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Todo ser humano é inteligente, criativo, adaptavel, apto a se
organizar a si mesmo; e todos buscam o sentido da prépria vida.

As organizagdes sao sistemas vivos. Também elas séo inteligentes,
criativas, adaptaveis e aptas a se organizar, também elas buscam o
o significado da vida. (WHEATLEY; KEIINER-ROGERS, 2000, p. 3)
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RESUMO

O objeto do presente estudo é a tessitura de relacbes entre Organizagfes, Sistemas
Adaptativos Complexos e Aprendizagem, partindo de uma questdo primeira: é
possivel estabelecer relacao entre organizacdes, sistemas adaptativos complexos e
aprendizagem? Para responder a questdo e formular as conclusdes, foi realizada
pesquisa bibliografica e autobiografica, visto que, o recorte tematico feito pela
pesquisadora deu-se em razdo de sua experiéncia profissional como educadora
especializada em ambientes organizacionais. A tematica de estudo € relevante para
0 campo organizacional e educacional e a investigacao teorica inédita objetivou
analisar os referidos temas, com énfase nas dimensdes conceituais e historicas, para
identificar seus limites e possibilidades. A analise multirreferencial permitiu combinar
o referencial tedrico e a experiéncia da pesquisadora, para desenvolver o design das
relacbes pretendidas. A abordagem qualitativa, guiou o processo investigativo e se
reflete na pesquisa bibliografica e as suas elaboracfes relacionais respondem a
pergunta matricial e apresentam seus limites e possibilidades, dentre elas a
sociocognicdo. A comunicacao cientifica foi escrita a partir das relacdes estabelecidas
entre referencial tedrico e a experiéncia da pesquisadora, gerando um texto proprio e
apropriado.

Palavras-chave: Organizagdes. Sistemas Adaptativos Complexos. Aprendizagem.
Sociocognigao.
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ABSTRACT

The object of this study is the relationship between Organizations, Complex Adaptive
Systems and Learning. It starts with a question: is it possible to establish a relationship
between organizations, complex adaptive systems and learning? To answer it and to
formulate conclusions, a bibliographic and autobiographical research was carried out,
considering that the thematic cut made by the researcher was related to her
professional experience as a specialized educator in organizational environments. The
study theme is relevant to the organizational and educational field, and the
unprecedented theoretical investigation aimed to analyze these themes, emphasizing
the conceptual and historical dimensions, identifying their limits and possibilities. The
multi-referential analysis allowed combinations between the theoretical framework and
the researcher's experience, to develop the design of the intended relationships. The
qualitative approach guided the investigative process, which reflects on the
bibliographic research. Its relational elaborations answer the matrix question and
present its limits and possibilities, among them sociocognition. Scientific
communication was written based on the relationships established between theoretical
framework and the researcher's experience, generating a proper and appropriate text.

Keywords: Organizations. Complex Adaptive Systems. Learning. Sociocognition.
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1 INTRODUCAO

Organiza¢cbes! Humano! Globalizacdo! Mudanca! Informacao! Capital!
Competitividade! Gestao! Sistemas! Complexidade! Agente! Adaptacao!
Conhecimento! Aprendizagem! Tecnologia! Universidade! Relag&o! Corporativa!
Sucesso! Sociocognigao!

Com o enunciado dessas palavras, a impressao que se tem é de se tratar
de um mosaico, mas na verdade essas palavras representam preocupacdes
gue alimentam o cotidiano das organizagdes, sobretudo no momento atual. E a
riqueza desse design imaginario é que tem como moldura o contexto historico, e
isso o torna dinamico, possibilitando a construcao de outros cenarios mais ricos,
com novas composicdes. Embora as palavras introdutorias permitam realizar
muitas combinacdes, a opc¢do foi montar um novo design, constituido por trés
expressdes que se caracterizam por terem sido geradoras de reflexdo:
Organizac0Oes, Sistemas Adaptativos Complexos e Aprendizagem.

O estabelecimento de relacbes preocupacdo central da pesquisa
aconteceu a partir de um design relacional que mobilizou as propriedades gerais
de cada tema, para analisar de modo multirreferencial e contextualizado e
construir significado. Fruto da pesquisa bibliogréfica, o texto foi construido para
responder se é possivel relacionar Organizacfes, Sistemas Adaptativos
Complexos e Aprendizagem e apresentar seus limites e possibilidades.

Abordar OrganizacOes exige pensar em uma combinacdo de recursos
humanos, técnicos, materiais, financeiros e tecnoldgicos para realizar uma acéo
coletiva. No ambito empresarial as organizacbes tém estrutura de poder,
hierarquia, seus objetivos e metas atendem a um conjunto de funcdes. Parte da
sociedade, a existéncia das organizacdes gera impactos sociais, econémicos e
politicos, meios em influenciam e s&o influenciadas. Organizacdes sé&o
grupamentos sociais, unidades sociais complexas com o Estado que cria leis e
condicbes de sua existéncia ou desaparecimento. Possuem cultura
organizacional que determina as relacdes do coletivo e possuem fungdes de
aprendizagem que auxiliam em processos de adaptacdo interna ou externa.

Independentemente de suas classificacbes, dos seus tipos ou natureza, as
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organizacdes promovem gestao organizacional que a seu turno, transformam os
objetivos em agbes pelo planejamento e estratégia organizacional.

Para tratar de Sistemas Adaptativos Complexos (SAC), recorremos a
Holland (1995), autor da teoria. Eles diferem da maioria dos sistemas que tém
sido estudados cientificamente, quando foram definidos como sendo compostos
por um grande nimero de agentes que interagem entre si e com outros SAC, de
acordo com um conjunto de regras. Eles aprendem, possuem autonomia de
acao, se adaptam e evoluem, existindo na dialégica entre a ordem e a desordem.
Foram citados varios autores que apesar das consideracfes terem sido
formuladas em diferentes épocas, ha referéncia direta ou indiretamente aos
conceitos de agente, adaptacdo, autonomia e auto-organizacéo, consideradas
caracteristicas, conforme ficou demostrado na descricao realizada.

Definir Aprendizagem significa tratar daquilo que é essencial ao ser
humano para sobreviver. Ela oportuniza, pela experiéncia adquirida, que sejam
promovidas mudancas, ela resulta de interacdes, relagdes entre corpo, mente e
ambiente. Os variados tipos de aprendizagem dao a dimensdo de sua
profundidade e extensdo. As dificuldades com a aprendizagem decorrem do
quadro de finalidade e exigéncias, bem como os objetivos. Na educacéo a
aprendizagem passou a ter centralidade e h4 uma preocupacao permanente em
superar as dificuldades para aprender. Na neurociéncia aprender é a formacéao
de novos circuitos neuronais que possibilitam aprender e mudar. A
aprendizagem organizacional as praticas relacionadas com a gestao do
conhecimento, de forma direta ou indireta resultam em aprendizagens
contribuindo para o sucesso das organizacdes.

A problematizacao e justificativa para a presente pesquisa bibliografica,
emergiu da selecdo de teoricos e partiu-se das suas posi¢cdes para elaborar as
diferentes sec¢bes da investigacdo e da comunicacao cientifica. As organizacdes
em mudanga o que exige os tempos atuais. Drucker (2000, p. 3) desenvolveu,
no livro Aprendizado organizacional, uma abordagem analitica sobre A nova

sociedade das organizacdes, em que ressalta:

Nossos tempos sdo um periodo de transformacéo. Ocorre que
desta vez a transformacao nado esta confinada a sociedade ou a
histéria do Ocidente. Na verdade, uma das mudancas
fundamentais, € que ndo ha mais uma civiliza¢cdo ou uma histéria
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“ocidental”. Existem unicamente uma civilizacdo e uma historia
mundial. (DRUCKER, 2000, p. 3)

Decorridos quase trinta anos, conforme pode se constatar, 0 pensamento
de Drucker constituiu também o ponto de partida para as reflexdes deste
trabalho, sem perder de vista, o contexto atual das organiza¢cées. Na nossa
percepcao, as constantes mudancgas que vém ocorrendo, cada vez mais rapidas,
sobretudo na area tecnologica, tém contribuido ndo s6 para a difusdo dos
grandes avancos cientificos, como também tém aumentado os desafios
socioecondmicos enfrentados por diferentes povos e nacdes, que repercutem
diretamente na vida das organizacoes.

Some-se a essas variaveis o desenvolvimento da dimensdo mundial da
comunicacdo, que também tem influenciado na forma de pensar das
organizagoes, e de buscar alternativas de sobrevivéncia, diante de um mercado
competitivo, que sofre influéncia internacional. Tatsch (2008), em artigo
publicado na Revista Brasileira de Inovagéo, admite que a atual era econdmica
€ marcada pelo processo de globalizacdo, sem desconsiderar o importante papel
das dindmicas locais, ressaltando que ha também plena consciéncia do
relevante papel que a informag&o, o conhecimento e o aprendizado adquirem
nesse contexto e, particularmente, nas organizagoes.

Partindo da pergunta: é possivel estabelecer relacdo entre organizacoes,
sistemas adaptativos complexos e aprendizagem? Para responder a questao
basica e formular as conclusdes, foi realizada pesquisa bibliografica e
autobiografica, visto que, o recorte tematico feito pela pesquisadora deu-se em
razao de sua experiéncia profissional como educadora voltada para ambientes
organizacionais. A pesquisa realizada objetivou analisar referidos temas, com
énfase nas dimensfes conceituais e historicas, para identificar seus limites e
possibilidades. O objeto do presente estudo € a tessitura de relacbes entre
Organizac0es, Sistemas Adaptativos Complexos e Aprendizagem.

Os temas geradores passaram a ser objetos de estudo também na 6tica
da sociocognicao, enriquecida com a dimensdo multirreferencial. O método de
analise multirreferencial permitiu combinar o referencial tedrico e a experiéncia
da pesquisadora para desenvolver o design das relagbes. A abordagem

gualitativa, multirreferencial guiou o processo investigativo e se reflete na
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narrativa das descobertas. Este contexto favoreceu a op¢do da pesquisadora
pela abordagem da temética que envolve Organizagfes, Sistemas Adaptativos
Complexos e Aprendizagem, culminando com a analise da possibilidade de
relacdo dos enfoques selecionados, privilegiando a dimenséo sociocognitiva e a
transdisciplinaridade no tocante as aprendizagens. Com base nessas definicbes
preliminares, as organizagdes constituirdo o ponto de partida a ser considerado,
com énfase nas dimensdes conceituais e historicas.

Diante da abrangéncia do objeto de estudo proposto, seréa trilhado um
caminho que inicialmente ira4 considerar a ordenacao légica dos temas definidos
no titulo, sem desprezar as multiplas teias de rela¢des, pelo desenvolvimento da
abordagem relacional. Ela estabelece relacdes na pesquisa entre as dimensdes
tedricas e autobiogréaficas, a partir de um design que considera o contexto e o
ambiente, generalizacdes sobre conceitos e temas, construcdo de significado
perante o contexto e que pode resultar em um modelo de relacdo. Neste caso
as relacdes serdo desenvolvidas para demonstrar os limites e possibilidades de
relacionar os trés grandes eixos.

A comunicacdao cientifica foi escrita ao tempo em que as relacdes entre
referencial tedrico e a experiéncia da pesquisadora eram estabelecidas. Dividida
em 8 secdes, traz apos a Introducéo, a secéo 2, Organizacdes, parte da analise
etimoldgica da palavra, prosseguindo no estudo realizado por diversos autores
qgue apresentaram diferentes concepc¢des das organizacdes, culminando com o
salto qualitativo que foi dado a partir de Holland (1995), quando admitiu as
organizacdes como Sistemas Complexos Adaptativos (SAC). A secdo 3,
Sistemas Complexos apresenta conceitos de diferentes autores, particularmente
Nussenzveig que em palestra realizada no ciclo de conferéncias Complexidade
e Caos, promovido pela Coordenacdo de Estudos Avancados (1995/1996),
afirma que “[...] alguns dos problemas mais dificeis e fascinantes, desafios para
a nossa compreensao, vém sendo abordados através do que se propde como
uma nova disciplina: a teoria dos sistemas complexos”. (NUSSENZVEIG, 2008,
p. 9)

Prosseguindo, na secdo 4, a abordagem realizada, foi também
estabelecida a diferenca entre os Sistemas Adaptativos Complexos e o0s
Sistemas Complexos ndo Adaptativos, culminando com o estudo da Teoria da
Complexidade, que também constituiu um segmento desta se¢do, dada a sua
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importancia no estudo dos SAC. A abordagem desta teoria iniciou tecendo
consideracdes sobre a etimologia da palavra “complexo”, prosseguindo com o
estudo, sem desprezar a dimenséo histérico-conceitual, sobretudo na escolha
dos diversos autores citados. Conclui, citando o salto qualitativo dado nesta
teoria, inclusive com relacéo as organizacdes, que passaram a ser consideradas
Sistemas Adaptativos Complexos, tema objeto de estudo da secéo seguinte.

Na secdo 5, As Organizacdes e os Sistemas Adaptativos Complexos,
ressalta que varios autores apresentados, ja foram citados anteriormente no
estudo das organizacdes sob o paradigma da complexidade. Na 6ética desses
autores, as organizacdes como SAC sao formadas por um conjunto de redes de
multiplos agentes que dispdem de certa autonomia e liberdade de interacéo.
Concluem, afirmando que com base na experiéncia, as organizacfes ao serem
consideradas SAC, as adaptacBes tornam-se necessarias, quando esta
subjacente a necessidade do desenvolvimento do processo de aprendizagem,
tema da proxima secao.

Na secéo 6, inicia-se com um breve relato da autora sobre sua graduacao
em Pedagogia e trajetoria académica, ressaltando que durante este percurso, a
aprendizagem constituiu e continua sendo um dos seus objetos de estudo,
inclusive neste doutorado, o que lhe levou a tecer algumas consideragdes
pessoais sobre tema. Em seguida, considerando a dimensdo conceitual e
histérica foi destacada a contribuicdo de varias teorias, formuladas como
tentativa de conceituar e dimensionar a abrangéncia da aprendizagem,
destacando-se algumas, por terem adquirido maior relevancia, como a
behaviorista, a cognitivista, 0 construtivismo genético e a humanista. E também
ressaltado que no contexto atual, a teoria da complexidade ao ser reconhecida
como uma nova forma de pensar nao linear, traz implicagdes para a concepcao
da aprendizagem que transpde o reducionismo das suas diferentes abordagens,
calcadas apenas no patamar da cognicéo para outras dimensdes, sobretudo as
inter e intra pessoais, como também as inter e intra grupais. Este novo quadro
de referéncias constituiu fonte de inspiragdo para Smith, Goderfy e Pulsiphe
(2011) construirem as Leis de Aprendizagem, conforme foram apresentadas.

Prosseguindo, na se¢dao 7 Aprendizagem Organizacional, inicia
ressaltando que no cenério atual, o planeta enfrenta as transformacdes

provocadas pela dimensdo das tecnologias digitais da informacdo e
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comunicacdo (TDIC), ndo s6 tém contribuido para ampliar os desafios da
globalizagdo da economia, como também estimular a competitividade entre as
organizacdes, o que contribuiu para a aprendizagem organizacional, passasse a
ser uma das prioridades, inclusive investisse neste processo.

Quanto aos modelos de Aprendizagem organizacional (AO), foram
propostos muitos, mas apesar da validade dos modelos desenvolvidos, ndo
conseguiram alcancar os resultados esperados, porque na sua maioria,
ignoravam as caracteristicas inerentes a cada organizacao.

