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1. Introdugio

A intengao deste trabalho é explorar o conceito e as varias abordagens ao pro-
cesso de aprendizagem em geral e & aprendizagem organizacional, em particular.
Pretendemos, além disso, comparar os processos de mudanga organizacional pla-
nejada, ou desenvolvimento organizacional da maneira como vém sendo imple-
mentados nas organizagdes brasileiras ¢ os seus resultados em termos de uma
aprendizagem efetiva, j4 que estes processos sdo formalmente definidos como
estratégias educacionais.

Procuraremos examinar de que maneira as organizagdes € as pessoas adquirem a
capacidade de adotar novos comportamentos ou, em outras palavras: “como pode
uma nova forma de comportamento, que oferega respostas satisfatérias a um
determinado problema enfrentado pelo individuo, ser efetivamente adotada por
ele?’! Pretendemos demonstrar que o Unico modo de nossa sociedade organiza-
cional manter sua vitalidade em um ‘“ambiente turbulento” é através de um
constante e auto-renovado processo de aprendizagem.?

Apesar de neste trabalho colocarmos mais €nfase no processo de aprendizagem
nas organizacdes, faremos incursdes nos niveis social e individual, uma vez que,
de acordo com Gardner, “a vitalidade das sociedades, das organizagGes e dos
individuos constitui, em sua esséncia, a mesma coisa.””®
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Assim, neste trabalho analisaremos: a) conceito e natureza de aprendizagem;
b) aprendizagem nas organizagbes; c) aprendizagem em nossa sociedade organi-
zacional: a dicotomia “‘racionalidade substantiva versus racionalidade funcional’’:
d) abordagens a aprendizagem; e) modelos de aprendizagem; f) conceito de mu-
danga organizacional planejada — seu confronto com o processo de aprendizagem.

Gostariamos de explicitar que um dos pressupostos basicos deste trabalho ¢
que os processos atuais de aprendizagem estao longe de ajudar-nos a lidar com
nossos desafios atuais e, como conseqiiéncia, os problemas com que nos defron-
tamos neste final do século XX estdo aumentando progressiva e geometricamente,
sem que sejamos capazes de adotar solucGes a altura para equaciona-los. Nossa
sociedade ¢ nossas organizagGes chegaram a um verdadeiro cul-de-sac: fazer sim-
plesmente o que ja vinham fazendo — ainda que de uma forma mais aperfei¢oada
— ja nao basta. Faz-se necessario que novos aprendizados, de natureza e substan-
cia diferentes, ocorram, se quisermos manter nossa sociedade viavel.

Um outro ponto que desejamos deixar tdo explicito quanto possivel é que,
embora falemos em aprendizagem organizacional, ndo nos devemos esquecer de
que isto nao passa de figura de retdrica, pois a racionalidade e o aprender sdo
sempre atributos do individuo. Assim, quando falamos em aprendizagem organi-
zacional, na realidade estamos falando em aprendizado de individuos na orga-
nizagao.

2. Conceito e natureza da aprendizagem

Como ponto de partida definiremos a aprendizagem como “o processo de aqui-
sicgdo da capacidade de se usar o conhecimento, que ocorre como resultado da
pratica e da experiéncia critica ¢ que produz uma mudanga relativamente perma-
nente no comportamento”.*

Dividiremos esta definicdo em seus componentes ¢ exploraremos cada um deles

em busca de seu significado.
a) A aprendizagem como um processo. A aprendizagem nao pode ser considerada
como um produto final, um resultado, uma solugao enlatada ou pré-fabricada para
um problema especifico. Quando é considerada como produto final de um pro-
cesso didatico, o aprendiz é transformado em *‘recipiente”, um receptaculo a ser
enchido pelo professor. Nesse caso, quanto mais conseguir encher este recipiente,
tanto melhor serd o professor. Paulo Freire define esta abordagem como o “con-
ceito bancdrio” da educacdo, no qual “‘a dnica margem de agdo que se oferece
aos educandos é a de receberem os ‘depdsitos’, guarda-los e arquivd-los. No
fundo, porém, sdo os préprios homens que e¢stdo sendo definitivamente arquiva-
dos, nesta distorcida visdo da educacdo, na medida em que nZo ha criatividade,
nao ha transformagdo e, portanto, ndo hd conhecimento”.’

