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RESUMO

Este estudo, de natureza tedrica, focaliza a aprendizagem organizacional e a sua evolugdo desde a
escola cldssica até a sociedade pos-industrial. O objetivo deste artigo é compreender a evolugdo da
concep¢do de aprendizagem no trabalho a partir da evolucdo do pensamento organizacional. A
aprendizagem organizacional é estudada sob vdrias perspectivas demonstrando que a medida que as
diferentes concepgoes do homem foram alteradas pelas escolas do pensamento administrativo também
foram alteradas as concepgoes a respeito de aprendizagem organizacional, que evoluiu do conceito
estritamente ligado a atividades formais para o conceito de aprendizagem como uma construgdo
social. Sdo analisadas, entdo, como as diversas escolas do pensamento administrativo e como o0s seus
principais autores entendem o processo de aprendizagem no ambiente organizacional.
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1. INTRODUCAO

A iminéncia de uma nova era condiciona a sobrevivéncia das organizacdes a sua
capacidade de adaptacdo as mudangas ambientais. Nessa nova era a sociedade de informagdes
substituird a sociedade industrial, mudando radicalmente as estruturas sociais; o capital
humano serd o recurso mais importante e, pela relativa escassez, mais valorizado; a
introducao da tecnologia de informacao fard desaparecer a burocracia, os controles e os niveis
intermedidrios das organizagdes, e o trabalho serd encarado como uma forma de
desenvolvimento humano (WOOD, 2004).

Nesse contexto, duas questdes sdo relevantes e parece ser consensual entre os
pesquisadores em relacdo a sua importancia para a vida organizacional: a primeira diz respeito
a concep¢do de organizacdo como centro educacional (MARIOTTI, 1996), por influenciar
significativamente a vida das pessoas, e a segunda, diz respeito ao papel da aprendizagem,
que ndo pode mais se restringir a sala de aula. A aprendizagem precisa estar em toda parte,
pois ndo hd educacdo fora das sociedades humanas (FREIRE, 2007), e as pessoas devem
também aprender no local em que passam a maior parte da vida: no trabalho.

N

Sdo indimeras as questdes relativas a aprendizagem para gerar, gerenciar e aplicar
conhecimento nas organizagdes. Intimeras também sdo as possibilidades de enfrentar essas
questdes. Para enfrentd-las, no entanto, é necessario que os dirigentes conhecam os caminhos
percorridos pelo conceito de aprendizagem e que transformaram a sociedade humana desde a
revolugdo agricola, cuja importincia € destacada por Toffler (1980) como a primeira onda de
desenvolvimento da humanidade.



Diante da necessidade de um melhor entendimento do processo de aprendizagem
organizacional e dos fatores histéricos que tornaram estd abordagem relevante surgiu a
seguinte questdo: como as teorias sobre aprendizagem no ambiente de trabalho evoluiram e
quais os principais fatores responsdveis por estas mudangas? Assim, o objetivo deste artigo é
compreender a evolugdo da concep¢do da aprendizagem no ambiente de trabalho a partir da
evolucdo do pensamento organizacional.

Trata-se de um estudo de natureza tedérica, sendo que, do ponto de vista
psicopedagégico, diversos autores (SKINNER, 1970; MASLOW, 1987; PIAGET 1975;
FREIRE, 2007) deram contribui¢des importantes para uma melhor compreensdo da
aprendizagem. Certamente muitos temas sio correlatos a evolugdo das teorias organizacionais
entre eles poder, cultura, conflito, lideranga, motivagdo, que serdo abstraidos por ndo serem
objeto deste estudo.

O artigo foi estruturado da seguinte maneira: inicialmente apresenta as principais
escolas de pensamento organizacional e suas contribuicdes para a aprendizagem. E uma
tentativa de estabelecer um didlogo entre as teorias e seus principais autores, de forma que o
leitor tenha a visdo de um mosaico que vai se formando e que se desdobra para formar novos
mosaicos. Em seguida, sdo apresentadas as principais abordagens sobre aprendizagem do
ponto de vista psicopedagdgico. A seguir faz-se uma breve descricdo sobre aprendizagem
organizacional. Na secdo posterior, faz-se uma andlise sobre a relacdo existente entre as
teorias organizacionais e a aprendizagem. E, por fim, com base nas idéias apresentadas ao
longo do texto, sdo feitas as consideragdes finais.

2. EVOLUCAO DO PENSAMENTO ORGANIZACIONAL

O processo de modernizacdo tem origem nas transformagdes sociais decorrentes do
fim da era feudal e pelo inicio da era industrial, cuja significacdo é fundamental para o
surgimento e a consolida¢do da Administragdo como ciéncia.