Nesse contexto, em 1996, Nonaka e Takeuchi, autores da Teoria da
Gestao do Conhecimento, com relagcdo a Organizacdo de Aprendizagem, as
suas ideias convergem para a afirmacéo de que o conhecimento deve ser
construido coletivamente, no proprio local de trabalho, inclusive com a
participacdo dos que desempenham diferentes papéis nas organiza¢des, tendo
contribuido para a mudanga na forma convencional dos treinamentos e
estimulado a implantacdo das universidades corporativas em algumas
organizacdes, sobretudo em Sao Paulo.

Na Bahia, ndo existe levantamento recente, mas Eboli (2004) identificou
algumas universidades corporativas em que ela prestou consultoria na fase de
implantac&o. Atualmente, o total dessas organizacdes sofreu reducao, sobretudo
pelas mudancas ocorridas no cenario socioeconémico, quando algumas foram
privatizadas e outras extintas, tendo em vista a escassez de recursos para
manté-las. Comprovou-se a existéncia de varias que continuam funcionando,
como a do Banco do Brasil (BB), Caixa Econdmica Federal (CEF), Servi¢co
Nacional da Industria (SENAI), dentre outras.

Das relacbes estabelecidas emergiu novo elemento que foi a
sociocognicao e significou uma descoberta potente com capacidade de inovar o
pensamento organizacional, ampliar seus limites e possibilidades. A secao 8,
Aprendizagem Organizacional Sociocognitiva, aborda inicialmente os aspectos
conceituais, referentes ao aspecto social da aprendizagem e o funcionamento
dos grupos conectados a processos individuais e sociais. A Teoria social
cognitiva de Albert Bandura, Roberta Azzi e Soely Polydoro (2008) foi norteadora
nesta secdo, para eles a perspectiva de aprendizagem € de
autodesenvolvimento, adaptacdo e mudanca. Provoca outro tipo de

comportamento organizacional e motivacional envolvendo conceitos de
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autorregulacédo, articulando construtos sociocognitivo e organizacbes. As
consideracdes finais deixam pontes a serem construidas entre os trés temas que
foram explorados para mobilizar suas propriedades gerais e encontrar aspectos
que postos em relacdo resultem na revelacdo de limites e possibilidades da
presente investigacao bibliografica, relacional e o exercicio relacional para

pensar as aprendizagens nas organizagoes.
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2 ORGANIZACOES

A analise etimoldgica da palavra organizacao revela que ha consenso de
que ela se origina do grego, organon, significando instrumento, utensilio, 6rgéo
ou aquilo com que se trabalha. De um modo geral, organizacéo é a forma como
se dispde um sistema para atingir os resultados pretendidos. Constituira o inicio
desta abordagem, o estudo realizado por Chiavenato (2007) sobre a historia das

organizacdes, quando admitiu a existéncia de seis fases ao longo desta historia:

Fase Artesanal;

Fase de Transicdo do Artesanato para a Industrializacao;
Fase do Desenvolvimento Industrial;

Fase do Gigantismo Industrial;

Fase Moderna,;

Fase da Globalizacao.

o0k wnNE

Para o autor, cada fase apresenta caracteristicas préprias e ele considera
gue a Fase Artesanal vai desde a Antiguidade até aproximadamente 1780,
qguando ocorreu a primeira Revolucdo Industrial que se estendeu até 1860. A
transicado entre as duas fases foi lenta e gradual, pois a cultura que imperava era
a artesanal e personalizada.

Para Morgan (2009), na Era Industrial a mecanizacdo assume o comando
e as organizacfes sao vistas como maquinas, o que contribuiu para o surgimento
da organizacao burocratica. Houve intensa industrializacdo e mecanizacao das
oficinas e da agricultura. A invencdo da maquina a vapor e a aplicacédo da forca
motriz do vapor levaram ao surgimento do sistema fabril, com maquinas,
substituindo assim o esforco humano muscular. Os transportes também se
desenvolveram com a navegacao a vapor e grandes estradas de ferro. Nas
comunicacdes aparecem o telégrafo elétrico e o selo postal. (CHIAVENATO,
2007)

A terceira fase indicada por Chiavenato (2007) tem inicio em 1860 a 1914
e é conhecida como a segunda Revolucao Industrial, pois, nessa época, 0 ago e
a eletricidade passam a substituir o ferro e o vapor na indastria e na producao

de energia. Outro registro importante dessa fase para o0 mundo organizacional €
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o surgimento de outra fonte de energia: os derivados do petroleo. O
desenvolvimento da industria ocorre por meio de avancgos cientificos e, também,
da participacdo do capitalismo que impulsiona o desenvolvimento cientifico,
como o surgimento do telégrafo sem fio, o telefone e o cinema. O capitalismo
industrial da lugar ao capitalismo financeiro com o surgimento dos grandes
bancos.

Nesse periodo, as organizacdes se viam como sistemas fechados e
consideravam o ser humano como parte da maquina, ndo levando em conta seu
papel humano e social, conforme ressalta Chiavenato (2007). J4 a quarta fase
apontada pelo autor, a chamada Gigantismo Industrial, fica situada entre as duas
guerras mundiais (1914 e 1945), e devido a essa circunstancia, a tecnologia é
voltada sobretudo para fins bélicos. As organizacbes ganham dimenséao
multinacional e, gracas a tecnologia, ocorre desenvolvimento, sobretudo de
materiais petroquimicos. A area das comunicacdes € enriquecida com o telefone,
o radio, o telégrafo e a televiséo.

A proxima fase também classificada por Chiavenato (2007), que € a
penultima, denominada de Moderna, teve inicio em 1945 e terminou em 1980 e
o desenvolvimento tecnoldgico € aplicado para fins comerciais. Datam dessa
época o plastico, o aluminio, as fibras téxteis sintéticas e fontes de energia como
a eolica, a nuclear e a solar, permanecendo a supremacia do petréleo e da
eletricidade. Surgem também tecnologias como o circuito integrado, o transistor,
o silicone que contribuem para o surgimento da televisao em cores, som de alta
fidelidade, computadores, transmissdo por satélites e a popularizacdo do
automovel. Em 1980, registra-se a escassez de recursos, inflagéo, juros e custos
crescentes.

A Ultima fase na classificacdo de Chiavenato (2007) é a da Globalizac&o
e acontece apés 1980, permanecendo até os dias atuais. E considerada uma
fase complicada para as organizacdes, devido aos grandes desafios que tém de
enfrentar, inclusive a questdo do meio ambiente. Nesta fase também ocorre a
chamada Terceira Revolugao Industrial, conhecida como a Era da Informacé&o,
marcada, sobretudo pela revolucdo do computador e, particularmente, da
Internet, o que contribuiu para facilitar a realizacdo de transacdes entre as

organizagoes.
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Conforme pode se observar, constituiu nossa preocupacao o registro das
diferentes fases da Historia das Organiza¢gdes (CHIAVENATO, 2007), o que se
justifica devido a contribuicdo dessas informacgdes, ndo sé para o estudo da
dimensdo histérica das organizacbes, como também para fundamentar a

selecéo dos conceitos sobre o tema, iniciando com o de Etzioni (1989, p. 1):

Ao contrario de sociedades anteriores, a sociedade moderna
atribui um elevado valor ao racionalismo, a eficiéncia e a
competéncia. A civilizacdo moderna depende [..] das
organiza¢des como as formas mais racionais e eficientes que se
conhecem de agrupamento social. A organizagdo cria um
poderoso instrumento social, através da coordenacao de grande
namero de a¢des humanas.

O autor afirma ainda que

As organizagbes ndo sdo uma invencdo moderna. Os farads
delas se utilizaram para construir as piramides. Os imperadores
da China delas se utilizaram, ha milhares de anos, para construir
grandes sistemas de irrigacdo. E os primeiros Papas criaram
uma igreja universal, a fim de servir uma religido universal.
(ETZIONI, 1989, p. 1-2)

Maximiano (1992) destaca, que defende as tarefas a serem realizadas e

uma hierarquia de autoridade por onde emana o poder sobre a organizacao.

A organizacdo € uma combinacdo de esfor¢os individuais tem
por finalidade realizar propésitos coletivos, pois é o local onde
se desenvolve certas praticas gerencias, o cenario onde se
processa a a¢do administrativa. (MAXIMIANO, 1992, p. 51)

Além de sua enorme diversidade de espécies, as organizacdes se
transformam, acompanhando as mudancas sociais e politicas ao longo da
historia. As organizagdes primitivas ndo conheciam a sofisticacao primitiva dos
dias atuais, a comunidade por certo foi a primeira organizacéo social da historia.
As atividades agricolas, técnicas e econémicas desenvolvidas de forma estavel
levaram a fixacdo do homem em determinadas localidades, surgindo assim a
mais de 6.000 anos atras, a revolucdo urbana, assinalando o nascimento das
cidades, dos Estados, da propriedade privada e ao surgimento do fenbmeno
organizacional propriamente dito. (MAXIMIANO, 1992, p. 16-17)
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Continuando a viagem na linha do tempo, a proxima conceituacdo aqui
apresentada foi formulada por Peter Drucker (1997), que vincula o conceito de
organizagdo ao de conhecimento. Para ele, o conhecimento é a base onde a
organizacdo deveria ser especializada para conseguir alcancar os resultados
pretendidos. Com este pensamento, Drucker contribuiu para que fosse dado um
salto qualitativo na teoria da administracdo e, consequentemente, na forma de
conceber as organizagoes.

Em 1998, Srour teceu consideracdes sobre as organizacdes que podem
ser resumidas na concepc¢ao de que sao sistemas abertos e campos de forca,
comparando-as a um local de representacdo imaginéria, onde a dimenséao
politica demarca o espaco do palco em que se articulam as rela¢des do saber, o
gue leva a inferir que nas organizacfes estdo presentes as relacdes de poder,
de haver e de saber.

Para Morgan (2009), as organiza¢Oes sao muito complexas, podendo ser
consideradas como cérebros, porque, além de processarem informacoes, sdo
sistemas capazes de aprender e, como sistemas holograficos, combinam
caracteristicas centralizadas e descentralizadas. O autor também afirma que “[...]
as organizacdes sdo paradoxais e por isso os desafios enfrentados pelos
administradores e demais profissionais, muitas vezes constituem desafios
dificeis, sobretudo no ambiente de mudancas tao rapidas [...]". (MORGAN,2009,
p. 95)

O conceito de organizacéo de Meireles e Paixao (2003) foi elaborado com
base na relacdo que estabelecem entre a estrutura complexa de Morgan (2009)
com os artefatos de Simon (1996), que os considera objetos artificiais, podendo

ser caracterizados em termos de objetivos, fungdes e adaptacdes.

[...] a organizacédo é um artefato que pode ser abordado como
um conjunto articulado de pessoas, métodos e recursos
materiais, projetado para um dado fim e balizado por um
conjunto de imperativos determinantes (crengas, valores,
culturas, habitos). (MEIRELES; PAIXAO, 2003, p. 116)

Meireles e Paixao (2003) dividem este artefato considerado complexo em
cinco questdes basicas, sendo as principais: Quem? Como? Com que? O que?

Por que?
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e O “quem”é o humanware — conjunto de pessoas requeridas
pelo artefato.

e O “como” é o software — tecnologia procedimental, a
maneira de fazer as coisas.

e O “como o que” é o hardware — conjunto de recursos
materiais (incluindo financeiros): equipamentos, maquinas,
valores escriturais, créditos e valores.

e O “que” é o foco — alvo de toda acdo administrativa
desenvolvida no interior do artefato.

e O “por que sao os imperativos determinantes — fonte da
acdo humana administrativa: sentimentos, interesses,
atitudes, habitos, cultura, crencas, valores e principios”.
(MEIRELES; PAIXAO, 2003, p. 46)

Conforme se pode constatar, a abordagem desenvolvida por Meireles e
Paixdo (2003), sobre a organizagao, foi realizada numa dimensao
transdisciplinar, porque apesar de terem se baseado nas ideias de Morgan
(2009) e Simon (1996), ndo se limitaram apenas a reproduzi-las, tendo
construido novos referenciais que envolveram o conceito e questdes pertinentes
sobre a organizacdo como artefato.

Daft (2002) admite que as organizacdes séo entidades sociais dirigidas
por metas, desenhadas como sistemas de atividades deliberadamente
estruturados, coordenados e integrados aos ambientes externos. Na concepcéo
de Robbins (2005), as organizacbes também sdo unidades sociais,
conscientemente coordenadas, compostas de duas ou mais pessoas que
funcionam de maneira relativamente continua para atingir um objetivo comum.

Silva e Rebelo (2003) admitem que a evolugcdo do pensamento
administrativo foi marcada por grandes rupturas no que se refere aos principios
que direcionam as praticas de gestdo empresarial, passando de uma visao
racional, mecanicista e estatica, para uma perspectiva dindmica, organica e
complexa.

As bases dessa perspectiva estao calcadas nos seguintes movimentos:

e Na Gestalt, teoria da forma, desenvolvida na Alemanha a
partir de 1912 por Max Wertheimer, cuja idéia principal era
de que a natureza e o comportamento de um elemento séo
determinados pelo conjunto a que pertencem;

e Na cibernética desenvolvida nos anos 1940 nos EUA por
Nobert Weiner, que considerava que um sistema pode
controlar seu comportamento e também o objetivo que
pretende atingir;
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¢ Nateoria geral dos sistemas, que teve como figura principal
o bidlogo Ludwig Von Bertalanffy, que defendia a idéia de
que o todo € formado por partes interdependentes. Essa
teoria envolve uma reorientacdo do pensamento e da visédo
de mundo, pois os sistemas sdo parte de um novo
paradigma cientifico, que se opde ao paradigma analitico,
mecanicista e linear de causa e efeito da ciéncia classica.
(MAXIMIANO, 1992, p. 370, 374)

Assim, a partir de 1960, com a teoria geral dos sistemas, o campo de
estudo das organizacdes passa a ser enriquecido com a concepg¢ao dos
sistemas abertos. Conforme Optner (1971), esses sistemas estavam incluidos
na categoria dos sistemas naturais e que trocavam matéria e energia com o meio
ambiente de forma regular. Anderson (1999) afirma que os sistemas abertos sédo
assim denominados, porque trocam recursos com o ambiente, sendo
constituidos por elementos interconectados que trabalham juntos. Bauer (2009,
p. 45) define os sistemas abertos como “[...] um conjunto de partes
interdependentes e em permanente interacéo, constituindo desta forma um todo
sinérgico, voltado a consecucédo de propositos dados, e interdependente também
em relagao a seu meio ambiente”.

Com relacdo as organizacbes consideradas complexas, Morgan (2009)
afirma tratar-se de um sistema natural que se caracteriza por ser um conjunto de
partes interdependentes que, juntas formam um todo, do qual cada uma delas
contribui e recebe alguma coisa, sendo, por sua vez, interdependente com algum
ambiente maior. Esse processo requer uma grande interface entre todos os
agentes internos da organizacdo, como também com 0s gque estdo no ambiente
externo.