A aprendizagem ¢ um processo, um movimento continuo ¢ dindmico no qual
o aprendiz enfrenta a realidade de maneira critica. Assim sendo, a aprendizagem
¢ o proprio movimento em direcdo a um objetivo especifico — seja ele pessoal,
organizacional, ou social — durante o qual sdo geradas novas formas de se per-
ceber a realidade e lidar com ela.

¢ Formulamos esta defini¢ido com base nos estudos dos seguintes autores: Alfred North
Whitehead (The Aims of education); Carl Rogers (Liberdade para aprender e sobre o poder
pessoal); Bertrand Russel (On Education); Ivan Ilich (Tools for conviviality and descho-
ling societv}; Séren Kierkegaard (The Point of view of my work as an author).

"

5 Freire, P. Pedagogia do oprimido. 7. ed. Rio de Janeiro, Editora Paz ¢ Terra, 1979. p. 66.
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b) A aquisicdo do conhecimento — prdtica e experiéncia critica. O conhecimento
comeca com a pratica, é adquirido através dela e, de uma maneira ou de outra,
a ela reverte. O conhecimento se 4 a partir da evolugio conjunta da pratica e da
teoria. Tal simbiose estd sempre presente onde quer que ocorra o conhecimento.
“A fungdo do conhecimento manifesta-se ndo sé na transi¢ao ativa do conheci-
mento perceptivo para o conhecimento racional, mas também — e isto € o mais
importante — na transicdo do conhecimento racional para a prdtica.”® O ponto
de partida do conhecimento estd no préprioc homem. Mas, uma vez que ele nao
existe separado do mundo, separado da realidade, “a aprendizagem deve comegar
com a relacdo homem/mundo aqui e agora, na situacdo em que ele se encontra
submerso, da qual deve emergir e na qual se espera que interfira”.’

¢) O uso do conhecimento. A idéia central é que teoria e prética sdo uma unica
coisa, que estdo intrinsecamente entrelagadas e interligadas. A educagao sé tem
sentido quando serve para atingir o objetivo de vida do individuo, qualquer que
seja ele. “Ela foi 1til a Santo Agostinho e foi 1til a Napoledo. Ela é dtil porque
a compreensao € util.””®* O que estamos tentando enfatizar nesta parte da definicao
é que as idéias tedricas deveriam sempre encontrar aplicagdes importantes. Con-
seqiientemente, a separacdo entre conhecimento tedrico e conhecimento préatico
leva a dicotomias indesejaveis tais como o mundo académice e o mundo dos
profissionais liberais, ou entao, dos planejadores e dos executores. Uma segunda
idéia de importancia crucial é a dimensdao temporal, uma vez que a aplicagao
do conhecimento adquirido tem lugar no presente. Foi isso que levou Whitehead
a afirmar que “o presente contém tudo o que existe. Ele ¢ terreno sagrado, por-
que é o passado e é também o futuro”.®? Conseqiientemente, a Gnica utilidade
de um conhecimento adquirido no passado é equipar-nos para o futuro.

d) O efeito da aprendizagem — uma modificacdo relativamente permanente no
comportamento. Ao examinarmos as teorias psicolégicas e as teorias da perso-
nalidade vigentes, chegamos & conclusdo de que cada uma difere um pouco das
outras na definicao das varidveis criticas que formam a personalidade € o com-
portamento humano.

Algumas delas concebem o comportamento como resultante de mecanismos me-
ramente bioldgicos, de for¢as internas com funcGes, propriedades e componentes
derivados da prépria energia do organismo, enquanto um sistema bioldgico. Freud
e Jung enquadram-se nessas correntes, que se nutriram do clima positivista que
caracterizou o curso da Fisica ¢ da Biologia no século XIX.