Para isso, quatro elementos possibilitaram o surgimento da acumulacdo primitiva de
capital, que d4 inicio ao que conhecemos hoje como capitalismo (MOTTA;
VASCONCELOS, 2006): a) o crescimento do intercAmbio de mercadorias no final da Idade
Média, com a introdu¢do de uma economia monetdria e o crescimento das cidades,
esvaziando a economia agricola da era feudal; b) o sistema de producdo manufatureiro, que
permitiu aos artes@os viver de sua arte; ¢) a inflacdo de precos dos séculos XVIII e XIX,
decorrente do aumento de precos de bens e mercadorias e da estagnacdo da renda de reis e de
nobres; e d) o cercamento dos campos, que provocou um aumento de precos no arrendamento
de terras e inviabilizou a agricultura familiar, base do antigo sistema de cultivo feudal.

Como desdobramento das mudancas experimentadas pelo modelo agricola
predominante até a Revolucdo Industrial e em resposta as demandas ambientais por maior
eficiéncia nos processos industriais emergentes, surge a Escola Classica centrada na idéia da
racionalidade ilimitada, ou seja, 0 homem é capaz de tomar uma decisdo 6tima, e na idéia de
Homo Economicus, que em troca de pequenos saldrios aceitava jornadas de trabalhos de até
16 horas didrias em tarefas extremamente repetitivas e em condi¢des de trabalho sub-
humanas.

Segundo Toffler (1980), o esfacelamento do antigo sistema de cultivo feudal provocou
a liberacdo de uma massa de trabalhadores do campo para as cidades em busca de encontrar
meios de sobrevivéncia, constituindo-se, assim, na primeira mao-de-obra a ser treinada para a
inddstria nascente (idem): “eles tinham de ser educados, informados e moldados. Tinham de
compreender que eram necessarios, por conseguinte com capacidade para se imaginarem num
novo papel e num ambiente novo”. Surgiram, assim, as primeiras idéias sobre aprendizagem



na modalidade treinamento, que seria muito simples, uma vez que o trabalho estaria
amplamente padronizado, bastando ao operdrio aprender algumas operacdes (MOTTA;
VASCONCELOS, 2006).

O trabalho amplamente padronizado, a fragmentacdo de tarefas e o treinamento
especifico para executd-las constituem a base do modelo cléssico, que foi revoluciondrio em
seu contexto histérico, tendo como principais virtudes o estabelecimento de um novo
paradigma na execugdo de tarefas e a criagdo do que conhecemos hoje como divisdo
internacional de trabalho. Para os autores cldssicos (FAYOL, 1990; Taylor, 1966; Ford, 1925)
a aplicacdo destes pressupostos implicava necessariamente em maior produtividade e
eficiéncia do sistema.

No entanto, a partir dos anos 20 outros estudiosos (MARY PARKER FOLLET,
ELTON MAYO, 1954; CHESTER BARNARD, 1979) perceberam que o homem agia e
reagia a outros elementos além do incentivo monetdrio. Surge, entdo, a Escola de Relagdes
Humanas centrada na idéia do Homo socialis, que é, a um sé tempo, condicionado pelo
sistema social e pelas demandas biolégicas. As idéias da Escola de Relacdes Humanas sdo
fortemente influenciadas pela Sociologia e pela Psicologia e seus tedricos se utilizam de um
conceito fundamental para compreender suas bases: o grupo informal. As pessoas se retinem
em grupos com o objetivo de atender as suas necessidades de pertencer, de se sentirem
protegidas, de se sentirem aprovadas.

Outro ponto a ser considerado € a motivacdo: o que levaria o homem a querer
participar das decisdes em que estd envolvido e querer contribuir para maior efici€éncia? Nesse
ponto, foi fundamental a contribui¢do de Maslow (1987) ao dirigir seu foco de estudo para a
teoria da personalidade e do desenvolvimento humano, independentemente de preocupagdes
com a eficiéncia organizacional. O comportamento humano, diz Maslow, é guiado por uma
série de necessidades e estas sdo priorizadas em funcdo das situagdes vivenciadas, o que
significa dizer que o comportamento humano é complexo, nao-linear, variando de acordo com
as experiéncias e mudancas. As necessidades fundamentais (fisiolégicas) vém a tona e, uma
vez satisfeitas, as mais complexas se manifestam, e assim se alternam indefinidamente.

Também no campo motivacional, os trabalhos de Argyris (1970) ampliam o
significado da relagdo de trabalho ao propor que a organizacio ndo é apenas um local onde o
individuo ganha seu sustento, mas um local onde o individuo almeje a sua realizag¢do pessoal,
favorecendo a comunicacdo e a sua integracdo aos diversos niveis hierdrquicos, permitindo-
lhe acesso as informacdes sobre o seu trabalho, facilitando a aprendizagem e integracdo
organizacional.

A visdo do ser humano como ser racional que consegue tomar decisdes 6timas dd
lugar a teoria da racionalidade limitada proposta por Simon (1979). Este autor demonstra que
o ser humano € limitado, uma vez que cognitivamente ndo possui condicdes de ter acesso e
processar todas as informagdes disponiveis e com isso tomar uma decisdo 6tima. Reconhece-
se entdo o ser humano como um ser incompleto e que estd em constante aprendizagem para
atender as demandas ambientais por maior eficiéncia nos processos administrativos.