Hurst (1997) introduz em sua obra a necessidade da revitalizagdo de
valores, levando os agentes a buscarem na trajetéria percorrida pela empresa o

impulso necessario para compreender 0s ritmos que orientaram tal processo:

[...] a renovacgdo diz respeito ao futuro — requer uma concepgao
social do futuro, do que a sociedade poderia ser, mas esta
fortemente enraizada no passado, diz respeito a continuidade
em meio a mudanca e refere-se a padrdes que se repetem — 0s
ritmos da vida, desafios contextuais pois geraram novas
perspectivas para o estudo das organizagbes. (HURST,1997, p.
15)
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O percurso realizado com paradas pelos diferentes conceitos de
organizagdo possibilita constatar que ndo sé variaram de autor, como também
do contetdo e da forma, constituindo um marco representativo da época e,
particularmente, da histéria da administracdo. Conforme ficou definido
inicialmente, a abordagem realizada privilegiou a dimensao historico-conceitual
das organizacoes, que foi iniciada com o estudo de Chiavenato (2004) sobre a
histéria das organizacdes, quando foram estabelecidas seis fases, das quais a
Era da Globalizacdo permanece até os dias atuais.

Como se pode observar, os conceitos apresentados possuem, de forma
subjacente, uma ldgica da tendéncia administrativa que tem registros na pratica
de gestéo organizacional vivenciada nos diferentes momentos. Concluindo esse
percurso sobre a historia e 0os conceitos acerca de organizagdes, ressalta-se que
coube também a teoria gestdo dos sistemas, também denominada teoria
sisttmica, fundamentar o entendimento de papéis, normas e valores
considerados importantes elementos de um sistema social, mas que, devido a
interferéncia contextuais, as organizacdes continuam buscando alternativas de
sobrevivéncia, diante das constantes mudancas, sobretudo socioeconémicas.

Reconhecendo o mérito de todos que contribuiram para as diferentes
concepgOes da organizagcao, nao se pode deixar de registrar o salto qualitativo
que foi dado a partir de Holland (1995), quando admitiu as organizacdes como
Sistemas Adaptativos Complexos (SAC), que, conforme as fontes bibliograficas
consultadas, séo considerados os sistemas mais importantes dos Sistemas
Complexos (SC). Como h& consenso entre os autores nessa afirmacgdo, admite-
se que numa perspectiva l6gico conceitual, o estudo dos SAC devera ser

precedido pelo dos Sistemas Complexos



25

3 SISTEMAS COMPLEXOS

Sistemas Complexos e Organizagbes sao transversalizados por
Aprendizagens que, a seu turno, sdo promovidas pelos estudos cientificos de
equipes multidisciplinares internas ou externas a organizacao. Existe um forte
componente coletivo, de gestao cooperativa quando se observa o que preconiza
a complexidade. Interacdo de campos do conhecimento, entre as partes de um
sistema. A experiéncia no campo da educacdo organizacional, indica que a
aprendizagem da cooperacdo coletiva e da dialogia tdo caras a Teoria da
Complexidade, sdo condi¢des para o0 sucesso dos objetivos nas organizacoes e
sistemas que também aprendem.

Conforme Moda (2010), pode-se afirmar que, embora os Sistemas
Complexos (SC) tenham sido percebidos desde o século XIX, s6 foram tratados
com consisténcia a partir da década de 1970, quando poderosos computadores
validaram teorias e viabilizaram o desenvolvimento de outras, como a do caos e
a da complexidade, que passaram a ser identificadas em diferentes sistemas.

Com base no conceito de sistema formulado por Optner (1971), admite-
se gque os Sistemas Complexos (SC) séo constituidos de varias unidades que se
encontram interligadas, de forma que uma influencia o comportamento das

demais. Para Svaiter (1999, p. 191) os sistemas complexos:

[...] podem ser aproximadamente definidos como sistemas cuja
evolugdo descrita por leis bastante simples, mas cujo
comportamento final resulta complicado, embora ndo cadtico.
Adicionalmente, se aceita que esses sistemas podem tornar-se
cadticos, se minimamente perturbados. Tais sistemas, em
principio, ndo podem ter seu comportamento em longo prazo
avaliado facilmente.

Nussenzveig (2008, p. 9), na Introducéo do livro Complexidade e caos,
afirmou que “[...] alguns dos problemas mais dificeis e fascinantes que desafiam
nossa compreensao vém sendo abordados através do que se propde como uma

nova disciplina: a teoria dos sistemas complexos”. Nesta oportunidade, o autor

1 A Coordenacéo de Estudos Avancados (COPEA), da Universidade Federal do Rio de Janeiro,
promoveu, em 1995 e 1996, um ciclo de conferéncias intitulado Complexidade e Caos,
homonimo do livro, organizado por Herch Moysés Nussenzveig, em 2003.
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admitiu que o cérebro é provavelmente o sistema mais complexo conhecido e o
papel central nele € desempenhado por uma série de neurdnios (células
nervosas) interligados.

Entre as caracteristicas do cérebro, encontradas em maior ou menor grau,
nos SC, o aprendizado é considerado a mais importante, e, nesses casos, 0s SC
sdo denominados sistemas adaptativos complexos. (NUSSENZVEIG, 2008)
Seus estudos sobre os SC, também incluem a origem da vida, a evolugédo das
espécies, o funcionamento do sistema imunolégico e do sistema nervoso central.
Pergunta se existiriam leis universais da complexidade. Nussenzveig (2008)
afirma ser muito cedo para responder com seguranga a questdo acima, néo
obstante, seria uma visdo conceitual nova e interessante.

Conforme Moda (2010), os SC possuem dois vetores que, apesar de
complementares, sao distintos: os sistemas complexos ndo adaptativos e os
sistemas complexos adaptativos, que constituem objeto deste trabalho. Nesse
caso, a titulo apenas de ilustracdo, registra-se que 0s sistemas complexos nao
adaptativos ou deterministicos, sdo caracterizados pelo niamero ndo muito
extenso de elementos, com alta sensibilidade a condicbes iniciais e
matematizagdo possivel. Dessa forma, os sistemas complexos séo tratados sob
uma forte base quantitativa, com ampla utilidade nas ciéncias exatas. (MODA,
2010, p.19)

A analise organizacional se sofisticou quando incorporou a complexidade
aos tipos de sistemas, simples, complexos, cadticos, fechados ou abertos.
Quando as organiza¢cfes saem do lugar de analises lineares, de causa e efeitos
e se abrem para abordagem multirreferencial que descortina outros resultados,
outras possibilidades. Na complexidade hé interacado, interconexao de elementos
internamente e o sistema dialoga externamente. Diante da importancia da teoria

da complexidade no estudo dos SC, constituira o proximo tema a ser abordado.

3.1 TEORIA DA COMPLEXIDADE

O design relacional articula as referéncias teoricas e estabelece conexdes
entre os temas para estabelecer relacdes. A aprendizagem emerge como
aspecto central para as organizagcdes. Os sistemas organizacionais que

aprendem sao complexos, tanto pelas mudancas que promovem quanto pela
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aprendizagem dos componentes do sistema, que € fundamental. O sistema €&
organizado para atingir um propdsito, nos sistemas complexos os elementos se
auto organizam e autorregulam sua aprendizagem.

Para Heylighen (1988), a palavra complexidade evoca o significado, em
latim, da palavra complexus: “entrelacado / trancado”. Com base neste
significado, esse autor considera que para existir complexidade é necessario: 1)
duas ou mais partes ou elementos diferentes; 2) essas partes precisam estar
conectadas / ligadas, de forma que seja dificil separa-las. Ele conclui ressaltando
que a complexidade ndo pode ser analisada a partir da separacdo de seus
elementos, jA que a separacdo destréi o processo, e considerando que a
complexidade reside justamente na forma como os elementos s&o entrelagcados.

Gell-Main (1996) afirma que provavelmente ndo existe um conceito Unico
de complexidade que exprima adequadamente nossas noc¢des intuitivas do que
a palavra deve significar. Segundo Giovannini (2002), a complexidade como
ciéncia constitui-se de um conjunto de conceitos que teve origem nas chamadas
hard science (engenharia, tecnologia e ecologia) e foram difundidos nos campos
de outras ciéncias, tendo contribuido para a compreensao das organizacoes.

Agostinho (2003) faz uma comparacao entre complicado e complexo para
esclarecer o termo “complexidade”. Considera um quebra-cabeca com uma
infinidade de pecas em que cada peca se encaixa em apenas um lugar, e que
pode ser montado a partir da andlise das pecas e do agrupamento daquelas
semelhantes, cujo resultado final (apesar de se montar e desmontar varias vezes
0 quebra-cabeca) sera sempre o0 mesmo, representando um caso que pode ser
complicado, mas ndo complexo. Diferente dos quebra-cabecas, ha fenbmenos
em que poucos tipos de “pecas” podem interagir umas com as outras de varias
formas diferentes, produzindo uma infinidade de resultados, sendo assim
considerados complexos.

Em 2007, Ponchirolli, com base no conceito de paradigma de Kuhn
(1970), considerou a complexidade como o surgimento de um novo paradigma.
Diante da sua afirmacéo, optou-se por apresentar o referido conceito de Kuhn,
que admite ser “[...] o paradigma toda constelacdo de opinibes, valores e
métodos, participados pelos membros de uma determinada sociedade”. (KUHN,
1970, p. 175)
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Ponchirolli (2007), ao considerar a complexidade um novo paradigma,
afirma que esta emergindo também uma “nova” racionalidade com a totalidade
dos seres e de suas relagcdes. Complementa a sua afirmacéo, ressaltando que a
emergéncia de um novo paradigma, ndo significa dizer que os dualismos
modernos desapareceram, pois ainda persistem, dentre outros, os dualismos:
razao e emocgao, mundo material e espiritual, ser humano e organizacéo, ser
humano e mundo, feminino e masculino, capital e trabalho. Portanto, a
complexidade nos organismos vivos se mostra pela presenca do principio
hologramatico que neles atua, isto é, nas partes esta presente toda a informacao
do todo.

Ponchirolli (2007) conclui, ressaltando que o novo paradigma, a
complexidade, esta sendo gestado e que a compreensdo da nova racionalidade
se observa pelo modo de ser, de pensar, de valorar e de agir das pessoas. O
conhecer esta sendo visto, aos poucos, como uma forma de entrar em comunhéo
com as pessoas e as mudancas, favorecendo a geragédo de solucdes criativas
que contribuem para uma nova versao das organizacdes, gerando também a
necessidade de um novo modelo mental para conviver com essa realidade.

Ja Mariotti (2011) compreende a Complexidade, ndo como um simples
conceito tedrico, mas sim como um fato da vida. Para ele, Complexidade
corresponde a diversidade, ao entrelacamento e a continua interacdo da
infinidade de sistemas e fenbmenos que constituem o mundo natural. Deve ser
entendida também como um sistema de pensamento aberto, amplo e flexivel —
0 pensamento complexo, configurando uma nova perspectiva de compreensao
do mundo, que aceita e tenta entender as mudancas continuas da realidade e
nao pretende negar a multiplicidade, a aleatoriedade e a incerteza, e sim
conviver com todas.

Na abordagem sobre Complexidade em tempos incertos Petraglia (2011),
se propOe a realizar uma leitura multidimensional da complexidade, buscando
compreender o pensamento complexo e o papel do sujeito no universo socio
politico e cultural do seu tempo, cuja pratica objetiva, subjetiva e ética se da por
meio das interconexdes fraternas: um abraco de complexidade. Petraglia (2010,
p. 12) considera que o pensamento complexo € “[...] antagdnico e complementar;

€ contraditério e ambivalente, mas constantemente esta em transmutagao”.
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Como exemplo cita o ensino e a aprendizagem, sendo que a aprendizagem é a
mudanca consciente.

Kanso (2015), em artigo publicado no HypeScience, considera que a
Teoria da Complexidade é uma abordagem multidisciplinar e multirreferencial
para a construcdo do conhecimento, contrapondo-se a causalidade linear. O
autor aprofunda os questionamentos diante de todas as formas de pensamento
unilateral, dogmatico, quantitativo ou instrumental e incorpora a incerteza como
parte do seu paradigma e ndo como um principio que imobiliza o pensamento,
em oposicado ao pensamento reducionista: o todo é a soma de suas partes. Cita,
por exemplo, uma equipe, considerada o somatério das pessoas que a
compdem, o que nao deve ocorrer com um time propriamente dito, pois € muito
mais do que o somatdrio das pessoas que 0O integram, caso contrario ndo €
aceito como um time.

Tanto Svaiter (1999) quanto Nussenzveig (2008) consideraram a teoria
dos sistemas complexos uma nova disciplina, pois vem abordando alguns dos
problemas que desafiam a inteligéncia humana. Em seguida, neste percurso, a
teoria da complexidade, dada a sua relevancia no estudo dos SC, constituiu a
nova parada, quando foram apresentadas diferentes formas de conceber este
campo de conhecimento. Conforme pode se constatar, optou-se por selecionar
nove autores, que abordaram a complexidade, sobretudo em diferentes
dimensdes conceituais, como Heylling (1988), Gell-Mann (1996), Giovannini
(2002), Agostinho (2003), Ponchirolli (2007), Mariotti (2011), Petraglia (2011),
Kanso (2015) e Torres (20--). Concluindo, ndo se pode negar que se trata de um
paradigma emergente, conforme afirmacéo de Giovannini (2002).

Para Land (2011, p. 39), “Nédo € de hoje que as organizacdes s&o
consideradas complexas.” E dentre as aplicacbes da teoria da Complexidade
destaca-se na Gestdo Empresarial e, particularmente, no estudo das
organizagdes”.

Posteriormente, Thompson (1976, p. 39) define a organizagdo complexa
como: “Um conjunto de partes interdependentes que, juntas, formam um todo,
porque cada uma delas contribui com alguma coisa e recebe alguma coisa do
todo, que por sua vez, € interdependente com algum ambiente maior.” Para o
autor, o problema central das organizagcbes complexas € a luta contra a

incerteza. Ele considera as organizagdes como sistemas abertos “[...] indecisos
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e confrontados com a incerteza, mas ao mesmo tempo sujeitos a critério de
racionalidade e consequentemente necessitados de resolu¢cdes e certeza”.
(THOMPSON, 1976, p. 24)

Para Kelly e Alisson (1998), a complexidade nas organiza¢cdes aumentou,
sobretudo, devido aos avancos alcancados pela era da informacé&o ou revolucéo
da informagé&o, pois nosso modelo de fabricagdo esteve estavel ao longo de
aproximadamente um século. Nesse contexto, Kelly e Alisson (1998, p. 8)

argumentam:

[...] antigas burocracias — comandadas e controladas por alguns
lideres — ndo conseguem responder a taxa atual de mudancga
com a velocidade e precisdo de inUmeros agentes coerentes,
inteligentes, autdnomos, que se auto-organizam com integridade
e coordenam sua co-evolucdo abertamente.

Decorridas duas décadas dessas afirmacdes de Kelly e Alisson (1998),
constata-se que apesar das organizagbes apresentarem melhores condi¢des
para enfrentar os desafios da Era da Informacéo, esses desafios além de terem
mudado no tempo, também mudaram no contetudo e na forma, exigindo assim,
novas formas de pensar e de agir das organizacoes.

Concluindo essas consideracdes formuladas sobre a Complexidade e as
organizacdes, ressalta-se o salto qualitativo dado nessa teoria que ampliou o0 seu
raio de abrangéncia de estudo, inclusive das organizacdes que passaram a ser
consideradas Sistemas Adaptativos Complexos (SAC), o proximo tema a ser

abordado.



31

4 SISTEMAS ADAPTATIVOS COMPLEXOS

No livro Complexidade e caos, organizado por Nussenzveig (2008), esta
o pensamento de John Holland, autor da teoria que estuda os Sistemas
Adaptativos Complexos (SAC), que constituem o principal tema de pesquisa do
Instituto Santa Fé (University of Michigan). Diante do fato dos SAC terem sido
concebidos por John Henry Holland, em 1995, este ano sera considerado o
marco referencial da abordagem historico-epistemoldgica dos referidos
sistemas.