Em contraposicao a estas concep¢des biofisicas da personalidade surgiram as
chamadas teorias culturalistas, segundo as quais o homem é fundamentalmente
um produto da sociedade em que vive. Um dos principais representantes desta
corrente ¢ Harry Sullivan que, com sua teoria interpessoal da personalidade, for-
nece-nos uma base sélida para a compreensdo dos conceitos de comportamento
e da aprendizagem, na forma em que sio abordados neste trabalho.

Para Sullivan,'® a personalidade é uma entidade totalmente hipotética, “uma
ilusao” que nao pode ser observada e estudada a nao ser nas situagdes interpessoais.
Assim sendo, o objeto de estudo e pesquisa deixa de ser a pessoa e passa a ser
a situac@o interpessoal. A organizagdo da personalidade processa-se a partir de

5  Whitehead, AN. The Aims of education. New York, The Free Press, 1967.

*  Quotations from chairman mao Tse-Tung. Pequim, Foreign Language Press, 1966. p. 310.
S Freire, P. op. cit.

®  Whitehead, A.N. op. cit.

16 Sullivan, H.S. Interpersonal theory of psychiatry. In: Perry & Gawel, ed. New York,
Norton, 1953.
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acontecimentos interpessoais, ¢ ndo de acontecimentos intrapsiquicos. Conseqiien-
temente, o individuo aprende a se comportar de um modo espemflco como resul-
tado de sua interacio com as oufras pessoas € ndo porque possui instintos impe-
rativos inatos para certos tipos de atitudes. E é exatamente este confronto do in-
dividuo com sua realidade — uma realidade que nfo esta 1a fora, esperando para
ser descoberta, mas que é, até certo ponto, elaborada pelo préprio individuo —
que o leva a um novo estddio de desenvolvimento, isto €, a uma nova aprendi-
zagem e a um novo comportamento.

3. Aprendizagem organizacional

'O mundo moderno é, na realidade, um mundo de modifica¢Ges rapidas. Esta
afirmativa € confirmada pela maioria dos observadores e estudiosos em quase
todos os campos do conhecimento, Mas, qual o significado exato desta afirmacédo?
No conceito de mudanca, encontra-se implicita a expectativa de que as pessoas e
suas criagSes — tais como as organizagbes — desenvolvam a capacidade de se.
modificarem, de s¢ adaptarem ¢ de oferecerem alternativas criativas para a solucéo
dos problemas com que se defrontam; em outras palavras, de aprenderem, como
condicio de sua prépria sobrevivéncia.

A histéria da humanidade, se analisada retrospectivamente, é uma seqiiéncia
de mudanc¢as de maior ou menor intensidade. Embora as mudancas tenham sido
a ténica do processo histdrico, nosso século XX — e mais especialmente este
iltimo quartel do século — adquiriu uma dindmica inusitada.

Nossas organizacGes e instituicGes sociais, antes relativamente responsivas as
necessidades de sua clientela e aos problemas com que se defrontavam, tornaram-
se paulatinamente mais velhas, menos 4geis, arqueadas sob o peso de novos pro-
blemas e desafios, para os quais ndo foram preparadas. Atualmente, o mapea-
mento organizacional, seja no contexto europeu, americano ou brasileiro, revela
um conjunto de organizacGes que estd muito aquém das presentes necessidades da
clientela, que atua de forma reativa, aparentemente incapaz de se antecipar e de
propor alternativas para os problemas com os quais se defronta.

O que muitos dirigentes — tanto do setor piblico como do setor privado —
ainda nZo perceberam é que a aventura humana estd no limiar de sua histdria. E
como acontece em qualquer periodo de transicio, um certo ntimero de institui-
¢Oes ird desaparecer, outras serdo transformadas, outras ainda crescerfic e se
desenvolverdo. O certo é que todas seréo afetadas de uma forma ou de outra pela
nova situagdo global e viver sob tdo grandes mudancas requer flexibilidade e
sabedoria. Historicamente, nés nos preparamos e nos organizamos para a estabi-
lidade. As organizacBes burocraticas voltadas para a rotina ¢ a eficiéncia, em
ambientes altamente previsiveis, bem exemplificam esta afirmacfo. Parece ser
chegada a hora em que teremos de estruturar-nos ndo mais para a estabilidade,
mas para a mudanca, A pergunta critica passard a ser: Como poderemos colocar
em andamento, cultivar, fazer florescer um processo cuja tbnica seja 2 mudanca
e ndo mais a estabilidade? A institucionalizacéo de um processo de mudanca e
nfo mais de esforgos isolados, estanques e parciais, em busca do aprimoramento
organizacional, deverd ser a preocupacio de nossa sociedade.