Com o aumento da complexidade e turbuléncia nas varidveis ambientais,
especialmente a partir dos anos 1950, novos paradigmas administrativos ganham destaque,
entre os quais a abordagem sistémica, a teoria da contingéncia e as teorias sobre o
desenvolvimento organizacional. Na abordagem sistémica, a organiza¢do busca recursos no
meio ambiente e os devolve a sociedade na forma de bens ou servigos. Essas relagdes de troca
obrigam a organizacio a se adaptar para sobreviver. Essa “trama causal” explica por que leis e
regras induzem a diferentes formas organizacionais ou como as organiza¢des assumem
determinadas caracteristicas. :



Como continuidade da teoria sistémica, a teoria da contingéncia (década de 1980)
sustenta a visdo de que ndo existe um modelo perfeito de organizacdo. Como o ambiente é
diverso e as tecnologias adotadas pelas organizagdes sdo variadas, a gestdo deve se pautar na
adaptacdo a essas duas varidveis. Ambientes diferentes, estruturas diferentes. Tecnologias

diferentes, estratégias gerenciais diferentes. Como o ambiente é dindmico, a
adequacdo ao mesmo exige das organizacdes mudancas constantes.

Foi também em periodos posteriores aos anos 1950 que estudiosos comecgaram a
desenvolver teorias relacionadas ao desenvolvimento organizacional. O foco principal destas
teorias € a geracdo de mudanga organizacional com o engajamento de grande parte dos
integrantes das organiza¢des, minimizando as resisténcias entre seus colaboradores.

Em consonancia com estas teorias, ap6s os anos 1980 acaloram as discussdes sobre o
impacto da tecnologia de informacdo nas estruturas organizacionais. Toffler (1980, p. 24),
procura explicar as mudancas vivenciadas pelas organiza¢des recorrendo a uma analogia com
as ondas marinhas. Segundo este autor, as mudancas vivenciadas pelas sociedades humanas
ocorrem por meio de “ondas de mudancgas”, isto é, as mudangas numa sociedade ou numa
organizacdo ndo ocorrem ao mesmo tempo, com a mesma velocidade e com a mesma
intensidade, dai o conceito de “ondas de mudancas”. Ainda segundo Toffler, a primeira
“onda” foi a revolucdo agricola. A segunda “onda” foi a Revolug@o Industrial, que
transformou significativamente a histéria humana. A terceira “onda” tem por base a
tecnologia da informacao.

Na mesma linha de pensamento, Bell (1976) destaca que a sociedade pds-industrial
modificard o modelo burocrético atual e fard surgir organizagdes que dardo espaco para o
desenvolvimento dos individuos, valorizando o conhecimento como fonte de criagdo e
agregacdo de valor. Para dar dimensao ao significado dessa sociedade emergente, Bell lembra
que em 1956 nos Estados Unidos, e pela primeira vez na histéria, o nimero de trabalhadores
do setor de servigos superou a soma do nimero de trabalhadores do setor industrial e do setor
agricola. Para o autor, 1956 marcou o inicio de uma nova era para a sociedade humana, o que
€ corroborado por outros autores (TOFFLER, 1980; 2007; ZUBOFF, 1994; DE MASI, 2000;
2001) e pela dindmica dos fatos, o que significa dizer que em pouco mais de cinqiienta anos a
sociedade sofreu profundas transformacgdes em suas crengas e valores e no significado do
trabalho para os individuos, sendo importante destacar que estas mudangas ocorreram em
altissima velocidade,

Castells (2005) sugere uma estrutura social associada ao informacionismo, em que a
fonte de producdo estd ligada a geracdo de conhecimento, ao processamento de informagdes e
a comunicacdo simbdlica, cujas bases sdo a globaliza¢do e a tecnologia (processamento
acelerado de informagdes com maior produtividade) e a sociedade multicultural (integracdo
de pessoas com interesses, valores e visdes de mundo em comum).

Para Zuboff (1994), a tecnologia da informacdo leva a uma dualidade: automatizagdo
de operagdes e informatizacdo. Para a autora, a automatizacdo de operacdes tem 0 mesmo
objetivo da escola cléssica, ou seja, reduzir custos e garantir melhor controle e continuidade,
enquanto a informatizag@o cria um acervo de informacdes antes desconhecido e que permite
um conhecimento mais profundo, mais amplo e mais perspicaz dos negdcios. Segundo a
autora (idem), a informatizacdo implica numa forma de organizacdo do trabalho diferente
daquela existente na escola cldssica, pois exige e permite ao trabalhador o acesso as
informacdes geradas, despedagando, assim, a 16gica do taylorismo, que separava concepgao e
operacdo. Os individuos se relacionam com a interface da informacéo eletronica segundo suas
responsabilidades, que variam em extensdo e amplitude (idem):



A qualificacdo intelectiva torna-se um dos recursos mais preciosos da
organizagdo e a companhia investe na manutencio e na melhoria desse banco
de qualificagdes em medidas compardveis aos investimentos em tecnologia
propriamente dita. Nesta visdo, a organizacdo torna-se uma instituicdo de
aprendizagem para a qual um objetivo fundamental é a expansio do saber
sobre os negdcios e as oportunidades que se apresentam.

