. Sem intencdo de esgotar 0 assunto, sumaiza-se, a seguir, aguns
desses novos postulados:
- 0 S humano passa a s&r vito como um organismo em desenvolvimento, ndo gpenas em
sentido fisico, bioldgico, mas também em sentido cognitivo (Fosnat, op. cit.);
Suas edruturas cognitivas ndo estéo dadas, pelo contrario, experimentam desenvolvimento
continuo;
o individuo cognoscente adquire status de sujeito ativo face as contingéncias ambientais;
reconhece-se a importancia do pensamento na constru¢cdo do comportamento individua
(Bastos, 20004, op. cit.);
a mente deixa de ser uma entidade independente do corpo, fonte da razdo, do
conhecimento e da verdade, que habita dominios que a emocéo ndo penetra (a mente
cartesand) e passa a ser tratada como atividade, processo e produto de um organismo em
interacd0 e de um equipamento bioldgico sngular e complexo — o cérebro -
transformando-se em instrumento ativo de criacdo do mundo (Bagtos, op. cit.);
a criacdo do mundo, ou conhecimento, €, na verdade, fruto do mapeamento das agdes e
operagdes conceituais que provaram S vidvels na experiéncia do sujeito conhecedor. E,
portanto, uma versdo da redidade de natureza parcid, aproximativa e adaptativa, que deve
s levada em conta quando se pretende edimula/mehorar a gorendizagem (von
Glasardfdd, op. cit.:21);
de fenbmeno intrgpsiquico (maturacionismo) ou extragpsiquico (behaviorismo), a cognicéo
passa a s condderada fendmeno intra e interpsiquico, porque tanto as estruturas
cognitivas de individuos quanto os contextos sociais s80 relevantes no processo de
cognicdo (Fosnot, op. cit). Isto é cognicdo e acdo estd imbricadas, uma vez que o
significado do comportamento/acéo sO se manifesta no curso da interacdo (Bastos, 2000a,
2000b, op. cit.);
a acd humana é a sintese de préticas, dgnificados pessoais e culturals, componentes
emocionas e dfetivos. Atos sBo produtos de complexa interligacdo, em rede, entre o
sentir, o pensar e 0 agir, rompendo-se a dicotomia entre razéo e emocao (Bastos, op. cit.);
amplia=se 0 conhecimento sobre o modus operandi da gprendizagem. Segundo o0 modelo
de Paget, os comandos-chave <sdo: equilibragdo; contradicdo;  possibilidade,
correspondéncia e trandformagdo; edruturas  cognitivas.  Vigotsky introduz o pape
determinante da producéo socid da linguagem na condtituicéo do sujeito;
caninha-se paa a 9Supeacdo das tensdes entre “condrutivismo cognitivo” e
“congrutivismo socid”, colocando-se a interagdo entre cultura e individuo cognoscente no
foco dainvestigacdo, com paulatino abandono daidéa de primazia de um sobre o outro.
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No campo de invesigagd em gprendizagem organizaciond cumpre dedtacar a
plurdidade de linguagens e conceitos que 0 permeia. A despeito dos progressos registrados na
Introducdo deste artigo, condata-se como deficiéncias na &ea a pequena énfase no
conhecimento implicito (ou nas “teorias implicitas da organizacdo”); a raridade de abordagens
gue integrem dimensdes, enquanto se despende atencéo a estruturas e processos de cognicao,
isoladamente, e 0 pressuposto corrente de que cognicdo individual produz comportamento
organizeciond. Tas deficiéncias podem conduzir a visio de processos coletivos como
somatério de processos individuais (Bastos, 2000a, op. cit.:30), a reificacdo (dar status de
coisa a concetos abgiratos) e antropomorfizacdo (atribuir quaidades humanas a outros tipos
de unidades) de organizaches ou a sugestd0 de modelos invariantes de “organizacbes que
aprendem”. Brito e Brito ©p. cit.:37) ressdtam, ainda, que muitos dos estudos sibestimam os
problemas e ignoran a complexidade e a dimensio subjetiva dos fendmenos de
gprendizagem. Tsang (1997:82), por sua vez, denuncia a pobreza de muitos desses trabahos,
sga pela pequena quantidade de estudos empiricos, pela fragmentacdo da orientacdo, sga
pelo fato de que raramente se constroi sobre resultados de pesguisas passadas.