- John Gardner,** ao comentar a natureza de uma sociedade e de uma organi-
zagdo auto-renovdveis, afirma que o que caracteriza ambas é sua capacidade de

11 Gardner, J. op. cit.
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experimentagéo, menor preocupaciio com o precedente, com o convencionalismo,
com a regra € com as normas escritas. A disposigdo para corret riscos, para su-
perar desafios e para um continuo aprendizado parecem ser as caracteristicas
criticas das sociedades e das organizacGes que se mantém jovens e em auto-
renovagdo continua, O aparato organizacional e institucional hoje predominante
em nossa sociedade nfio é mais que o reflexo das percepgdes distorcidas do am-
‘biente, das capacidades cognitivas limitadas e dos processos politicos elitistas,
miopes, desvinculados da ambiéncia maior, _

Os problemas criticos com que se defronta a humanidade, tais como a ameaca
de uma guerra nuclear, o esgotamento dos recursos naturais nfio renovéveis, a
poluicio hidrica e atmosférica, ndo sdo fatos estranhos ao homem, mas sfo criagdo,
produto e conseqiiéncia deste mesmo homem. Para que o homem e suas instituicdes
sobrevivam, vérias transformacGes e novos aprendizados devero ocorrer. Quanto -
maijs tempo levarmos para fazer as mudancas necessarias, tanto mais alto serd o
prego que teremos de pagar e tanto maior a probabilidade de que ndo venhamos
a fazé-las.

Nossa sociedade industrial ndo seria a pr1me1ra no curso da histéria que, incapaz
de compreender a complexidade por ela propria gerada, perden o controle dos
acontecimentos, tornou-se atheia a seu préprio mundo, deteriorou-se e 31mples~
mente desapareceu

O Prof. José Maria Dias,'? ao interpretar os trabalhos de Spengler ¢ Toynbee,
conclui que nossa sociedade ja apresenta um elenco de indicadores caracteristicos
de uma sociedade a beira do colapso, tais como: caos e violéncia urbanos; de-
gradacgo do trabalho humano; esquizofrenias, neuroses e tOxicos; revolucgdes
ideolégicas.

O grande desafio com que nos defrontamos é a busca de uma sociedade auto-
renovavel, isto €, imune a decadéncia e & entropia, Tal sociedade € vista por John
Gardner como uma sociedade de homens livres, onde a liberdade individual é
conseguida através do autoconhecimento e onde a educacio formal € apenas parte
deste processo global de aprendizagem. “Para o homem de auto-renovagio, o
desenvolvimento de suas potencialidades e o processo de autodescobrimento nunca
terminam. Além disso, ele é altamente motivado, criativo e inovador, respeitando
as fontes de sua prépria energia e motivagdo.”'?

John Friedmann, em seus estudos sobre o Planejamento Transacional ¢ subre
uma sociedade capaz de aprender, compartilha deste mesmo sentimento: “todos
nds, sem excecdo, devemos cultivar as aptides individuais no sentido de obter
uma participacfo ativa nas experiéncias de aprendizagem mitua do Planejamento
Transacional ou, mais especificamente, uma qualificacdo mais desenvolvida para
a aprendizagem efetiva e para a vida do didlogo. Uma transformacio orientada
da socicdade s6 é possivel na medida em que comega a transformacdo do
homem” M

Paulo Freire reforga esta mesma idéia quando afirma que a capacidade de
auto-reflexdo e a constante busca do ser humano € a raiz de toda a aprendizagem:

a) a capacidade de auto-reflexfio conduz ao desenvolvimento da consciéncia cri-
tica. Esta, por sua vez, permite a reorganizacdo da experiéncia pessoal, levando
os individuos a transformarem a sua prépria realidade. Dessa maneira, apesar

1

3+

Dias, I.M.A. Texto n#o-publicado. Belo Horizonte, 1980, mimeogrt,
1 Gardner, J. op. cit.