Para De Masi (2001) a sociedade pds-industrial exige um tipo de trabalhador muito
diferente do existente na industria tradicional. Para realgar sua afirmagdo, De Mais faz duas
observagdes importantes: a) o nimero de empregados no setor industrial vem caindo nas
ultimas décadas e b) a forma como conhecemos o trabalho foi alterada a partir da automacio e
da informatizagao: “pela primeira vez, hoje, desde os tempos de Taylor, mudar a organizacdo
do trabalho pode significar mudar a organizagdo de toda uma existéncia”.

Segundo De Mais (2000), existe uma nova concepg¢ao de trabalho e o trabalho ndo
mudard no futuro, o trabalho ja mudou e demonstra isso ao analisar operdrios italianos que
usam a cabeca ao invés das maos. Que usam a cabecga ao invés dos biceps. Para este autor, a
sociedade do conhecimento gerou o dcio criativo, que nfo significa o fim do trabalho, mas
uma nova concep¢do de trabalho,

De acordo com De Mais (idem), a sociedade do Ocio criativo ndo elimina o trabalho,
mas o redefine, pois os trabalhadores terdo maior dimensdo do objetivo, responsabilidade e
encadeamento de suas tarefas, o que exigird trabalhadores muito mais preparados em termos
humanos, técnicos e profissionais. Em contrapartida, exigirdo organizagdes melhor
configuradas, de forma que os interesses estejam melhor combinados e os esforcos melhor
canalizados. Neste ponto, as idéias de De Masi va@o ao encontro das idéias de Toffler (1980) e
de Zuboff (1994) ao ponderar que:

Seis milhdes de operérios sio 25% do total de trabalhadores na Itilia. E
necessdrio atentar para o que eles fazem: ndo se trata mais de operarios que
soldam, torneiam, deslocam pesos com os biceps. Muitos trabalham com
computadores. Nao usam mais as mios, usam a cabeca... Queriamos ou nao,
devemos saber que o dnico tipo de emprego remunerado que permanecerd
serd do tipo intelectual criativo.

Pelo exposto, observa-se que a aprendizagem sempre foi uma varidvel levada em
consideracdo no processo evolutivo das teorias organizacionais. Da teoria cldssica, com a
necessidade de treinamento dos funciondrios recém saidos da agricultura feudal para realizar
pequenas operagdes indudstrias as teorias pds-contingenciais, com a necessidade de
aprendizagem para a adequacdo da organizacio ao contexto dindmico de uma sociedade em
rapidas transformacdes. Evidencia-se a necessidade de aprender como um importante fator de
diferenciacdo entre as organizagdes. Na secdo seguinte, dar-se-4 maior destaque as teorias
sobre aprendizagem no ambiente de trabalho.

3. TEORIAS RELACIONADAS A APRENDIZAGEM NO AMBIENTE DE
TRABALHO

A aprendizagem organizacional tornou-se uma temdatica amplamente discutida, seja no
ambito politico, econdmico, profissional ou no académico. Tem também assumido
importincia predominante em anos recentes como evidenciado pelo volume de publicagdes
(GROSSAN; GUATTO, 1996 apud EASTERBYSMITH; SNELL; GHERARDI, 1998),
quanto pela extensao do interesse com a disciplina e com a adog@o do conceito (EASTERBY-
SMITH; SNELL; GHERARDI, 1998; EASTERBY-SMITH, 2001; ANTONELLO, 2005).



Para Easterby-Smith, Snell e Gherardi (1998), o crescimento do interesse por esta
temdtica é resultado de trés fatores: “a velocidade da mudanga tecnoldgica, o avanco da
globaliza¢do e a competicdo corporativa crescente”. As firmas estdo sendo pressionadas a
desenvolver e lancar novos produtos no mercado num curto periodo de tempo e a
globalizagdo aumenta esta pressdo, impulsionando o aumento da competi¢do entre as
organizacoes.

Neste contexto, a aprendizagem como um processo de constru¢do, aquisi¢do e/ou
compartilhamento de conhecimento torna-se um diferencial competitivo. E crescente a
consciéncia de que o conhecimento existente na empresa ¢ um de seus recursos mais
importantes. A medida que as empresas buscam novas formas de alavancar seus recursos para
ganhar competitividade a aprendizagem tem sido entendida por diversos autores (ARGYRIS,
1991; NONAKA e TAKEUCHI, 1995; TOFFLER, 2007) como a vantagem competitiva real
e sustentavel.

A aprendizagem no ambiente de trabalho é entendida sob diferentes perspectivas, ndo
existindo uma tnica definicdo para o que ela venha a ser, fazendo com que os conceitos
variem de acordo com a visdo de mundo de cada autor e com o objeto estudado. Gherardi,
Nicolino e Odilia (1998) consideram que sob um entendimento mais convencional alguns
autores descrevem a aprendizagem como um processo que ocorre por meio da internaliza¢do
de algum tipo de conhecimento e com a transferéncia de informac¢do de uma fonte que a
possui, para um aprendiz. Em um sentido amplo “a aprendizagem € um processo neural
complexo, que leva a constru¢do de memérias” (FLEURY e FLEURY, 2001).