A coordenacdo das perspectivas cognitivas e socioculturais proposta pela teoria do
endno-gprendizagem (item 1) da ensgo tanto a preocupacd com a natureza socid da
congtrucdo dos significados quanto a necessdade do comprometimento cognitivo do aprendiz,
esimulando a abordagem dos casos a partir de um novo foco que redce o papel fundamenta
da interacéo socid para a gprendizagem. Motivo pelo qua é preciso ter sempre em conta,
como diz Cobb (op. cit.), referindo-se ao processo de ensino-gprendizagem, que:

aprender requer inovacdo e auto-organizacdo por parte de quem aprende;

0 desequilibrio facilita a gorendizagem. Os “erros’ precisam ser percebidos como
resultedos das concepgOes do gprendiz e, portanto, ndo devem sar minimizados ou
evitados,

as contradicdes precisam ser exploradas, discutidas e esclarecidas,

€ preciso dar tempo para a reflexéo;

o diad6go dentro de uma comunidade engendra mai's pensamento.

Dessa mandira, a teoria da gprendizagem organizeciond € desdfiada a integrar
organicamente a referéncia a digtintos processos de gprendizagem individua e a avancar na
superacéo do dilema individuo/organizacdo, abandonando a idéia de afirmar a supremacia de
um sobre 0 outro.

A andlise dos estudos de caso levada a efeito no item 2 deste artigo da suporte a essa
afirmacdo. Tomando a indistria como unidade de andise, Fleury e Fleury ©p. cit.) perdem a
posshilidade de condderar subjetividades e as especificidades da agorendizagem na
organizacdo, incorrendo em smplificagbes que nd& ddo conta da riqueza dos processos
envolvidos. Eta condatacd0 sugere que a unidade de andise “indidrid’ ndo é a mais
adequada para a discussio dos fendmenos de aprendizagem organizacional, sobretudo
considerando- se as fragilidades que ainda persistem no campo tedrico.

Adler e Cole (p. cit.) ilustram a redugdo do foco de andlise a uma Unica dimensdo do
problema desconsderando inUmeras outras variavels, que ndo as edruturas, chegam a
vaticinar a superioridade de um modelo de organizacdo sobre outro, tendo em vista 0 objetivo
de aprendizagem organizaciond, passivel de ser refutada por andises que levem em conta
cultura, contexto e a dimens2o intrapsiquica da cogni¢ao.

Cook e Yanow (op. cit.) sdo, sem dlvida, entre os autores considerados, os que
revdam maor refinamento na utilizacdo dos indrumentais da abordagem sintese proposta
neste trabaho (item 1). Ainda assm, a grande énfase que déo aos contextos pode concorrer
para obscurecer, mais uma vez, oS procesos Subjetivos envolvidos, aprisonando-os na
armadilha acionada pelo desba anceamento entre cultural/individuo na andlise do caso.
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A andise dos trés edudos de caso tende a confirmar as lacunas e problemas
identificados por Bastos (op. cit.), Brito e Brito (op. cit.) e Tsang (op. cit.), relaivos a
incgpacidade, ainda persstente, de relacionar dideticamente individuo e contexto. A teoria do
endno-gprendizagem que ancora esta andise inspira a revalorizacdo dos espacos onde
concretamente se dao 0s processos, sugerindo que questdes relevantes para 0 conhecimento
como conteldo, processo e forma sdo fatores-chave para a gprendizagem. S&o, portanto,
dimensdes fundamentais para a andise 0 processo de interacdo socid, a relacéo aprendiz-
contexto e o potencial comunicativo dos contelidos, conforme visto no item 1 deste artigo.
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! N&o ha consenso entre os autores quanto aos estudiosos que, de fato, poderiam ser chamados de construtivistas.
Fosnot (op. cit.:28) define construtivismo como construto psicol dgico originado no campo da ciéncia cognitiva,
Earti cularmente na pesquisa de Jean Piaget e de Lev Vygotsky, entre outros.

“O signo é usado para transmitir uma informacao, para indicar a alguém alguma coisa que um outro conhece
e quer que outros também conhecant’ (Eco, 1973:21).
3 Aqui ndo se explorou a corrente interacionista semiética ocupada com a o papel da representacdo na
aprendizagem, terceira dasabordagens do paradigma construtivista descritas por Fosnot (op. cit.).
* Para os autores, aprendizagem organizacional refere-se & aquisicdo, conservacdo ou mudanca de sentidos
intersubjetivos através de artefatos, veicul os de sua expressao e transmissao, e através da agdo coletiva do grupo
(Cook, Yanow, op. cit.:449).