Para Holland (1995), os SAC diferem da maioria dos sistemas que tém
sido estudados cientificamente, quando foram definidos como sendo compostos
por um grande numero de agentes que interagem entre si e com outros SAC, de
acordo com um conjunto de regras. Eles aprendem, possuem autonomia de
acdo, se adaptam e evoluem, existindo na dialégica entre a ordem e a desordem.

Stacey (1996) admite que um SAC consiste de um numero de
componentes, ou agentes, que interagem uns com 0s outros de acordo com um
namero de regras que sdo necessarios para avaliar e responder o
comportamento uns dos outros. O objetivo € melhorar o comportamento do
sistema como um todo. Kelly e Alisson (1998) afirmam que todo SAC é unico,
pois cada um emerge a partir de uma histéria mais especifica e interage com o
ambiente, podendo parecer similar, mas nunca sendo exatamente o mesmo para
outro sistema. Um SAC produz resultados que sao diferentes e mais eficazes
gue aqueles que podem ser produzidos pelas partes do sistema trabalhando
independentemente.

Para Axelrold e Cohen (2000), os SAC sé&o sistemas que contém agentes
ou populagdes que procuram se adaptar. Em muitos SAC, todas as estratégias
dos agentes fazem parte de um contexto, no qual o agente € o ator. Isto dificulta
ao agente predizer as consequéncias de suas acbes e, portanto, escolher o
melhor curso de ac&o. Coelho (2001) considera que a realizagao mais importante
dos SAC reside na capacidade de aprender pelo seu operar, aprender “fazendo”.

Para Leite, Coelho e Bornia (2003) o SAC é um sistema composto de um
grande numero de diferentes agentes, que captam informacdes do meio

ambiente e de suas proprias interacdes entre os agentes. Ele cria regras, a partir
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de esquemas individuais e conjuntos. As regras sdo desenvolvidas pela
identificacdo de regularidades na captacédo das informacdes. Esses esquemas
sdo atualizados pela aprendizagem e evoluem para estagios mais avancados.
Rebelo (2004, p. 119) admite que “[...] os SAC sao sistemas complexos porque
estdo além da capacidade descritiva da ciéncia newtoniana de causa e efeito e
sdo adaptativos porque sao capazes de se adaptar a novas condi¢des que |lhe
sao impostas pelo seu ambiente”.

Em que pesem as consideracdes terem sido formuladas em diferentes
épocas por varios autores, como Holland (1995), Gell-Man (1996), Stacey
(1996), Kelly e Alisson (1998), Axerold e Cohen (2000), Leite, Coelho e Bornia
(2003) e Rebelo (2004), constata-se que h& referéncia direta ou indireta aos
conceitos de agente, adaptacdo, autonomia e auto-organizacéo, considerados

caracteristicas dos SAC, que serdo apresentadas a seguir.

4.1 AGENTE

Holland (1995) considerou o “agente” como “‘adaptativo”, o ponto de
partida da sua apresentacédo, ressaltando que a principal caracteristica desse
agente é gue ele muda seu comportamento com o tempo, em funcédo do que
aprende com a experiéncia. O que torna complexo um sistema adaptativo é que
ele possui mais de um agente. Como exemplo, considera um dos mais
interessantes o sistema imunoldgico. Nesse caso, 0s agentes sdo 0s anticorpos,
gue sdo o mecanismo de defesa do organismo contra 0s invasores externos, 0s
antigenos; no caso de uma economia, seria uma das firmas que dela fazem
parte. Os agentes interagem entre si formando um agregado de agentes
(FIGURA 1).
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FIGURA 1: Agentes de um Sistema Adaptativo Complexo

Agregado de Agentes
Comportamento depende das
interagdes dos agentes que o
compode. Os agentes
agregados podem ser
agregados adicionando novos
niveis hierdarquicos.

Agente Adaptativo

Fonte: Holland (2006, p. 281)

Na concepcéao de Axerold e Cohen (2000), os agentes tém habilidade de
interagir com o0 seu ambiente, incluindo outros agentes, sendo capaz de
responder pelo que acontece ao seu redor, podendo realizar coisas com mais ou
menos propoésito. Esses autores atribuem propriedades aos agentes que
incluem: localizacdo — onde 0 agente opera; capacidades — onde 0 agente pode
afetar o mundo; e memoéria — impressfes que o0 agente pode transportar do seu
passado.

Os agentes interagem entre si formando um agregado de agentes.
Axerold e Cohen (2000) chamam um agregado de agentes de uma populagéo
de agentes e ressaltam a importancia das populacdes em trés aspectos: como
fonte de possibilidade para se aprender, como recipientes para uma nhova
melhoria encontrada e como parte do seu ambiente. O agregado, por sua vez,
interage com outros sistemas e assim por diante, formando-se uma hierarquia
de sistemas. Para Battram (2001) os SAC s6 se realizam quando existem dentro

de outros SAC, como o0s organismos dentro de um ecossistema.

4.2 ADAPTACAO

O segundo topico acerca dos SAC considerado por Holland (1995), na

sua exposicao, foi o conceito de adaptacao, que ele considera uma condicéo
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sine qua non dos SAC. Holland (2008) prossegue, afirmando que o conceito de
adaptacdo serd utilizado como equivalente a aprendizado, ressaltando que
diferentes sistemas se adaptam (ou aprendem) em escalas de tempo muito
diferentes. Cita 0 nosso sistema nervoso central, pois a escala de tempo varia
de alguns segundos a algumas horas; € maior para uma firma comercial e
finalmente, para um ecossistema como a Floresta Amazonica, a escala de tempo
€ de milénios. Holland (1995) considera importante frisar que, em geral, ha nos
SAC uma procura por melhoramentos, pois 0 que seria um “sistema 6timo”, pode
até ser dificil de definir. Nenhum ecologista seria capaz de definir o conceito de
“ecologia 6tima” que parece desprovido de sentido.

Holland (1995) também admite que um sistema, ao se adaptar, terd de
fazer uma escolha dentre um conjunto de possibilidades e um extremo é
chamado de aproveitamento. E o que faz um sistema quando supde que todas
as suas regras sao corretas e as emprega de todas as maneiras possiveis. Seria
o caso de uma industria automobilistica que acreditando j& ter fabricado o melhor
carro possivel, ndo procura aperfeicoa-lo. O outro extremo, pesquisa
exploratéria, € quando todo o tempo € empregado em procurar regras novas,
mas sem jamais testa-las, sem aproveitar os novos conhecimentos adquiridos.
Holland (1995) conclui afirmando que os SAC se situam entre esses dois
extremos e que a escolha do ponto certo € uma decisdo extremamente dificil.
Em educacéo, por exemplo, o dificil é decidir quanto alocar para pesquisa basica,
guanto para ensino, quanto para pesquisa aplicada.

Quanto as caracteristicas consideradas comuns a todos os SAC, Holland
(1995) considera que uma delas é a inexisténcia de um sistema 6timo. Assim,
numa floresta tropical, ndo existe um organismo O6timo: existe uma grande
variedade de organismos, com diferentes comportamentos, que interagem uns
com os outros, ocupando diferentes nichos. Ha, inclusive, quem acredite que os
organismos maiores sao os melhores, de forma que o jaguar seria o rei das
florestas tropicais. Logo € preciso ter um cuidado extremo para evitar o erro de
pensar em um “6timo”.

Para Holland (1995), a segunda caracteristica desses sistemas, resulta
do fato de que a adaptacado e o aprendizado estdo ocorrendo o tempo todo. Em

consequéncia, esses sistemas nunca atingem um equilibrio estavel: estao
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constantemente evoluindo. No caso dos computadores, a escala de tempo tipica
é da ordem de dois a trés anos.

Para ecossistemas € mais longa, novas espécies estdo surgindo
continuamente. Com referéncia ao Brasil, a espécie de planta com a mais rapida
taxa de evolucao é a orquidea. Na realidade, esses sistemas nao buscam atingir
o equilibrio ou estabilizar-se, pelo contrario, estdo sempre inventando novidade,
quer se trate da bolsa de valores, quer da floresta. Quando um sistema atinge a
estabilidade, esta é apenas um sinbnimo de morte. Para Stacey (1996), os
agentes agem conforme os esquemas (regras de comportamento) que lhes
exige exame do comportamento dos outros. Para essa autora (STACEY, 1996),
0s SAC sb sobrevivem porque aprendem ou evoluem de forma adaptativa,
realizando o registro de informacdes capazes de captar regularidades, inserindo-
as em esquemas que sao continuamente melhorados, a partir da experiéncia.

Segundo Gell-Mann (1996, p. 313), “[...] uma das raz6es mais comuns [...]
para a existéncia de esquemas mal adaptativos é que uma vez eles foram
adaptativos, mas sob condi¢gdes que eles nao prevalecem mais”. Em outras
palavras, o ambiente no qual o SAC esta inserido mudou mais rapido do que os
processos evolutivos podem acompanhar.

Axerold e Cohen (2000) admitem também a adaptacdo como uma
caracteristica essencial que diferencia os SAC de outros sistemas, pois ndo se
trata de uma mudanca qualquer, tem como requisito levar ao melhoramento,
conforme algumas medidas de sucesso. Convém ressaltar que essas medidas
sdo definidas pelo proprio agente, consequentemente uma mudanca pode
representar uma adaptacdo para um e ndo para outro. Axerold e Cohen (2000)
ressaltam que os agentes de um SAC néo sao todos iguais e que a variagao é

considerada um requisito essencial para a adaptagéao.

4.3 AUTONOMIA

Autonomia constitui uma caracteristica que diferencia o SAC dos demais
componentes de qualquer sistema, ou seja, o fato dos agentes determinarem o
seu proprio comportamento. Para Heylighen (1988), um sistema autbnomo é

uma estrutura estavel, cuja estabilidade ndo se da apenas devido a sua
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estabilidade interna, mas também devido a sua capacidade de resistir a
perturbacdes externas.

Prosseguindo, Heylinghen (1988, p. 9) complementa, afirmando “um
sistema que pode manter sua identidade por meio da adaptacao ativa pode ser
chamado auténomo”. Holland (1995) também considera a autonomia dos SAC
guando afirma que esses sistemas apresentam coeréncia sob mudangca sem
direcao central.

Axerold e Cohen (2000) admitem que apesar de cada agente ser
autbnomo, sua acdo depende também das acBes dos agentes a sua volta,
devido as estratégias dos agentes sdo parte de um contexto no qual cada agente
esta atuando. Complementando o seu pensamento, Axerold e Cohen (2000)
afirmam que cada agente revé individualmente suas estratégias, pois esta
constantemente mudando o contexto no qual outro agente esta tentando se
adaptar. Assim quando multiplos agentes estdo se adaptando entre si, o
resultado é um processo co-evolucionario.

Para Agostinho (2003, p. 37), “A ideia de autonomia esta implicita na
propria definicdo de sistema complexo adaptativo, visto que esse nao €
determinado por um obijetivo prévio, nem sua agao é controlada externamente”.
A identidade do sistema decorre de uma série de processos autbnomos no nivel
de seus agentes.

Percebe-se a relacao dialégica entre autonomia e dependéncia, que sao
dois principios mutuamente excludentes, mas indissociaveis em uma mesma
realidade. Para Serva, Dias e Alperstedt (2010, p. 282), “[...] a idéia de
complexidade deve dar conta do paradoxo autonomia e dependéncia sem se
apoiar na exclusdo de qualquer desses termos”. Ao mesmo tempo que os
agentes determinam seu comportamento, dependem também do
comportamento dos agentes que estdo a sua volta. Semelhante € o sistema
como um todo, pois agem de forma autbnoma e ao mesmo tempo depende do

ambiente no qual encontra-se inserido.

4.4 AUTO-ORGANIZACAO

Heylighen (1988) admite que a auto-organizagao € o desenvolvimento de

uma nova organizacgao interna. O autor ressalta que o desenvolvimento dessa
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nova organizacdo interna ndo é determinado por agentes externos ou pelo
ambiente, mas apenas pelos critérios de sele¢do e varia¢des internas. Anderson
(1999, p. 219) considera que “[...] A marca registrada dos SAC € a nocao de que
em qualquer nivel de analise, a ordem é uma propriedade emergente das
interacbes individuais sem um nivel menor de agregacdo.” Como essa
organizagdo nao depende de uma diregcdo central, ou externa, o sistema auto-
organiza-se.

Rebelo (2004) também considera que na auséncia de um esquema total
para o sistema, 0os agentes interagem localmente de acordo com seus proprios
principios. Esses sistemas situados entre a ordem e a desordem, oferecem
condi¢cdes necessarias para que acontecam a criatividade e a inovacao a partir
do processo de auto-organizacao.

Sintetizando essas consideracdes, Pereira Junior e Pereira (2010, p. 102)

afirmam que:

[..] a teoria dos sistemas auto-organizados tem carater
transdisciplinar, aplicando-se a descricdo e entendimento de
sistemas abertos, cuja dindmica organizacional decorre
principalmente da interagcdo de seus subsistemas, assegurando-
se a possibilidade de papel construtivo para as relagées com o
ambiente.

Pereira Junior e Pereira (2010) ressaltam a Teoria da Auto-Organizacao,
segundo a qual os sistemas séo recortados pelo observador, conforme seus
interesses, e analisados a partir das interacdes entre seus componentes e com
o0 ambiente externo. Assim, qualquer agrupamento delimitado em termos
espaciais e temporais, pode constituir um sistema a ser estudado, embora
objetivo da construcdo desta teoria ndo seja explicar a dinamica dos sistemas,
para o que sao elaboradas métodos e técnicas proprias de cada area cientifica
especifica.

Ainda Pereira Janior e Pereira (2010), ambos professores da
Universidade Estadual Paulista (UNESP), declaram que a sintese apresentada
dos principais conceitos relativos aos sistemas auto-organizados, se baseia na
abordagem conceitual desenvolvida sob a lideranca do Prof. Dr. Michel Debrun,
desde 1986, no Centro de Logica e Epistemologia da Universidade de Campinas
(UNICAMP), associado a pesquisadores da UNESP.
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A seguir, no Quadro 1, encontra-se a sintese das principais caracteristicas

dos SAC que foram descritas no texto.

QUADRO 1: Principais caracteristicas dos SAC

Caracteristica

Conceito

AGENTES

Os SAC séao formados por varios agentes diferentes, que tém
habilidade de interagir com o seu ambiente, incluindo outros
agentes, e capacidade de responder ao que acontece ao seu
redor.

AUTONOMIA

Os agentes determinam o seu proprio comportamento. A
identidade do sistema decorre de uma série de processos

autdbnomos no nivel dos seus agentes.

ADAPTACAO

Capacidade do agente ou agregado mudar sua estrutura
(estratégia) com base na experiéncia resultando em
melhoramento de acordo com medida(s) de sucesso definido pelo
préprio agente e/ou sistema.

AUTO
ORGANIZACAO

“Propriedade emergente das interacdes dos individuos em um
nivel menor de agregac¢do que ndo depende de uma dire¢édo

central ou externa.”