14 Friedmann, §. Retracking America — a theory of transactive planning. New York, An.
chor Press Doubleday, 1963.
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de o homem manter sua identidade desde o nascimento até a morte, passa por
um processo de modificacao constante, como produtoc de suas aprendizagens.
Sua identidade ¢ mantida a0 mesmo tempo em que ¢le se auto-renova;

b) por outro lado, o nucleo fundamental da aprendizagem reside no fato de o
homem ser e saber ser um ente inacabado, em permanente busca de seu aperfei-
¢oamento, que sé pode ser o sujeito e nunca o objeto da aprendizagem. O homem
se educa porque tem nogdo do tempo, é um ser histérico, vivendo no presente,
mas com a dimensdo do passado e com a capacidade de, no presente, calcado
em suas experiéncias passadas, construir o futuro. A educac¢ao tem, portanto, uma
dimensao histérica e s6 se d4 na sociedade humana. “O animal nzo tem nogéo
do tempo. S6 tem presente. Por isso s6 pode ser treinado, domesticado, condicio-
nado, mas nunca educado.”?

A aprendizagem visa a liberagdo do homem, o aumento, e, na maior parte dos
casos, a propria conquista de sua autonomia. Permite ao homem o uso de seu
livre arbitrio, de sua capacidade de escolher entre alternativas, de fazer opgdes
com a clara compreensio de suas conseqiiéncias e de ser criativo e inovador.
Sabemos que criatividade ¢ inovagdo sé se desenvolvem na liberdade. Entretanto,
a aprendizagem s6 ocorre efetivamente no momento em que a incorporagao do
aprendido se traduz na praxis criadora., .

A aprendizagem nao se da de uma forma unidirecional, que flui do mestre
para o discipulo, mas sim através da participacao, do dar e do receber, do didlogo
que nutre mestres ¢ aprendizes na construgdo de uma realidade que ird surgir.
Portanto, a realidade nao é um dado; nés a construimos através de nossa partici-
pacdo real, nas decisdes do presente que irdo moldar o futuro. Nesse sentido,
podemos afirmar que o futuro é hoje e depende de nés.

Se a aprendizagem estimula a autonomia do homem, ela necessariamente re-
forca o pensamento critico, base da liberdade de criacdo e de expressao humanas.
Como conseqiiéncia, ela estd vinculada ao préprio cerne do homem, o que o
diferencia das demais espécies: a sua racionalidade.

4. A aprendizagem na sociedade organizacional: a dicotomia racionalidade subs-
tantiva versus racionalidade funcional

Se aceitarmos os pressupostos de que: a) vivemos em uma sociedade organiza-
cional '® isto é, “nascemos em organizacdes, somos educados em organizagdes e
passamos a maior parte de nossas vidas trabalhando para organizaces”,'” sendo as
organizagbes um fendmeno onipresente em nossa sociedade; b) nossa época €
caracterizada por um meio-ambiente turbulento, onde o préprio contexto ambiental
no qual as organizagles existem esté, ele proprio, sofrendo modificagdes “em um
ritmo cada vez mais veloz e em dire¢do a uma complexidade cada vez mais cres-
cente”,® devemos, entao, estar preparados para aceitar a conclusao de que nossa
sociedade organizacional deve transformar-se cada vez mais em uma sociedade
capaz de diagnosticar, analisar e resolver seus problemas, ou seja, uma sociedade

capaz de aprender.

15 Freire, P. Educacao e mudanga. Rio de Janeiro, Paz e Terra, 1979.
18 Presthus, R. The Organizational society. New York, St. Martin Press, 1978.
17 Etzioni, A. Modern organizations. Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall, 1964.

18 Emery, F.E. & Trist, E.L. The Causal texture of Organizational Environments. Human
relations, 18(1), Feb. 1965.
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De acordo com Donald Schon,!? “um sistema social aprende sempre que adquire
a capacidade de um novo comportamento”. Entretanto, nossa sociedade organi-
zacional parece ter desenvolvido uma total incapacidade para oferecer solugoes
criativas aos principais problemas com que nos defrontamos neste final de século,
enfrentando as situagbes surgidas de maneira inadequada, obsoleta ou ainda in-
suficiente. Como conseqiiéncia disso, estes problemas vao-se acumulando e um
sentimento de desamparo e de perplexidade tornou-se a caracteristica principal
de nosso mundo contemporaneo.