Merriam e Caffarella (1999) agruparam estes diversos pontos de vista sobre o processo
de aprendizagem, em cinco orientacdes bdsicas: a behaviorista ou comportamental, a
humanista, a cognitivista, a construtivista e a da aprendizagem. Para Merriam e Caffarella
(1999), embora a aprendizagem tenha sido definido numa variedade de formas, a maioria das
definicdes inclui os conceitos de mudanca comportamental e experiéncia. Uma defini¢do
comum dos psicélogos, especialmente aqueles que investigaram o fendmeno até os anos
1950, € que a aprendizagem é uma mudanga de comportamento.

3.1 A VERTENTE BEHAVIORISTA OU COMPORTAMENTAL DA APRENDIZAGEM

O comportamentalismo tem raizes nos trabalhos pioneiros de Ivan Petrovich Pavlov
(1900) e John B. Watson (1920), mas a criacdo dos principios e da teoria foi do psicélogo
norte-americano B.F. Skinner. Para Skinner, o ser humano ou um animal pode ser treinado
para desempenhar quase todas as ac¢des e o reforcamento que se segue seria o responsavel por
determinar o comportamento (SCHULTZ, 2002), que pode ser de dois tipos: respondente e
operante. O comportamento respondente envolve uma resposta automadtica e involuntéria e é
originadp por um estimulo fisico especifico (fechar os olhos diante de uma nuvem de poeira
ou contrair a pupila ao receber um raio de luz), enquanto o comportamento operante parece
voluntério, mas € produzido ou originado a partir de estimulos ambientais especificos (alterar
o ambiente ao colocar em seu interior uma cortina para diminuir a incidéncia de luz).

A énfase desta vertente estd no comportamento observdvel e mensurdvel do sujeito,
nas respostas que da aos estimulos externos e no que acontece apds a emissdo das respostas,
na conseqiiéncia. Os objetivos comportamentais definem da maneira mais clara possivel o que
o treinando deve aprender, em quanto tempo e sob que condi¢des. A avaliacdo consiste em
verificar se as condutas definidas foram de fato apresentadas no final da instrucdo. Se isso
acontecer, admite-se que ocorreu uma aprendizagem (MOREIRA, 1999).

Sob a visdo behaviorista os individuos sdo estimulados ao envolvimento e ao
compartilhamento de experi€ncia devido ao recebimento de determinados beneficios como



gratificacbes e reconhecimento; ou punigdes, como a exclusdo do grupo. Assim, a
organizacdo deve seguir a afirmacdo que diz: “reforce o que vocé quer que o individuo faca
de novo, ignore o que vocé quer que o individuo pare de fazer” (GRIPPIN; PETERS, 1984
APUD MERRIAM; CAFFARELLA, 1999).

3.2 A VERTENTE HUMANISTA DA APRENDIZAGEM

O termo Psicologia Humanista foi utilizado pela primeira vez por Gordon Allport em
1930 que juntamente com Henry Murray sdo considerados os precursores da abordagem
humanista, seguidos por Abraham Maslow e Carl Rogers. Maslow e Rogers iniciaram um
movimento nas décadas de 1950 e 1960 de oposicdo a psicandlise e a0 comportamentalismo,
por entenderem que o comportamento humano é extremamente complexo para ser visto
apenas do ponto de vista das psicoses e das neuroses ou do comportamento manifesto
mensurdvel, cujas respostas condicionadas a estimulos reduziriam a condi¢do humana a
simples robds (SCHULTZ, 2002).

A abordagem humanista enfatiza o aprendiz como pessoa, buscando a auto-realizagio
e o crescimento pessoal. O individuo € visto como um todo — sentimentos, pensamentos e
acdes — ndo € so6 intelecto e a aprendizagem nao se limita a um aumento de conhecimento,
pois influi em suas escolhas e atitudes. Neste enfoque, ndo tem sentido falar de
comportamento ou de cognicdo sem considerar o dominio afetivo, os sentimentos do
aprendiz, que como pessoa pensa, sente e faz coisas integradamente (MOREIRA, 1999).

Na perspectiva humanista, o aprendiz, , ao fazer parte de um determinado grupo, é
responsdvel pelo seu crescimento e somente ele poderd ver sentido em suas agdes perante o
grupo. Deste modo, sua participagdo de maneira ativa ou passiva, colaborando ou nfo, no
compartilhamento de experiéncias com seu grupo, depende de suas escolhas e de seu estado
interior. Merriam e Caffarella (1999) observam que esta vertente considera que os seres
humanos podem controlar seus préprios destinos. Teoristas desta tradicdo acreditam que a
aprendizagem envolve mais do que processos cognitivos e comportamento aparente. E uma
funcdo de motivagdo e envolve escolhas e responsabilidades As pessoas sdo livres para agir,
sendo o comportamento conseqiiéncia da escolha humana. Este fato pode explicar porque as
organizac¢des ndo conseguem impor determinadas atividades para seus integrantes, pois para
que eles as pratiquem, devem ver sentido nessas atividades.