Fonte: Land (2011, p. 39)
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5 AS ORGANIZACOES E OS SISTEMAS ADAPTATIVOS COMPLEXOS

Varios autores que foram citados no estudo das organizacbes sob o
paradigma da complexidade, destacando-se Etzioni (1961), Simon (1970),
Thompson (1976), Holland (1995), Kelly e Alisson (1998), Agostinho (2003) e
Land (2011) que consideram as organizacdes um tipo de sistema adaptativo
complexo. Na otica desses autores, as organizacdes como SAC sao formadas
por um conjunto de redes de multiplos agentes que dispdem de certa autonomia
e liberdade de interacdo. Agostinho (2003) admite que ao se considerar uma
organizacdo como um SAC nao se deve desconsiderar a acdo diretiva da
lideranca (ou direcdo) das partes sobre o todo, mesmo porque ha muitas
situacbes em que o individuo tem consciéncia de como pode influenciar o
sistema da qual faz parte.

Com base nas suas afirmacfes preliminares, Agostinho (2003) propde
quatro conceitos-chaves como principios, denominados por essa autora de

“administragdo complexa”:

e Autonomia — Considera a capacidade da pessoa orientar sua acao
baseando-se na sua prépria capacidade de julgamento. S&o
vantagens da autonomia: a adaptabilidade, o aumento da diversidade,
o aprendizado, a reducéo de erros e a solucéo de conflitos.

e Cooperacdo — Permite que o fluxo de conhecimento contribua para o
desempenho da organizacdo e pode emergir sem a presenca de
autoridade central ou de forgcas coercitivas, a partir de individuos que
buscam seu proprio beneficio. Sdo condigcbes necessarias para a
cooperacao: interacao continuada entre os individuos, capacidade de
os individuos se reconhecerem mutuamente e relagdes harmoniosas.
A cooperacdo torna-se necessaria para que o resultado da co-
adaptacao dos agentes se reverta em co-evolugao.

e Agregacao — A expectativa € de que os individuos se agreguem em
torno de objetivos globais, contribuindo com seus conhecimentos e
habilidades para a competéncia coletiva, existindo uma estrutura
hierarquica limitada, com os agregados dispostos em niveis
sucessivos, 0s objetivos de cada equipe e seus contextos devem ser
definidos de forma clara.

e Auto-organizacdo — Refere-se a capacidade do ser humano de auto
organizar-se, fazendo emergir um comportamento global, cujo
desempenho é avaliado por pressdes de selecdo presentes no
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ambiente (tanto interno, como externo), motivando no contexto
organizacional, formas de gestdo em que os individuos desenvolvem
uma maior liberdade de acéo, restringidos apenas pela natureza da
tarefa, necessidade de manter apoio e a obrigagcao de manter apoio e
a obrigacao de agir eticamente.

Agostinho (2003) considera esses principios — autonomia, cooperacao,
agregacdo e auto-organizagdo — aspectos criticos do gerenciamento de uma
organizagdo que almeja ser adaptativa. Na sua Otica, esses seriam 0s pontos
sobre os quais acdo gerencial deveria se concentrar com 0 objetivo de criar
condicOes favoraveis para a emergéncia do desempenho desejado.

Anderson (1999) identifica quatro elementos que caracterizam os SAC no

contexto da teoria organizacional, que séo:

e Agentes com esquemas — O resultado é produzido por um sistema
dindmico composto por agentes em um nivel menor de agregacao.

e Redes auto-organizadas sustentadas pela importacdo de energia —
Todos os agentes estdo conectados pelas redes de feedback e o
comportamento de cada agente é determinado pelas informac¢des que
cada um recebe dos agentes aos quais esta conectado.

e Co-evolugcdo — Existe uma relacdo de parceria entre os agentes e
cada agente se adapta ao ambiente, cooperando para aumentar as
chances de sobrevivéncia de seus colegas.

e Recombinacao e evolucdo — O sistema se adapta e evolui ao longo
do tempo como resultado da entrada, saida e mudanca no
comportamento dos agentes.

Stacey (1996) também comparou as caracteristicas chaves de sistemas
humanos (nos quais se incluem as organizacfes) com aquelas dos SAC e

conclui que ambos possuem as seguintes caracteristicas em comum:

a) A sobrevivéncia é o seu objetivo basico;

b) Consistem em redes formadas por um grande nuamero de
agentes que interagem de forma néo linear e com o ambiente;

c) Adquirem informagdes sobre os sistemas que constituem o seu
ambiente e por meio de feedback obtém informacfes sobre as
consequéncias de sua interacdo com esses sistemas;
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d) Fazem escolhas, ou seja, exercitam autonomia para identificar
e selecionar regularidades nos feedbacks que adquirem,
condensando-0s em um esquema ou modelo do seu mundo;

e) Relacionam-se com os sistemas que fazem parte do seu
ambiente de acordo com as regras do seu esquema,

f) Descobrem as reacdes provocadas por suas acdes e suas
consequéncias;

g) Utilizam essa informacao para adaptar seu comportamento;

h) Revisam o seu esquema com o objetivo de melhor se adaptar.

Para Stacey (1996) a chave do processo de um SAC esta nos esquemas,
e no caso de se tratar de sistemas humanos, cada agente possui um esquema
anico. Os esquemas sao formados por: regras simples de reacéo, regras mais
complexas que requerem formacdo de expectativas e a tomada de acgles
preventivas, regras de avaliagcdo de desempenho e regras para a avaliacdo do
esquema em si. O comportamento dos agentes € também condicionado pela
cultura do sistema, ou seja, por um esquema compartilhado entre os agentes.

Conforme os autores citados (AGOSTINHO, 2003; ANDERSON, 1999;
STACEY, 1996), apesar de existir um tipo de organizacéo a partir de um centro
de comando-decisdo (direcdo geral), ha um tipo de organizacdo que emerge a
partir de interacfes espontaneas entre os grupos de individuos.

Stacey (1996) denomina de subsistema legitimo, a organizacao
proveniente de um centro de comando-decisdo, que diz respeito a hierarquia e
a burocracia, cujos membros da organizacao reconhecem ter a autoridade para
realizar acdes e alocar recursos. Para a autora, existe ainda o subsistema de
sombra do sistema legitimo e diz respeito as interacdes entre os membros de
uma organizacdo (que ndo sdo previstas pelo sistema legitimo) como as
interacbes sociais e politicas. Stacey (1996) afirma ainda que esses dois
sistemas (o legitimo e o de sombra) sdo tdo entrelacados que necessitam ser
compreendidos como um todo.

Com base nas consideracdes apresentadas pelos autores citados
(AGOSTINHO, 2003; ANDERSON, 1999; STACEY, 1996), admite-se que
autonomia, cooperacao, agregacdo, co-evolucdo e evolugdo, consideradas
caracteristicas dos SAC, sdo também inerentes as organizagdes, o que respalda
a afirmacdo de que as organizacbes podem ser consideradas sistemas

adaptativos complexos.
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Para Kelly e Allison (1998), as avalanches da era da informacéao fizeram
surgir ambientes de negocios que sdo caracterizados por estar longe do
equilibrio, caracteristica que permite a auto-organiza¢do. As autoras veem a
organizacdo como SAC, cuja estrutura e processo emergem da histéria do
negocio e condi¢cdes ambientais, ndo podendo ser comandadas e controladas.
Ressaltam a importancia do desenvolvimento de acdes que fomentem a
vantagem competitiva a partir do reconhecimento da organizagdo como um SAC
e da potencializacdo das caracteristicas inerentes a esses sistemas no contexto
empresarial.

Conforme Land (2011, p. 45), “[...] percebe-se que a pertinéncia da
abordagem de organizacdes como sistemas adaptativos complexos [...]” apresenta “[...]
algumas vantagens que essa forma de ver as organiza¢cfes pode trazer a sua gestao,
[...]” mesmo porque “[...] o objetivo principal “[...] ndo é mais eliminar a incerteza, mas
tirar proveito da complexidade do sistema.”

Como a experiéncia vem demonstrando, as organizacdes ao serem
consideradas SAC, para que ocorram as adaptacbes necessarias, esta
subjacente a necessidade do desenvolvimento do processo de aprendizagem.
Assim, diante da importancia da aprendizagem nos SAC e consequentemente

nas organizac¢@es, constituira o proximo tema a ser abordado.
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6 APRENDIZAGEM

Inicialmente, € preciso esclarecer que esta secao traz uma abordagem
mista de relato de vida e pesquisa bibliografica, e a abordagem de relato de vida
foi motivada pelo fato de que essa autora admite ser “pré-histérica” no ensino
superior da Bahia, por ter se graduado em Pedagogia pela Universidade Federal
da Bahia (UFBA), em janeiro de 1969. Posteriormente, em mar¢co do mesmo ano,
teve inicio a sua trajetéria docente na Universidade Catolica de Salvador
(UCSAL) e, em agosto de 1969, na UFBA, na condicdo de professora
concursada, onde depois de aposentada, passou a lecionar em cursos de poés-
graduacéo, participar de projetos e ser também aluna deste Doutorado, para sua
grande satisfacdo. Durante essa trajetoria, a aprendizagem constituiu e continua
sendo um dos seus objetos de estudo, tendo inclusive realizado formagao em
Psicopedagogia, em Buenos Aires, com o Dr. Jorge Visca, autor da teoria
Epistemologia Convergente, por considerar obrigacdo precipua do professor —
estimular a motivacao dos alunos e habilidades no desenvolvimento do processo
de aprendizagem, visto que o conhecimento fica rapidamente ultrapassado.

Antes de iniciar a abordagem dessa temética, considera-se necessario
fazer uma observacdo preliminar quanto ao emprego da terminologia que
constituird objeto de estudo, pois durante décadas os autores s6 usavam a
palavra aprendizagem, quando se se referiam sobretudo ao processo, conforme
se constatara nesta apresentacdo. As teorias continuam sendo multiplas e
variadas na forma de abordagem, sempre associadas a diferentes autores como
A quinta disciplina: arte e pratica da organizacao que aprende (SENGE, 2005) e
Criacdo do conhecimento na empresa (NONAKA; TAKEUSH, 2005), dentre
outras.

Nas ultimas décadas, alguns autores optaram pela utlizacdo da
terminologia aprendizado, inclusive nas traducfes, como ocorreu com o livro The
learning imperative que foi traduzido como Aprendizado organizacional, obra na
qual Drucker (2000) consta entre os autores. Também cita-se como exemplo, a
Revista Brasileira de Inovacdo, em que Campos e Paula (2008), autores do

artigo Do aglomerado industrial ao APL: uma analise da industria de confeccdes
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de Cianorte (PR), intitulam a se¢éo 3, As estratégias das firmas e o aprendizado
tecnoldgico.

Convém ressaltar que, também em outras publicagbes, estd sendo
utilizada tanto a palavra aprendizado como aprendizagem, razdo pela qual
constitui nossa preocupacao preservar a terminologia utilizada pelos diferentes
autores, respeitada a opcao de cada um.

As leituras realizadas, quer como aluna e ou docente, durante esse
periodo, contribuiram para nos levar a algumas constatacfes, entre as quais

destacamos:

a) a aprendizagem se constitui um objeto de estudo e um desafio tanto
para quem ensina e quem aprende;

b) nas Ciéncias Humanas é consenso que a aprendizagem articula-se com
a Histéria da humanidade e a sua capacidade de adaptativa;

c) a aprendizagem demanda variados estimulos;

d) o estudo da aprendizagem recebeu inUmeras contribuicdes no século
XX, principalmente da Psicologia e a concepcdo da ciéncia da
educacéo. (TARDIF, 2010)

Para conceituar e dimensionar a abrangéncia da aprendizagem, varias
teorias tém sido formuladas, mas as que adquiriram maior relevancia foram: a
behaviorista — em que a mudanc¢a do comportamento ocorre como resultado de
uma experiéncia, que é representativa da corrente empirista norte-americana
(Watson e Skinner); a cognitivista — 0S processos cognitivos permitem as
operacdes mentais e possibilidades do individuo de interagir com o meio (Robert
Gagné), o construtivismo genético — teoria inspirada em Jean Piaget, estuda a
origem e o desenvolvimento do conhecimento nos diferentes estagios da
construgdo do pensamento humano, a partir da primeira infancia até o fim da
adolescéncia. Leo Vigotsky integra a essa corrente as dimensdes intersubjetivas,
sociais e culturais que conduzem a construcdo do pensamento humano. A
psicologia humanista, concebida por Carl Rogers, defende ideias de liberdade,
de responsabilidade e de dignidade da pessoa, como considera a realidade um
fendbmeno subijetivo, da qual o ser humano recebe os estimulos (experiéncias),
dotando-os de significado, a partir da sua autopercepcdo. (ROBBINS, 2005)

Diante da contribuicdo que as diferentes teorias ofereceram para o estudo

da aprendizagem, ndo é pretensdo da autora analisar cada uma, mesmo porque
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o foco do estudo esta na analise da possibilidade de relacdo existente entre a
aprendizagem, as organizacdes e 0s sistemas adaptativos complexos. Some-se
a isso que, na contemporaneidade, a tendéncia € cada vez menor de se admitir
esse pensamento linear, fechado em apenas um aporte tedrico, para o que,
Edgar Morin (2009) tem dado uma valiosa contribuicdo, com a sua forma de
pensar transdisciplinar.

Retornando ao tema de origem, o importante € que, no contexto atual, a
aprendizagem esta sendo enfocada como um processo dindmico, em que 0S
individuos ndo sado considerados simples receptores passivos, mas sim
processadores ativos da informacao. Todos os individuos, a sua maneira e tendo
em conta as suas caracteristicas pessoais, sao capazes de “aprender a
aprender”, isto €, de encontrar respostas para situacdes ou problemas, quer
mobilizando conhecimentos de experiéncias anteriores em situacdes idénticas,
quer projetando no futuro uma “ideia” ou “solugdo” que se tem no presente,
interagindo com os estimulos (situacdes e problemas), de uma forma pessoal.

Prosseguindo, considera-se valido citar Masetto (2003, p. 37):

Ao falarmos de processo de aprendizagem, queremos nos referir
a um processo de crescimento e desenvolvimento de uma
pessoa em sua totalidade, abarcando minimamente quatro
grandes dimensdes: a do conhecimento, a do afetivo emocional,
a social e a de valores.

No momento em que a teoria da complexidade é reconhecida como uma
nova forma de pensar nao linear traz implicacdes também para a concepcao da
aprendizagem, que transpde o reducionismo das suas diferentes abordagens,
calcadas apenas no patamar da cognicéo, para outras dimensoes, destacando-
se ndo so6 as intra e interpessoais, como também as inter e intra grupais. Esse
novo quadro de referéncias constituiu fonte de inspiracédo para Smith, Goderfy e
Pulsiphe (2011) para construirem as Leis da Aprendizagem, que seréo

apresentadas a seguir:

a) Nascemos para aprender;

b) Nunca se sabe quando se dara o aprendizado;

c) Aprendemos por meio de relagoes;

d) Aprendemos de formas diferentes;

e) As relacdes se dao por meio das histérias compartilhadas;
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f) O aprendizado é, a0 mesmo tempo, uma experiéncia emocional,
cognitiva e social,
g) O aprendizado pode mudar as pessoas.

Smith, Goderfy e Pulsiphe (2011), ao elaborarem essas leis, enfatizaram
nao so o foco individual da aprendizagem, mas também o grupal, como ocorre
na aprendizagem colaborativa que constitui um dos desafios da educagao na
contemporaneidade, inclusive nas organizacdes, conforme sera abordada no

préximo toépico.
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7 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

No cenario atual, o planeta enfrenta as transformacdes provocadas pela
dimensao das tecnologias digitais da informacao e comunicacao (TDIC), que nédo
s6 tém contribuido para ampliar os desafios da globalizacdo da economia, como
também para estimular a competitividade entre as organizacdes.