Uma das maneiras de tornar mais claro este cenario em busca de alternativas
vélidas é a andlise da diferenca existente entre racionalidade substantiva e racio-
nalidade funcional, bem como suas implica¢Ges em termos de aprendizagem para
a sociedade organizacional em que vivemos.

a) Racionalidade substantiva. A razdo, no seu sentido classico, é uma das fun-
¢Oes da mente humana. E a razdo que permite ao individuo emitir julgamentos
€ticos e epistemoldgicos sobre sua vida pessoal ¢ social. Eric Voegelin afirma que
a razdo é uma dimensdo humana que nio pode ser considerada como um fend-
meno histérico ou social. Transcende a histéria e a sociedade, pertencendo unica-
mente & psique humana. Assim sendo, a racionalidade, em seu sentido cldssico
ou substantivo, ndo tem nada a ver com as caracteristicas de uma época ou de
uma sociedade especifica. Na realidade, a racionalidade substantiva assume uma
dicotomia entre razdo e sociedade. Como componente intrinseco da natureza
humana, é a razdo que permite a0 homem desligar-se de episédios sociais espe-
cificos da histéria e procurar o bem, através de uma luta constante contra suas
paixoes.*®

Max Weber, em seu trabalho Economy and society™* estuda a maneira pela
qual a acdo social pode ser orientada. Sugere quatro maneiras bésicas: a racio-
nalidade substantiva (ou de valor), a instrumental, a afetiva e a tradicional. Sua
atengao concentra-se principalmente na racionalidade funcional.

Karl Mannheim, em sua obra Man and society in an age of reconstruction,*
€ um dos que melhor explora o aspecto substantivo ou valorativo da racionalidade.
Para ele, a racionalidade substantiva é um ato de pensamento que revela um
insight inteligente sobre as inter-relagdes de eventos em uma determinada situagéo.

Podemos concluir de sua obra que a racionalidade substantiva esta diretamente
ligada a capacidade critica que o homem tem, para refletir sobre si mesmo e sobre
suas a¢Oes. E exatamente esta capacidade de reflexdo, de auto-observagdo e de
avaliacdo da propria situagcio que permite ao homem estar constantemente a se
reorganizar ¢ a se preparar para enfrentar acontecimentos desconhecidos e im-
previsiveis. £ exatamente esta postura critica que faz do homem, ndo o produto,
mas um participante critico de um dado periodo histérico. A racionalidade subs-
tantiva implica o fato de que os individuos — portadores da razio — sejam os
sujeitos do processo de aprendizagem.,

b) A racionalidade funcional. O conceito moderno de razio foi provavelmente
sistematizado por Hobbes, em sua obra Leviatad. Para ele, a razdo ndo é um com-

13 Schon, D. Beyond the Stable State. New York, The Norton Library, 1971,

20 Voegelin, E. Apud Guerreiro Ramos. The New science of organizations. cap. 1 (no
prelo).

21 Weber, M. Economy and society: an outline of interpretative sociology. California, Uni-
versity of California Press, 1978. v. 1.

22 Mannheim, K. Man and society in an age of reconstruction. New York, Harcourt, Brace
& World, 1940.
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ponente essencial da natureza humana, mas uma qualidade que o homem adquire
por meio de esfor¢o préprio e que o capacita unicamente para avaliar conse-
qiiéncias.