3.3 A VERTENTE COGNITIVISTA DA APRENDIZAGEM

Em contraste com o behaviorismo, a perspectiva cognitivista focaliza os processos
mentais internos e ndo o comportamento externo. Cognicdo significa o ato ou o processo de
conhecer. Os cognitivistas, portanto, estdo interessados em como a mente constréi os sentidos
a partir de estimulos do ambiente, como uma informagao é processada, guardada e devolvida.

A abordagem cognitivista enfatiza como o ser humano conhece o mundo e a si
mesmo. Trata principalmente dos processos mentais, da atribuicio de significados, da
compreensio, transformagao, armazenamento e uso de informacdes.

A vertente cognitivista é genuinamente psicoldgica por focalizar exclusivamente as
atividades mentais conscientes, pois os cognitivistas entendem que necessidades, impulsos ou
emocdes sdo aspectos da personalidade sob o controle de processos cognitivos (SCHULTZ,
2002). Sendo assim, a psicologia deveria focar apenas as varidveis intervenientes entre
estimulos e respostas: percepgdo, solu¢do de problemas, tomada de decisdo, processamento de
informacdes, compreensao.



Para esta abordagem, os individuos estando ou nio inseridos em grupos, tem insights e
flashes, reorganizando uma determinada experiéncia, por meio de certos estimulos do
ambiente. Estes insights, derivados de uma aprendizagem cognitiva, se tornam uteis para as
organizacdes a partir do momento que sdo interpretados e compartilhados pelo grupo,
subsidiando a resoluc@o de problemas, o desenvolvimento de produtos ou a inovagéo.

3.4 A VERTENTE CONSTRUTIVISTA DA APRENDIZAGEM

A abordagem construtivista ¢ uma posi¢ao filosdfica cognitivista que busca explicar o
processo de desenvolvimento da inteligéncia humana partindo do principio de que o
desenvolvimento da inteligéncia é determinado pelas a¢cdes mutuas entre o individuo e o meio
fisico e social (MOREIRA, 1999).

A concepcdo construtivista, derivada principalmente das teorias de Jean Piaget
(epistemologia genética) e de Lev Vygotsky (pesquisa sdcio-histdrica) parte da idéia de que o
homem nio nasce inteligente e ndo € passivo ao meio, mas responde aos estiimulos externos
para construir e organizar o seu proprio conhecimento, que néo se traduz em atingir a verdade
absoluta, em representar o real tal como é, mas como uma adaptagdo do organismo ao meio
ambiente.

Para o construtivismo (PIAGET, 1975) nada, a rigor, estd pronto, acabado, e o
conhecimento, especificamente, ndo é algo pronto ou terminado, é sempre um leque de
possibilidades que podem ou ndo ser realizadas. Segundo Piaget (1975), o conhecimento ¢
constituido pela interacdo do individuo com o meio fisico e social, com o simbolismo
humano, com o mundo das relacdes sociais, e se constitui por forca da agdo e ndo por
qualquer dotacdo prévia na bagagem hereditdria ou no meio. Defende ainda este autor, que o
homem tem capacidade de interpretar e representar o mundo, ndo somente de responder ao

mundo, como entendido pelos comportamentalistas.

A vertente construtivista, basicamente, afirma que a aprendizagem é um processo de
constru¢do de significados; € como as pessoas ddo sentido as suas experiéncias. Os
construtivistas consideram a aprendizagem como algo interno ao individuo: “um processo de
constru¢do de significados por parte do individuo, sendo, dessa forma, uma atividade
cognitiva interna” (MERRIAM; CAFFARELLA, 1999).

3.5 A VERTENTE SOCIAL DA APRENDIZAGEM

O aprendizagem social tem raizes nos trabalhos de John Dollard e Neal Miller na
década de 40. Estes autores foram os primeiros a estudar como as pessoas aprendem por
intermédio da observacdo e advogavam um posicionamento tipicamente behaviorista, pois
argumentavam que as pessoas ndo aprendem apenas pela observacdo; mas que devem imitar e
reforcar o que observaram.

A aprendizagem sob a perspectiva da aprendizagem social ocorre por meio das
interacdes entre os individuos. Esta perspectiva (MERRIAM e CAFFARELLA, 1999;
SCHULTZ, 2002) combina elementos tanto da orienta¢do behaviorista como da cognitivista.
Como Skinner, os tedricos desta vertente focalizam o comportamento manifesto, mas
diferentemente dos behavioristas admitem varidveis cognitivistas, como o comportamento de
pessoas em ambiente sociais.

A partir dos anos 1960, contudo, com o trabalho de Bandura, a abordagem da
aprendizagem social ganhou relevo e deixou de ter uma orientacdo puramente behaviorista e
bandura concentrou-se mais nos processos cognitivos envolvidos na observagdo do que em
comportamentos subseqiientes.