Diante dessas demandas e, sobretudo, do imperativo da criatividade e
inovacdo, a aprendizagem organizacional (AO) passou a constituir uma das
prioridades, visto que as pessoas, concebidas como capital humano, tém sido
consideradas o Unico bem que ndo pode ser copiado nas organizacdes, pois 0
talento faz a diferenca.

Stewart (1998), na sua teoria, dimensiona o Capital Humano (CH) como
um dos principais ativos que contribuem para assegurar a qualidade dos
servigos, informagdes e conhecimentos prestados. Em termos gerais, pode ser
visualizado como o conjunto de competéncias das pessoas que integram as
organizacbes. E dimensionado como o elemento mais importante entre os trés
que compdem o Capital intelectual (Cl), sendo os demais: Capital Estrutural e
Capital do Cliente.

A ideia de aplicar a palavra “capital” a seres humanos foi contestada, pois
feria, frontalmente, o pensamento humanista que marcou a esquerda no pés-
guerra, cabendo a André Gorz (1997) a recuperacao de algumas férmulas da
area marxista que abalam o preconceito contra a expressao capital humano. O
autor quer demonstrar que o proprio Marx aceita a ideia do homem poder ser
visto como capital fixo encarnado, ou seja, em sua forma humana. (PAIVA, 2001)

Com relacdo aos modelos de AO, muitos tém sido propostos, destacando-

se:

e Aprendizagem em single loop e em double loop: conceito de single
loop refere-se a aprendizagem em circuito simples, e na aprendizagem
em double loop, conceito de aprendizagem em circuito duplo.
(ARGYRIS, SCHON, 1978)

e Aprendizagem organizacional processual: focada na interagao entre
as pessoas — a aprendizagem esta inserida nas conversas simples e
diarias no ambiente organizacional. (STACEY, 2001, p. 36)
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e Aprendizagem colaborativa: modalidade de construcdo coletiva,
realizada em grupo, culminando com a transformagdo do
conhecimento tacito em explicito, que pode ocorrer também em
modalidades virtuais, como as redes sociais. (SENGE, 2005;
NONAKA; TAKEUCHI, 2005)

Em que pese a validade de alguns modelos desenvolvidos de AO, a
experiéncia tem demonstrado que diversas teorias propostas ndo conseguiram
alcancar os resultados esperados, mesmo porque sSe concentraram no
desenvolvimento de modelos normativos e metodologias rigidas, incapazes de
gerar mudancas em direcdo aos processos de aprendizagem. Além dessas
peculiaridades, as teorias, na sua grande maioria, ignoravam as caracteristicas
inerentes a cada organizacao, inclusive a cultura, o que, posteriormente, gerou
a necessidade de entender a natureza e o processo de aprendizagem dentro das
organizacoes.

O importante é que uma parcela significativa das organizacdes passou a
investir continuamente em seus membros, uma vez que 0s entende como ativos
imprescindiveis ao desenvolvimento das atividades, valorizando a transformacao
do conhecimento tacito em explicito, admitindo, assim, que o processo de
inovacdo € resultante do somatério da aprendizagem individual com a
aprendizagem organizacional.

Para os autores, a riqueza do processo também estd na dualidade
existente entre o conhecimento tacito — de carater subjetivo, especifico ao
contexto social e individual, que envolve crencas, valores, embora de dificil
formalizacdo e transmisséo, e o conhecimento explicito — objetivo que se refere
ao conhecimento dos fatos e geralmente € obtido pela educacdo formal,
encontrando-se em diferentes fontes de informacdo, como livros, bancos de
dados, manuais, paginas da internet, dentre outros.

Assim, nas organizac¢des, 0 conhecimento tacito € visto, com frequéncia,
como a verdadeira chave para resolver os problemas e criar valores novos,
enquanto o conhecimento explicito é considerado apenas como suporte na
tomada de decisbes. (BARROSO; GOMES, 2000)

Esta teoria contribuiu para a mudanca na forma convencional dos
treinamentos, passando-se ao desenvolvimento da construgcdo coletiva do

conhecimento, com énfase no processo da aprendizagem colaborativa.
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Concomitantemente, as leituras realizadas e a experiéncia da
pesquisadora como consultora psicopedagdgica organizacional, que atua nessa
area, ha cerca de duas décadas, convenceram-na de que néo existe um modelo
rigido de AO para ser aplicado em todas as organizacfes, exigindo, muitas
vezes, diferentes formas de agir na propria organizacéo, a depender do publico
alvo, da natureza do seu fazer e do papel que os profissionais desempenham na
estrutura organizacional.

Neste particular, em que pese o valor das diversas teorias que devem
embasar o fazer de qualquer profissional, ndo se pode ignorar a contribuicdo de
Morin, muito bem abordada em seus livros e, particularmente, na sua
apresentacao, aqui em Salvador em 2009, em evento do Projeto Cultural
promovido pela Brasken — Fronteiras do Pensamento, quando deixou muitas
sementes plantadas sobre a sua forma de pensar e agir, inclusive nas
organizacdes, caracterizadas pela abordagem humanista. Nesta oportunidade,
ao falar sobre a dimenséo transdisciplinar, ressaltou que o pensamento inicial de
se estudar esse tema foi de Piaget e que, mas ele ndo participou da sua
concretizacao, pois faleceu logo depois da sua proposicdo, em 1980, deixando
um grande legado cientifico, sobretudo na epistemologia genética, que culminou
com o estudo do construtivismo do conhecimento.

Morin, no encerramento de um encontro, quando propds que 0 proximo
tema a ser discutido fosse a transdisciplinaridade, pois ja haviam discutido muito
sobre a interdisciplinaridade e multidisciplinaridade. Para mim, constituiu motivo
de satisfacado conversar com Morin, quando fui convidada pela saudosa Profa.
Neyde Marques para almocar em sua casa, em Guarajuba, onde estava
hospedado e o que mais admirei nele, foi a simplicidade com que conversava
conosco, quando também nos disse que havia completado 88 anos na Bahia.

Conforme foi citado no inicio, as constantes mudancas que ocorrem,
sobretudo na area tecnolégica, tém contribuido significativamente para grandes
avancgos cientificos, inclusive no mercado, o que tem levado as organizacdes a
repensarem a forma de gestdo, como também buscarem alternativas para o
desenvolvimento do processo de aprendizagem, com 0 objetivo precipuo de
elevar o padréo de qualidade de desempenho do considerado capital humano.

Atualmente, constitui preocupacdo das organizacdes encontrarem

alternativas que contribuam para mudar, particularmente, a metodologia dos
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treinamentos convencionais, pautados, na sua grande maioria, em modelos
behavioristas, caracterizados pela passividade dos profissionais aprendizes.
Conforme Stacey (1996), as organizagOes ao serem consideradas Sistemas
Adaptativos Complexos (SAC) por Holland (1995), constituem uma nova forma
de olhar o mundo. Sdo complexas por natureza e adaptativas, na medida em
que apresentam caracteristicas co-evolucionarias, isto é, quando dependem da
aprendizagem do sistema.

Como consequéncia dessa nova forma de ser, a aquisicao e a renovacgao
do conhecimento passam a ser imprescindiveis tanto na visdo corporativa, como
na individual, pois s6 assim a organizacdo e o individuo tém condi¢cbes de se
manterem incluidos socialmente. Nessa busca constante de vencer os desafios
da competitividade impostos pela necessidade de sobrevivéncia no mercado,
surgiram alternativas para o desenvolvimento do processo de aprendizagem
organizacional, destacando-se a aprendizagem colaborativa, que também esta
inserida na proposta de Senge (2005) na obra A quinta disciplina: arte e pratica
da organizacdo que aprende.

A aprendizagem, ao ser considerada como uma das prioridades em
muitas organizacdes, impulsionou a implantacéo das universidades corporativas,

que constituirdo o proximo tema a ser desenvolvido.

7.1 UNIVERSIDADE CORPORATIVA NO BRASIL

Na abordagem do tema Universidade Corporativa, dada a sua finalidade,
sera apresentado inicialmente o contexto de surgimento, por admitir que as
variaveis tempo/espaco, dentre outras, sdo de grande validade para o
entendimento da implantacdo desta nova proposta nas organizacdes e
particularmente no Brasil.

Meister (1999), foi a pioneira no estudo da Universidade Corporativa,
guem estabeleceu alguns referenciais teéricos que continuam sendo o ponto de
partida para varios estudos realizados até entdo. Algumas das ideias de Meister
(1999) tém se constituido em objeto de criticas no contexto atual, visto que
tiveram inicio na década de 50, nos Estados Unidos. Entretanto, ainda é

considerada a abordagem mais abrangente e completa, contendo relatos de
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experiéncias vivenciadas nas inimeras consultorias que prestou em diferentes

organizagoes.

7.1.1 O contexto do surgimento

De acordo com Meister (1999), o conceito de Universidade Corporativa
(UC) surgiu nos Estados Unidos, no inicio da segunda metade do século XX e
vem sendo discutida desde que a General Eletric (GE) langou a Crotonville
Management Development Institute, em 1955. A autora ressalta que o
surgimento da UC como complemento estratégico do gerenciamento do
aprendizado e desenvolvimento dos funcionarios ocorreu de forma intensa, no
final da década de 80, pois até entdo as referidas UC tinham como objetivo
promover a capacitacdo dos gerentes de alto escaldo da empresa para assumir
cargos estratégicos como aconteceu na GEi, em 1955.

Em que pese a importancia desse registro histérico inicial, a concepc¢ao
Universidade Corporativa (UC) tera como foco principal as ideias de Meister
(1999), considerada a pioneira do estudo sobre o tema, que se encontram no
seu livro: Educacdo corporativa: a gestdo do capital intelectual através das
universidades corporativas, uma referéncia sobre o assunto, tanto no meio
empresarial, como no académico. A autora procura esclarecer que néao
estabelece diferenca semantica entre Universidade Corporativa e Educacao
Corporativa, utilizando ambas expressdes indistintamente, como ocorre nas
suas publicacdes, inclusive no seu livro, Educacdo corporativa: a gestdo do
capital intelectual através das universidades corporativas, publicado no Brasil,
em 1999.

Alperstedt (2001b, p. 25) admite que a iniciativa de Meister (1999) de
desenvolver a educagdo corporativa ocorreu devido a “frustacdo pos-
secundaria”, fato que chama mais atenc¢éao por tratar-se dos Estados Unidos, um
pais considerado desenvolvido. Para Meister (1999), a crise econémica que
emergiu no inicio de 1970, provocada, sobretudo, pela superprodugéo, também
impulsionou o capitalismo a reinventar novas formas de sobrevivéncia, como
uma alternativa capaz de preencher as lacunas existentes na formacédo dos
profissionais, consideradas prioridades naquela época, diante dos desafios do

mercado. As alternativas geradas sao consideradas como ingredientes da
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terceira revolucao industrial, baseada na microeletronica, responsavel principal
pela flexibilizagdo da estrutura produtiva, admitindo estruturas flexiveis e
dindmicas de produgéo.

Na sua concepcao, esse novo paradigma demandava um trabalhador que
fosse flexivel e &gil, permitindo as empresas manterem sua vantagem
competitiva, num mercado cada vez mais competitivo e imprevisivel.

Assim, a opgéo deste pais em realizar uma educagéo focada, sobretudo
no trabalho, inclusive preconizada para as universidades formais, € facilmente
entendida pelas pressdes decorrentes da globalizacdo que também ganham
forca na propria ideologia capitalista que caracteriza a politica dos Estados
Unidos.

Nesta oportunidade, a aquisicdo e a renovac¢ao do conhecimento passam
a ser imprescindiveis tanto na visdo corporativa, como individual, pois sé assim
a organizacdo e o individuo tém condicbes de se manterem incluidos

socialmente. Conforme afirma Meister (1999, p. 59),

[..] as empresas que aplicam os principios evidentes nas
Universidades Corporativas estao olhando além dos programas
de educacao de funcionérios, a procura de uma populagéo alvo
— funcionérios internos — e criando sistemas de aprendizagem
gue retnem clientes, funcionarios e a cadeia de fornecimento
em busca do aperfeicoamento constante. O desafio € criar um
ambiente de aprendizagem no qual todos funcionarios da
empresa compreendam a importancia da aprendizagem
continua vinculada as metas empresariais.

Inicialmente, serdo considerados a Missao, Objetivo e Principios da
Universidade Corporativa, conforme Eboli (1999) e Meister (1999).

a) MISSAO: Formar e desenvolver os talentos humanos na geréncia
dos negocios, promovendo a gestdo do conhecimento
organizacional (incluindo geragdo, assimilacdo, difusédo e
aplicacéo).

b) OBJETIVO PRINCIPAL: Contribuir para o desenvolvimento e a
instalacdo das competéncias profissionais, técnicas e gerenciais,
consideradas essenciais para a viabilizacdo das estratégias da
organizacdo. Entretanto, para defini-las, é fundamental que a
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empresa identifique qual é a sua competéncia empresarial. Ou

seja, aquela competéncia que realmente constituira seu diferencial

competitivo e sera responsavel pelo seu sucesso.
c) PRINCIPIOS:

e Oferecer oportunidades de aprendizagem que proporcionem
sustentabilidade as questbes empresariais mais importantes
das organizacdes.

e Considerar o modelo da Universidade Corporativa um processo
e ndo um espaco fisico destinado a aprendizagem.

e Elaborar um curriculo que incorpore os trés C: Cidadania
Corporativa, Estrutura Contextual e Competéncias Béasicas.

e Treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes,
distribuidores, fornecedores de produtos terceirizados, assim
como universidades que possam fornecer os trabalhadores de
amanha.

e Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o
aprendizado.

e Criar um sistema de avaliacdo dos resultados obtidos e
também dos investimentos.

e Passar do modelo de financiamento corporativo por alocacao
para o “autofinanciamento” pelas unidades de negdcio.

e Assumir um foco global no desenvolvimento de solugbes de
aprendizagem.

e Utilizar a Universidade Corporativa para obter vantagem

competitiva e entrar em novos mercados.

Para Meister (1999), os argumentos contidos nas razdes consideradas
responsaveis pela manutencdo das UC sdo coerentes com o novo modelo
econdmico, que estava se sedimentando naquela época, logo, no julgamento de
suas ideias, ndo se pode perder de vista a dimenséo e o contexto em que foram
geradas. Com base em seu raciocinio, Meister (1999) elenca cinco razdes que
podem ser apontadas como responsaveis pela manutencdo do fendmeno da

Educacao Corporativa:
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Emergéncia de uma organizacdo nao hierarquica enxuta e flexivel.
Consolidacao da economia e objetividade do conhecimento.
Reducéo do prazo de validade do conhecimento.

Foco na empregabilidade para a vida.

Mudanca do mercado de educagéo global.

abs e

Na sua concepcdao, a UC constitui uma entidade educacional que funciona
como uma ferramenta estratégica, desenhada para ajudar a organizacdo a
atingir sua missdo, por intermédio do desenvolvimento de atividades, que
cultivem a sabedoria, o0 conhecimento e a aprendizagem individual e
organizacional. Tem como propdsito desenvolver um espirito cientifico ao
explorar novos métodos instrucionais, tecnologias de aprendizagem, ferramenta
de alto desenvolvimento e transferéncia de conhecimento.

A missdo e os objetivos definidos por Meister (1999) revelam também a
sua preocupacdo com a Educacdo Continuada, considerada uma alternativa
capaz de assegurar a qualidade e os resultados econémicos da empresa, o que

lhe levou a propor sete competéncias consideradas essenciais:

Aprender a aprender.

Comunicacéo e colaboracao.

Raciocinio criativo e resolucéo de problemas.
Conhecimento tecnolégico.

Conhecimento dos negdcios globais.
Desenvolvimento da lideranca.
Autogerenciamento de carreira.

No gk~ wdE

Tomando como referéncia essas competéncias enunciadas, Meister
(1999) adverte que para serem desenvolvidas, torna-se necessaria uma
mudanca no treinamento tradicional, focado em qualificacdes isoladas, para a
proposta da UC, que devera privilegiar a aprendizagem continua e colaborativa.
A educacéo a distancia (EAD), passou a ser também mais uma alternativa para
o desenvolvimento do processo de aprendizagem nas organizacoes.

Neste contexto, Eboli (2006) admite que contribuiram também para a
elevacdo do numero das universidades corporativas, sobretudo nos Estados
Unidos, seu pais de origem, os referenciais de Drucker, que, desde 1980, vinha
alertando sobre a importancia do trabalhador intelectual, e da necessidade de
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aprenderem como praticar a Gestdo do Conhecimento, considerada necessaria
para os novos desafios das organizacgdes.

Eboli admitia em 2006 que se as UC mantivessem tal ritmo de
crescimento, a sua estimativa é que ja em 2010, o numero de universidades
corporativas ultrapassaria a quantidade de universidades formais existentes,
tornando-se, o principal veiculo de educacdo de estudantes secundarios. Para
Costa e Leal (2011, p. 55):

Na esteira do processo de globalizacdo ganha a empresa que
pode suportar uma estrutura de custo minima e um dos fatores
gue mais se ressentiu nesse processo foi 0 emprego, em que a
ameaca do desemprego formal e da precarizacdo do trabalho
sdo as marcas mais cruéis desse novo paradigma. Cré-se,
portanto, que a aquisi¢do e a renovacdo do conhecimento séo
imprescindiveis tanto na visdo corporativa quanto na individual
para que empresa e individuo se mantenham inclusos
socialmente.

Diante das consideracOes de Costa e Leal (2011), a transferéncia nas
organizacdes da prioridade do foco dos ativos tangiveis para o capital intelectual,
mesmo considerado intangivel, levou as organizacdes a estabelecerem com
prioridade o investimento na gestao desse capital e, particularmente, no capital
humanao.

Alperstedt (2001b, p. 14) considera que:

[...] habilidades e aprendizado sempre foram importantes,
porém, mudangas tecnologicas e alteragbes frequentes da
demanda de mercado, resultantes de uma série de forgcas que
atuam conjuntamente sobre o ambiente macroecondémico,
tornaram a velocidade do aprendizado uma questdo crucial.
Mais do que isso, o processo de aprendizagem deixou de ser um
valor agregado para tornar-se uma estratégia de
desenvolvimento organizacional, garantindo a sobrevivéncia da
empresa.

A aprendizagem ao ser considerada como prioridade nas empresas
impulsionou a implantacdo das UC que foram gestadas nos antigos
departamentos de Treinamento e Desenvolvimento (T&D), buscando,
inicialmente, desenvolver cursos formais. Algumas empresas comecaram a criar

a sua Business School e o aumento dos chamados job-in-training (treinamento
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durante o periodo de trabalho) também contribuiram para ampliar o nimero das

referidas universidades.

7.1.2 O Brasil e a Universidade Corporativa

Para Andrade (2000), a educacao corporativa surgiu no Brasil, a partir da
ideia da Educacédo pela Qualidade. Trata-se de um projeto ideoldgico-politico,
engendrado pelo Instituto Euvaldo Lodi (IEL), 6rgdo da Confederacdo Nacional
da Industria, no sentido de complementar o atual sistema de ensino formal, que
em sua visao, seria incapaz de proporcionar ao sistema a melhoria de qualidade:
produtividade e competitividade requeridas pelo atual modelo de globalizacao.

Mais uma vez, fica implicita, a necessidade das organizacdes se
responsabilizarem pela qualidade da formac&o profissional do seu capital
humano, por tratar-se de uma formacdo voltada prioritariamente para as
demandas organizacionais, 0 que nao se constitui prioridade da universidade
formal.

No Brasil, Eboli esta se firmando como uma estudiosa do assunto, tendo
publicado um livro em 1999 sobre o surgimento das Universidades Corporativas,
cujas contribuicdes estdo embasadas nos principios teéricos de Meister (1999).
Tem colaborado na implantacdo de algumas Universidades Corporativas,
inclusive da Universidade Corporativa da Embasa (UCE), na Bahia.

Conforme Eboli (2004), no Brasil, praticamente todas as grandes
empresas ja possuem as suas UC, o que nao ocorre, com a mesma frequéncia,
nos estados das regidées do Norte e Nordeste. Estima-se que existe mais de 100
organizagfes publicas ou privadas, que foram responséaveis pela implantagéo
das suas universidades corporativas, no inicio da década de 90. Admite que sé&o
exemplos mais marcantes as organizacbes como: Motorola, Algar, Brahma,
McDonald’s, Accor Brasil, Amil e Datasul, Fiat, entre outras. A autora também
afirma que nem todas as UC implantadas ainda permanecem, como é o caso do
City Bank, empresa privada multinacional, que comprou a ideia, tendo inclusive
sido implantada, mas n&o foi mantida. Como n&o h& estudo divulgado sobre o
assunto, fica dificil apresentar as causas determinantes.

Com relagéo a Bahia, ndo existe levantamento recente, mas Eboli (2004)

citou, dentre outras, as seguintes UC: Banco do Brasil (BB), Caixa Econdmica
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Federal (CEF), Secretaria da Fazenda (SEFAZ), Empresa Baiana de
Saneamento (EMBASA), Petréleo Brasileiro S.A. (PETROBRAS) e Servigo
Nacional da Industria (SENAI). Eboli (2004) admite que o numero ainda é
reduzido, mesmo porque as meédias e pequenas empresas geralmente nao
possuem UC, visto que, na sua maioria ndo dispdem de recursos para a sua
implantagéo e manutencéo.

Em que pese a escassez de recursos, 0 que possivelmente deve interferir
na competitividade dessas organizacdes, inclusive no contexto atual, constata-
se que ha preocupacdo de um numero significativo de organizacdes em
promover cursos e seminarios incluidos na categoria denominada de
treinamento. Como consultora pedagdgico-organizacional, nessas duas ultimas
décadas, tenho participado desses e outros cursos, dos quais alguns projetos
foram coordenados pelo saudoso Prof. Vicente Federico e promovidos pelo
Nucleo de Extensdo (NEA) da Escola de Administracdo da UFBA. Em todos,
sempre se constatou interesse e envolvimento dos participantes.

Vale salientar que os aportes tedricos das UC, trouxeram para as
organizacdes uma nova forma de encarar o processo de aprendizagem,
transpondo o limiar do mecanicismo, quando o0s instrutores se limitavam a
transmitir apenas o fazer pelo fazer. Nas ultimas décadas, o raio de abrangéncia
de algumas UC foi ampliado, e essas universidades passaram a oferecer cursos
de graduacdo e de pos-graduacdo, contando, muitas vezes, com as parcerias
das universidades convencionais que também envolvem os professores,
inclusive espaco fisico de ambas. Essa troca vem beneficiando as duas
instituicdes, os aprendizes e, consequentemente, a comunidade.

Para Alpersterdt (2001a, p. 152):

[...] habilidades e aprendizado sempre foram importantes,
porém, mudangas tecnologicas e alteragbes frequentes da
demanda de mercado, resultantes de uma série de forcas que
atuam conjuntamente sobre o ambiente macro-econémico,
tornaram a velocidade do aprendizado uma questdo crucial.
Mais do que isso, o processo de aprendizagem deixou de ser um
valor agregado para tornar-se uma estratégia de
desenvolvimento organizacional, garatindo a sobrevivéncia da
empresa.
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Em que pesem as suas consideracbes formuladas em 2002, a
aprendizagem organizacional continua sendo objeto de estudo entre
pesquisadores, gerando inclusive uma tendéncia de abord4-la na perspectiva

sociocognitiva, 0 que constituird tema da proxima secéao.
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8 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL SOCIOCOGNITIVA

Esta secéo se caracteriza por ser a culminancia do percurso realizado no
desenvolvimento das abordagens realizadas sobre a aprendizagem
organizacional, quando ficou evidenciada a necessidade de mudar a forma dos
treinamentos convencionais e, apesar de terem sido propostos diferentes
modelos que contribuiram para alguns avancos, ndo conseguiram ser
absorvidos, na sua totalidade, como as ideias apresentadas por Nonaka e
Takeuchi (2005) que expressavam a necessidade do conhecimento ser
construido coletivamente no proprio local de trabalho.

Na leitura da tese, para progressao para Professor Titular, de Maria Inés
Correa Marques (2019), intitulada Universidade Federal da Bahia nos memoriais
docentes: rede de relacdes sociocognitivas implexadas, fruto de sua pesquisa
sobre a historia da Faculdade de Educacéo, em que fui incluida, encontrei um
conceito que se adequou perfeitamente ao que buscava para concluir meu
design relacional sobre a aprendizagem, que transversalizou toda reflexdo. A
autora, para tratar do conceito de sociocognigéo retomou Vygotsky (1896-1934),
na perspectiva do ser humano se constituindo na relagdo com o outro. Segundo

Marques (2019, p. 80), as interacdes tedricas de Vygotsky

[...] s&o multidisciplinares, colocam a centralidade no sujeito que
pensa e vive em um contexto social, histérico, que é capaz de
auto elaborar-se e de apresentar sua singularidade, no sentido
do pensamento como ato singular, ato da atividade de cada um,
da experiéncia que cada um vive.

Diante do contexto atual, em que as mudancas estdo ocorrendo
rapidamente nas diferentes dimensdes, repercutindo nas organizacoes,
contribuiram para que emergisse a aprendizagem organizacional sociocognitiva,
cujas raizes se encontram na sociocognicdo e se caracteriza por apresentar
mudancas, sobretudo em termos conceituais, operacionais e metodoldgicos. Ao
longo dos anos, a sociocogni¢ao tem se constituido objeto de estudo de varios
tedricos, inclusive de Vygotsky, que apesar de ter falecido aos 37 anos, deixou
uma valiosa contribuicdo, ndo s6 para o estudo da cogni¢cdo humana, como

também para a linguagem e para o0 pensamento.



60

E importante ressaltar que a sociocognicdo “[...] consiste em uma
abordagem para a compreensao do comportamento social humano que envolve
a investigacdo do processo mental dos individuos em interagdo com outros.
(GODOI; FREITAS, 2008, p. 41) Com base nas ideias de Koch e Cunha-Lima
(2005), Custodio Filho e Hissa (2018, p. 2) “[...] a sociocogni¢céo se coloca como
uma proposta que compreende o tratamento do conhecimento de forma peculiar
em relacdo aos estudos cognitivos classicos, em que a cognicdo € entendida
como uma dimensdo ‘“isolada” do corpo”. Este novo paradigma, também
possibilitou afirmar que “[...] a cognic&o so se constroi e se manifesta, a partir do
agir do individuo no mundo, da sua interacdo, seja com o0 meio social que o cerca,
seja com outros individuos.”

Uma explicacdo sobre a interdependéncia entre sujeitos e o0 meio social
em que vivem pode ser extraida a partir do que sugere Maturana (1998), cada
ser vivo é, em cada instante, o resultado do caminho de mudanca estrutural que
0 mesmo seguiu a partir de sua estrutura inicial, como consequéncia de suas
interacBes no meio no qual teve que viver. Dessa definicdo, importa destacar
gue as mudancas, decorrentes das interacdes nos mais diversos niveis, seriam
sempre dependentes da estrutura inicial. Com base nos aspectos conceituais da
sociocognicdo, a aprendizagem considerada organizacional passa a ser objeto
de estudo na dimenséo sociocognitiva e se propde a privilegiar a construcao
coletiva do conhecimento, sobretudo, devido as mudancas culturais, sociais,
econdmicas e os desafios que as organizacbes tém de enfrentar para a
sobrevivéncia no mercado, inclusive internacional.

Conforme Godoi e Freitas (2008), trata-se de uma abordagem que vem
despertando interesse de varios autores?, e que, ao considerarem a perspectiva

social na compreenséo sociocognitiva partem das seguintes constatacdes:

2 Dos autores citados por Godoi e Freitas (2008, p. 41) destacam-se os seguintes: ANTONACOPOUL,
Elena P.; CHIVA, Ricardo. Complexity of organizational learning: the dynamics of learning and organizing.
Management Learning, [S. |.], v. 38, p. 277-295, 2007; DEFILLIPPI, Robert; ORNSTEIN, Suzyn.
Psychological perspectives underlying theories of organizational learning. In: EASTERBY-SMITH, Mark;
MARJONE, A. Lyles (org.). Blackwell publishing handbook of organizational learning and knowledge
management. Oxford: Blackwell, 2003; ELKJAER, Bente. Social learning theory: learning as participation
in social processes. In: EASTERBY-SMITH, Mark; MARJONE, A. Lyles (org.). Blackwell publishing
handbook of organizational learning and knowledge management. Oxford: Blackwell, 2003 e
GHERARDI, Silvia; NICOLINI, Davide. The Sociological Foundations of Organizational Learning. In:
EASTERBY-SMITH, Mark et al. (org.). Handbook of organizational learning & knowledge. Oxford:
Blackwell, 2003.
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a) a aprendizagem dos individuos ocorre pela interacdo social
dentro de um contexto sociocultural, no qual os individuos
participam na criacdo da realidade; b) o reconhecimento do
papel das pessoas e o papel do contexto organizacional no
processo de aprendizagem nas organizacdes; c) e o fato de que
o conhecimento é gerado a partir das relagdes interpessoais e
das interpretacfes desenvolvidas durante o trabalho. (GODOI,
FREITAS, 2008, p. 42)

Estas constatacOes reforcam a importancia de um ambiente de trabalho
que se caracterize por oferecer oportunidade para a construgcédo coletiva do
conhecimento nas organizagdes, mesmo porque o nivel de credibilidade das
informacdes trocadas entre os companheiros € muito elevado, conforme tive
oportunidade de vivenciar, mais de uma vez, em cursos presenciais, realizados
em diferentes organizacoes.