O ponto-chave de teoria de Bandura € a separacdo da observag@o do ato da imitagao.
de acordo com este autor (2008), uma pessoa pode aprender pela observagdo, mas sem ter
que, necessariamente, imitar o que foi observado. Por exemplo, o caso de artesdos, em que €
muito comum que seja passado de pai para filho a maneira de construir um determinado
objeto. em empresas também é comum que expertises transfiram suas experiéncias para os
novatos que o acompanham durante a realizacdo de determinadas atividades, sem que a
aprendizagem pela observacdo leve necessariamente a imitagéo.

Nota-se que as abordagens sobre a aprendizagem tratadas nesta se¢@o t€m um enfoque
individual, buscando explicar a aprendizagem das pessoas no contexto organizacional. Ndo
obstante, muitos tedricos consideram a existéncia de uma aprendizagem de toda a
organizagdo. E a estas teorias sobre a aprendizagem organizacional que a préxima secio é
dedicada.

4. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Como foi afirmado por Schommer e Santos (2008) “as relacdes entre aprendizagem
individual e organizacional, bem como entre processos cognitivos individuais e processos
sociais de aprendizagem, sdo questdes controversas’. Para as autoras, alguns pesquisadores
consideram que a aprendizagem organizacional se refere a aprendizagem individual em um
contexto organizacional e outros consideram que uma organizacio aprende da mesma maneira
que um individuo.

Este segundo enfoque tem sido discutido pelos estudiosos da drea desde a década de
70. Todavia, o tema passou a ser mais explorado, a partir da década de 90, face as mudangas
constantes no ambiente organizacional e no meio académico. Isto parece demonstrar uma
relacdo do processo de aprendizagem organizacional com as mudancas que ocorrem no
ambito das organizagdes.

Para Dodgson (1993) “a aprendizagem organizacional estd relacionada a capacidade
das organizacdes adquirirem e organizarem o conhecimento e as rotinas em torno das suas
atividades e dentro das suas culturas, bem como a capacidade de se tornarem eficazes”.

Para AMBONI; ANDRADE (2008), todas as organizacdes passam por formas de
aprendizagem coletiva, como parte integrante do seu desenvolvimento. Na visdo de Huber
(1991) “quatro sub-processos contribuem para a aprendizagem organizacional: a aquisicdo de
conhecimento, a interpretacdo da informagdo recebida, a distribuicio de informacdo e a
memoria organizacional”.

Neste sentido, a aprendizagem ocorre quando a organizagdo € capaz de alterar seus
padrdes de desempenho a fim de antecipar e/ou reagir a mudancas ambientais, descartando
padrdes que ndo sdo mais necessdrios. A partir do momento que as organizacdes adotarem a
aprendizagem como um processo que incorpora erros e acertos, formar-se-4 um ciclo de
aprendizagem (SOUZA; BERTOLIN, 2008).

Para Antonello (2005), um dos focos da aprendizagem organizacional é o
gerenciamento do conhecimento. Nesta perspectiva, a aprendizagem recorre a aquisicdo de
compreensdo, experiéncia, técnicas e praticas que sdo, em algum grau, novas para a
organizacdo. A aprendizagem desse tipo se torna manifesta em novos pensamentos e acdes,
mudancas de comportamento e no redesenho de praticas organizacionais.

Nas secOes anteriores foram expostas as principais teorias da aprendizagem e
observamos que as diferentes visdes sobre aprendizagem retratam a visdo de mundo dos
estudiosos. Na secdo seguinte, discutem-se a visdo implicita sobre o processo de
aprendizagem presente nas diversas teorias administrativas.



5. TEORIAS ORGANIZACIONAIS E APRENDIZAGEM NO AMBIENTE DE
TRABALHO

Pelo exposto na se¢do sobre a teoria classica, observa-se que a idéia de aprendizagem
organizacional foi langada, de forma incipiente, é verdade, porém extremamente importante
para se chegar aos conceitos atuais, pois a medida que o processo industrial se consolidava,
verificou-se que as relacdes sociais se tornavam mais complexas e que, em conseqiiéncia, as
relacdes de trabalho também adquiriam complexidade.

Em principio, observa-se uma visdo behaviorista da aprendizagem no ambiente de
trabalho. A especializa¢do e o treinamento colocam em primeiro plano o estimulo/resposta
para a mudanca do comportamento e a adequacdo das agdes dos funciondrios aos objetivos
organizacionais.

A medida que os pressupostos admitem a complexidade do homem, o fator educago
ganha maior significagdo na teoria organizacional, o que implica em se admitir a necessidade
das organizacdes reformarem suas estruturas para que o homem afi encontre o ambiente ideal
para desenvolver e manifestar suas potencialidades.

Com o advento da teoria das relacdes humanas comeca-se a considerar alguns
pressupostos relacionados ao humanismo e a aprendizagem social, como os sentimentos e a
importincia dos vinculos sociais e afetivos na aprendizagem. No entanto, a base do
behaviorismo continua, sendo que o avango principal estd relacionado ao fato destas novas
varidveis terem sido consideradas.