A titulo de ilustracdo, irei apresentar o que foi narrado por um dos
participantes do grupo de gerentes que eu estava desenvolvendo um curso, mas
por uma questao ética, deixarei de citar o nome da organizacao, preservando
inclusive alguns detalhes do que foi narrado. Como saiu novo modelo de um
torno, o engenheiro da industria, telefonou para esta grande organizagéo e,
conforme ficou combinado, ap6s a remessa e instalacao do referido aparelho, o
engenheiro veio para treinar o grupo. Quando retornou, deixou um cronograma,
com previsao de término da producdo em duas semanas. Concluida a primeira
semana, o gerente foi avisado pelo grupo de que a producéo do material estava
pronta, o que ele conferiu e verificou estar conforme o estabelecido, tendo
comunicado imediatamente ao engenheiro. Surpreso, 0 engenheiro veio e ao
conferir o material, considerou estar conforme o que foi prescrito. Indo conversar
com 0 grupo, exigiu uma explicacdo para o ocorrido e houve um siléncio, mas
todos olhavam insistentemente em direcdo de um colega, o que levou o
engenheiro a lhe pedir explicagéo para o ocorrido. Entéo, ele tirou do bolso uma
pequena chave de fenda, cuja ponta era quase invisivel, dizendo que foi ideia
dele, mas aperfeicoada com a ajuda dos colegas e, ao ser ligado o torno, tanto
ele, como o0s demais parceiros tocavam rapidamente em um local que
aumentava a velocidade, duplicando assim a produgéo, confirmando, mais uma
vez, a importancia da aprendizagem realizada, com base em conhecimento e
experiéncia de um ou mais colegas que conjuntamente vivenciaram a dimensao

sociocognitiva da aprendizagem na organizagdo. A socializacdo de
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conhecimentos nas organizagcdes vem ocorrendo com frequéncia, o que tem
contribuido ndo s6 para a troca, como para a construcdo coletiva de
conhecimentos, gerando novas alternativas de pensar e agir nos grupos de
trabalho das organizacdes, o que vem sendo objeto de estudo de varios autores.

Argyris e Schon (1996 apud GODOI; FREITAS, 2008, p. 41) alertam que
“[...] a aprendizagem organizacional pressupde a aprendizagem individual,
contudo, € algo mais do que a soma das aprendizagens individuais, sendo esta
condicdo necessaria, mas nao suficiente, para a cognicdo organizacional.”
Elkjaer (2001) defende que as teorias de aprendizagem organizacional devem
ter seu ponto de partida em uma teoria sociocognitiva, enfatizando a
necessidade de reconhecer o aspecto social da cognicdo e considera
aprendizagem como uma reconstrucao e reorganizacao de experiéncia que €,
em esséncia, individual, porém baseada em uma perspectiva de individuos
socialmente formados.

A perspectiva organizacional sociocognitiva traz a baila o elemento que
transversalizou os temas da tese, organizacbes e sistemas adaptativos
complexos: aprendizagem. A tessitura relacional da aprendizagem
organizacional cognitiva que consideramos um avanco, focaliza as pessoas que
fazem as organizagbes. Para Freitas e Dias (2010, p. 204), a Teoria
Sociocognitiva, proposta por Albert Bandura, recebeu, “[...] inicialmente, 0 nome
de [...] Aprendizagem Social e ainda € conhecida com esses termos por muitos

pesquisadores e profissionais no Brasil”, quando o

[...] ultrapassado conceito de aprendizagem social precisa dar
lugar a abordagens que descrevem mais claramente o papel
ativo atribuido aos individuos no processo de aprendizagem e a
interlocucdo que eles fazem com o ambiente, principal mediador
deste processo. (FREITAS; DIAS, 2010, p. 204)

O psicoélogo canadense Albert Bandura, em 1961, realizou experimento
sobre observacgao e repeticdo no comportamento humano. Analisou os efeitos
sociais do ambiente sobre as pessoas, como as afeta. Descobriu que o ambiente
de aprendizagem afeta influencia o processo de aprendizagem, bem como, o
estado emocional do aprendiz. Ele identificou a relagao direta entre o0 meio e a
aprendizagem, a pessoa tanto a pessoa como 0 meio aprendem com seus

agenciamentos. Em 2008, Bandura, Azzi e Polydoro publicaram o livro Teoria
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social cognitiva: conceitos basicos, uma obra composta de oito capitulos, sendo
quatro traducdes de textos do préprio Bandura que, juntamente com os demais
autores, examinam conceitos como self, agéncia humana, eficacia coletiva,
modelacado, autorregulacdo, dentre outros, com base nha teoria sociocognitiva
elaborada. Este livro, ao ser publicado em lingua portuguesa, facilitou a
introducé@o de alguns aspectos da extensa obra de Bandura (2008) no campo
académico brasileiro, onde a Aprendizagem Sociocognitiva ainda carece de
maior divulgacéao, inclusive nas organizacoes, dadas as peculiaridades inerentes
aos cursos, como obijetivos, necessidades imediatas, tempo disponivel, dentre
outras.

A Teoria social adota a perspectiva da agéncia para o0
autodesenvolvimento, adaptacdo e a mudanca. As organizacfes que aprendem
precisam aprender com estes movimentos. Elas sabem ha muito do tipo de
colaboradores que precisam, pessoas que aprendam, que sejam agentes e nao
sujeitos. Para Bandura (2008), ser agente requer autonomia, auto-organizacao,
proatividade, autorregulacao e autorreflexao.

Para a aprendizagem organizacional enquanto campo da administracao,
a perspectiva sociocognitivista de Bandura (2008) mostra-se adequada quando
se trata de definir o que desejam as organizagfes de seus colaboradores.
Espera-se frequentemente que eles aprendam, se envolva, que considerem o
ambiente de trabalho parte de suas vidas. As organizacdes tém planos e
estratégias de acao, planejamentos no tempo, dirigindo-se ao futuro, os agentes,
segundo o autor também possuem tais caracteristicas. Eles ainda regulam seus
atos, criam objetivos motivadores, monitoram, regulam o seu funcionamento
pessoal e organizacional, por conseguinte. A abordagem sociocognitiva
considera a relacdo pensamento, sentimento, comportamento.

Considerando que o funcionamento humano se articula com o
funcionamento de sistemas sociais, conforme Bandura (2008), sendo as
organizacfes parte dos sistemas sociais, a sociocogni¢do € uma teoria que se
afirma cada vez mais.

Ha necessidade de se tomar novos parametros tedricos, multirreferenciais
para pensar as organizacdes e 0s processos de aprendizagem em seu interior.
Implica pensar novas modelagens de pesquisa e seus efeitos na sociedade, nas
organizagcées. Conforme Bandura (2008, p. 21), “...] as influéncias
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sociocognitivas instruem as pessoas em novas idéias e praticas e as motivam a
adota-las.” A adocdo da abordagem sociocognitiva pelas organiza¢gdes, no que
se refere a difusdo do conhecimento, inclui pensar em redes sociais e na internet.
Com elas vém novas ideias, valores, formas de tratar o conhecimento que
redundam em mudancas e adaptacbes sociais e organizacionais
multiconectadas.

A implementacdo desta modelagem, deste pensamento nas
organizacdes e na sociedade tem efeitos muito potentes e transformadores.
Segundo Bandura (2008), as aplicacdes globais do modelo teérico em todo o
mundo, demonstram resultados incriveis em termos de mudancas alcancadas.
Sucesso em projetos de alfabetizacdo nacional, de projetos para conservacao
do meio ambiente, melhora das condi¢Bes de vida de mulheres, planejamento
familiar, dentre outros. A sociocognicdo € uma concep¢do baseada no agir
humano, aprendizagem autodirigida, para o autodesenvolvimento, proatividade.

As organizacdes gque nestes tempos aprenderam a pensar de modo
complexo e multirreferencial, deverdo valorizar as orientacfes cientificas e
epistemoldgicas da sociocogni¢cdo em nossa sociedade do conhecimento e da
aprendizagem. Concluindo, torna-se necessario ressaltar que no contexto atual,
devido as restricbes, sobretudo socioeconbémicas e a necessidade de
sobrevivéncia, as organizacbes, além de reduzirem a frequéncia de
treinamentos, passaram a apresentar maior flexibilidade, inclusive na
metodologia, o que podera contribuir para o desenvolvimento da Aprendizagem
Organizacional Sociocognitiva.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

N&o se pode falar em conclusdo de um processo que esta em movimento,
em aberto, em ritmo de aprendizagem, assim sendo fala-se aqui de
consideragdes finais, retomando as relagdes estabelecidas ao longo do tempo
de formacéo e de vida profissional. Foi o fazer profissional da pesquisadora que
a impulsionou a pensar a situacéo da aprendizagem nas organizacdes, partindo
da pergunta: é possivel estabelecer relacdo entre organizagfes, sistemas
adaptativos complexos e aprendizagem? A pesquisa bibliografica foi realizada
para analisar referidos temas, com énfase nas suas dimensdes conceituais e
histéricas em ambientes organizacionais, para identificar seus limites e
possibilidades. Por fim, o objeto do presente estudo foi a tessitura de relacdes
entre OrganizagOes, Sistemas Adaptativos Complexos e Aprendizagem.

Diante da opcéo de realizar uma pesquisa bibliogréfica para relacionar as
tematicas e sua abrangéncia estabeleceu-se multiplas teias de relacdes, para o
desenvolvimento da abordagem relacional. O design relacional buscou construir
conexdes entre os temas, para identificar seus fios que levariam a realizar as
analises, o que € central nos sistemas complexos. A abordagem de analise
multirreferencial permitiu combinar o referencial tedrico e a experiéncia da
pesquisadora para desenvolver o design das relacdes. Este contexto favoreceu
a opcao da pesquisadora pela abordagem da temética que envolve
Organizag0es, Sistemas Adaptativos Complexos e Aprendizagem, que culminou
na relacao dos temas, privilegiando a dimenséo sociocognitiva da aprendizagem.

As relagbes foram desenvolvidas para demonstrar os limites e
possibilidades de relacionar os trés grandes eixos. O design considerou o
contexto e o ambiente, construiu generalizacdes sobre conceitos e temas,
buscou significados tedricos e contextuais, que ndo resultou um modelo para
estabelecer relacdes. Esperava-se fazer a comunicacao cientifica ao tempo em
que emergissem as descobertas das relacdes entre referencial tedrico e a
experiéncia e assim aconteceu.

Na sec¢do 2, Organizacfes, apresentou o percurso historico e abordou
conceitos caros ao tema organizacdes. Reconheceu o mérito de todos que

contribuiram para as diferentes concep¢des da organizacdo, mas enfatizou o
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papel de Holland (1995), quando admitiu as organizacbes como Sistemas
Adaptativos Complexos, considerados o0s sistemas mais importantes dos
Sistemas Complexos, assim o estudo dos SAC foi precedido pelos Sistemas
Complexos. Concluiu-se que as organizacdes continuam buscando alternativas
de sobrevivéncia, diante das constantes mudancas, sobretudo socioecondmicas.

Na secao 3, Sistemas Complexos foram apresentados conceitos de
diferentes autores, particularmente da que é considerada uma nova disciplina: a
teoria dos sistemas complexos. Tratou-se das novas formas de pensar e agir das
organizacdes, considerando os desafios da Era da informacgéo, comunicacéo e
tecnologias digitais. Organiza¢cdes que mudaram no conteldo e na forma,
ampliando o raio de estudos até sua avaliacdo como Sistemas Adaptativos
Complexos.

No desenvolvimento da secdo 4 Sistemas adaptativos Complexos que
visou-se estabelecer a diferenca entre os Sistemas Adaptativos Complexos e 0s
Sistemas Complexos ndo Adaptativos, tornando necessario o estudo da Teoria
da Complexidade. Conclui, citando o salto qualitativo dado nesta teoria, inclusive
com relacdo as organizacdes, que passaram a ser consideradas Sistemas
Adaptativos Complexos. Foram identificadas as principais caracteristicas do
SAC, possuidores de agentes diferentes que interagem para responder ao que
se apresenta como desafio. Os agentes sdo autorregulados e autdnomos, tém
capacidade de adaptacdo de acordo com seu plano de futuro e auto-
organizacdo. Os SAC estdo em sintonia com a sociocognicdo no modelo de
Bandura, Azzi e Polydoro (2008), em cada uma das suas principais
caracteristicas.

A secdo 5, tratou das Organizacbes e o0s Sistemas Adaptativos
Complexos, dos autores apresentados e relacionados os seus aportes tedricos
sobre o paradigma da complexidade. Todos confluiram para a compreenséao de
gue os SAC séao formados por um conjunto de redes de mdultiplos agentes que
dispéem de certa autonomia e liberdade de interacdo. Nao podera existir o SAC
sem que ocorram as adaptacfes necessarias, para o desenvolvimento de
processos de aprendizagem.

Tratamos na secao 6 de Aprendizagem que envolveu aspectos
autobiogréficos da pesquisadora que, inclusive, determinaram o estudo do tema

e esclarece como a questdo da aprendizagem continuou sendo um dos seus
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objetos de estudo, incluindo a presente tese. Destacou a contribuicdo de tedricos
e teorias sobre a abrangéncia da aprendizagem e ressaltou a abordagem da
complexidade que faz um contraponto com o formato linear de pensar ciéncia e
0 proprio processo de aprendizagem. Nesta secdo a pesquisadora da
centralidade a concepcao da aprendizagem, que transpde o reducionismo das
suas diferentes abordagens, calcadas apenas no patamar da cognigédo, para
outras dimensdes, individuais e coletivas. Assumiu as leis da aprendizagem de
Smith, Goderfy e Pulsiphe (2011) e sua compreensdo de aprendizagem
colaborativa.

O tema da secéao 7 foi Aprendizagem Organizacional, que se iniciou com
referéncias ao contexto atual, um cenério modificado pelas tecnologias digitais
da informacédo e comunicacao (TDIC), destacou os desafios da globalizacao da
economia, que afetam as organizacdes, bem como focalizou a competitividade
entre as organizagdes, como fator de crescimento da aprendizagem
organizacional. Destacou o papel que tiveram as chamadas universidades
corporativas que perderam seu protagonismo na segunda década do século XXI.
Tratou dos modelos de aprendizagem organizacional e o papel dos processos
de aprendizagem nas organizac¢des, as necessarias mudancas no formato de
treinamentos e outras medidas de ensino e aprendizagem no interior das
organizacdes. Das relacfes estabelecidas emergiu novo elemento que foi a
sociocognicéao e significou uma descoberta potente com capacidade de inovar o
pensamento organizacional, ampliar seus limites e possibilidades, preocupacodes
da investigagéo.

Na oitava secao intitulada Aprendizagem Organizacional Sociocognitiva,
abordou-se aspectos conceituais, historicos, localizando inUmeros autores que
trataram sobre o aspecto social da aprendizagem, individuos e grupos
conectados. Tratou da modelagem da sociocognicao a partir de Bandura, Azzi e
Polydoro (2008), uma concepcdo baseada no agir humano, aprendizagem
autodirigida, para o autodesenvolvimento, proatividade. A sociocognigdo €
autodesenvolvimento, adaptacdo e mudanca. As reflexdbes apontaram para a
necessidade de implantacdo de um padrdo de aprendizagem sociocognitiva que
impulsione 0s agentes para interacdes autbnomas e proativas.

As relagOes estabelecidas revelaram outro tipo de comportamento

organizacional articulando construtos sociocognitivo e organizagdes. As pontes
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que foram construidas ao longo das reflexdes permitiram o reconhecimento de
que os temas se entrelagam como uma rede, que ndo é possivel pensar hoje em
organizagcbes sem considerar que elas aprendem e que aprender é condi¢cado de
sobrevivéncia. Encontrou-se limites e possibilidades da articulagdo entre os
grandes temas, um dos limites é manter espacos de aprendizagem em
universidades corporativas e uma das possibilidades é a absor¢cdo do modelo
sociocognitivo cabivel no sistema Adaptativo Complexo.

A experiéncia de construir relacdes, redes de significados para tematicas
tdo caras para as organizacdes, para a administracdo de uma maneira geral, foi
muito desafiador. Ao longo deste tempo de formacdo no doutorado
acompanhando a evolugéo das organizacfes no que se refere a aprendizagem,
€ possivel afirmar que as constru¢cdes do sociocognitivismo estdo ganhando
espaco e as organizacoes tendem a colocar os processos de aprendizagem no

centro de suas acoes.
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