Com a teoria da motivacdo e lideranca, identifica-se que a complexidade humana
ganha destaque, sendo considerada as expectativas e estruturas internas do individuo.
Comeca-se a pensar no ser humano auto-regulador e definidor do que faz sentido e do que, em
conseqiiéncia, deve ser por ele aprendido. Aqui, entdo, destaca-se a influéncia do
cognitivismo e do construtivismo na interpretagcdo da aprendizagem neste contexto.

Em relagdo as teorias sobre o processo decisério identifica-se que independentemente
dos pressupostos de cada escola € consenso que uma das tarefas humanas é tomar decisdo,
quer na vida pessoal, quer na vida organizacional. O processo de escolha e seus significados
fazem parte da rotina e da aprendizagem organizacional. Fabricar canhdes ou manteiga,
construir uma fébrica préxima a fonte de matéria-prima ou préxima ao mercado consumidor,
definir as estratégias de logisticas a serem utilizadas, sdo decisdes que permeiam a vida
organizacional. O que muda na vida organizacional € a capacidade de analisar informacdes e a
velocidade das decisdes, sem deixar, entretanto, de mencionar que um conjunto de varidveis
incontroldveis pode influenciar as decisdes, podendo, inclusive, transformar decisdes
invidveis de hoje em decisdes vidveis amanha. Por extensdo, admite-se que a racionalidade
absoluta do homo economicus seja uma forma simplista de ver a natureza humana e a
dindmica do processo decisorio...

No modelo de tomada de decisdo desenvolvido por Cyert e March a aprendizagem
organizacional é uma dos elementos. Para estes autores, a organiza¢do nio aprende como 0s
individuos, mas é possivel considerar que no decorrer do tempo um grupo organizacional
exiba um comportamento adaptativo, aprendendo por comparagio e selecionando estratégias
que funcionam e deram certo. Essas estratégias e formas de acdo s@o codificadas em regras e
rotinas, que passam a orientar futuras acdes, cujo objetivo € criar uma memoria
organizacional que minimiza os riscos na tomada de decisdo, o que demonstra uma

preocupacio com o estimulo/resposta comportamentalista.

Em relacdo as teorias pds-contingenciais, o ser humano passa a ser visto como homem
organizacional, pois se acha cercado por organizacdes e passa a depender delas para nascer,



viver e morrer (MOTTA; VASCONCELOS, 2006). O homem organizacional é um ser
flexivel, é capaz de negociacdo politica, participa de diversos sistemas sociais e desempenha
diversos papéis, estando habilitado para mudangas ripidas e continuas e desenvolve
estratégias que permitam a sua insercao no sistema organizacional. Adota-se, portanto, uma
visdo cognitivista e construtivista do ser humano, em que o individuo depende de suas
estruturas internas e expectativas. Entretanto, o homem organizacional se relaciona e negocia
com seus pares e aprende com estas interagdes, 0 que mostra a presenga da aprendizagem
social.

Nesse sentido, a aprendizagem organizacional pode ser entendida como um processo
social, cuja perspectiva focaliza o significado atribuido pelas pessoas as suas experiéncias no
trabalho, ou, em outras palavras, os dados obtidos por um determinado individuo e em
determinada circunstdncia nao tém significado por si mesmos, até que este individuo
determine o que representam (EASTERBY-SMITH, 2001).

Aprender, portanto, ¢ uma constru¢do social e os individuos aprendem no trabalho,
uma vez que as interagdes, emogdes, experiéncias e pensamentos permitirdo a aprendizagem
de forma continua.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Atualmente diferentes teorias, excludentes ou complementares, e cada uma a seu
modo, tentam explicar a dindmica organizacional. Estas abordagens, entretanto, continuam
destacando a influéncia das varidveis ambientais na formulagdo das estratégias
organizacionais. Em razdo da complexidade do mundo real cada teoria se configura como
uma lente para enxergar as peculiares das organizagdes, o que torna possivel citar um corpo
de conhecimento que estuda a administragdo sob a 6tica do poder, da formacdo de redes, da
aprendizagem organizacional, da dependéncia de recursos, dos custos de transacdo, da
psicandlise, entre outras.

A evolugdo do pensamento administrativo colocou o homem no centro dessa discussao
como o catalisador dos processos de mudanca, sem os quais seria impossivel atender as
demandas ambientais e a evolu¢@o é de dimensdo tdo dramética que transformou mao-de-obra
em capital, capital intelectual, sem o qual os demais recursos sdo impotentes para gerar valor
numa sociedade do conhecimento.

A grande transformacdo das organizagdes reside na geragcdo de conhecimento, que da
sentido, dinamica e valor as novas formas de trabalho, de estrutura, de tecnologia e de
comunicacio. As organizacdes bem sucedidas sdo as que conseguem motivar pessoas a gerar
conhecimentos, aplicd-los no atendimento as demandas, gerencid-los e gerar novos
conhecimentos. Em razdo disso, também evoluiu o conceito e o papel das organizacdes, que
de um espago formal e burocratico devem se transformar em centros educacionais capazes de
captar, transformar e gerar conhecimentos em larga escala.
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