Se retornarmos mais uma vez aos cldssicos, encontraremos em AristOteles a
melhor explicacdo para a racicnalidade funcional; “... a um médico nao se per-
gunta se vai ou ndo curar seu paciente, nem a um orador se vai ou ndo convencer
a sua audiéncia, nem ao estadista se deverd realizar um bom governo: eles tomam
o objetivo final como certo e decidem como e por que meios ele pode ser atin-
gido. Se descobrirem que hd diversas maneiras diferentes para atingi-lo, passam
entdo a considerar por qual desses meios o objetivo poderd ser atingido, da forma

melhor e mais fdcil”*

Esta segunda parte da afirmativa de Aristételes adaptar-se-ia perfeitamente ao
que afirma Herbert Simon em seu livto Comportamento administrativo:*® “Fato
¢ valor. .. estao relacionados aos meios e aos fins. No processo decisério s@o
escolhidas as alternativas consideradas como os meios mais indicados para atingir
os fins desejados. Os préprios fins, entretanto, nao passam de instrumentos para
se alcancar objetivos mais definitivos. Somos assim levados ao conceito de uma
série hierdrquica de objetivos. A racionalidade esta relacionada com a construgao
de cadeias de meios e fins deste tipo”. Entretanto, para os cldssicos, a distingao
entre racionalidade substantiva e racionalidade funcional era clara, ao passo que
para a maioria dos autores e tedéricos modernos a racionalidade funcional é o
tinico concelto existente de racionalidade. O fato é que no decorrer da “era mo-
derna” — e que ainda ndo tem 200 anos de idade — o sentido cléssico da razéao
foi simplesments esquecido, em um processo em que Voegelin chamou de des-
carrilhamento.”®

Com a Revoluciao Industrial prevaleceu uma filosofia utilitdria que abriu ca-
minho para uma pratica utilitaria, levando a uma visdao distorcida do homem e
da sociedade como um tode. A faldcia econdmica de Karl Polanyi®*” € um exemplo
disso. A partir de um certo momento, a economia neoclassica e sua racionalidade
tornam-se a tunica forma de analisar toda a histéria da humanidade. A mentalidade
de mercado, que teve uma influéncia pouco significativa no mundo antes do
século XIX, tornou-se o parametro segundo o qual toda a histéria passou a ser
analisada: “na sociedade de mercado, recursos, necessidades e equivaléncias séo
substituidos por oferta, procura e pregos, respectivamente”. Em outras palavras,
a realidade cedeu lugar a ficgao. Um ponto de referéncia falso passou a ser con-
siderado como o mundo real. Est¢e mundo onirico teve em Adam Smith seu
arquiteto. De Hobbes & Teoria dos sentimentos morais, de Adam Smith, o sentido
classico da razdo, parametre principal de ortentacdo da vida humana, foi substitui.
do por um novo conceito de razdo que nao mais pressupunha o controle das
paixodes pela vontade humana, mas que estava a servico dessas prOprias paixdes.
O bom foi substituido pelo funcional, sendo este sempre definido em termos
utilitdrios. Em outras palavras, “as exigéncias inerentes ao mercado foram con-
vertidas na racionalidade propriamente dita”*® Tal racionalidade funcional, ba-

22 Hobbes, T. Leviatd. New York, Mcmillan, 1977,

24 Aristotle. Nicomachean ethics, London, William Heineman, 1975,

25 Simon, H. Administrative behavior. New York, The Free Press, 1976.

26 Voegelin, E. Reason: the classical experience. The Southern review, Spring 1974,
=7 Polanyi, K. The Livelihood of man. New York, Academic Press, 1977.

25 Guerreiro Ramos, A. The New science of organizations (no prelo).
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secada em uma avaliagdo utilitdria das conseqiiéncias da a¢do humana, é despro-
vida de qualquer qualificagdo ética pois se aplica & conduta somente na medida
em que ela é reconhecida como meio apenas para atingir determinado objetivo.
Meios e fins passam a ser o tnico ponto deferencial do comportamento humano.
A aprendizagem, nesse contexto, passa a ser sindnimo da capacidade de se adqui-
rir as técnicas e habilidades necessdrias ao individuo para atingir um fim espe-
cifico, qualquer que seja ele. Nao ha nada de inerentemente errado, mas trata-se
de uma abordagem incompleta, uma vez que as consideragbes de ordem ética s@o
levadas em conta na busca desses objetivos.

¢) Racionalidade substantiva versus racionalidade funcional. A diferenca entre
estes dois tipos de racionalidade aparece freqlientemente na administragdo mo-
derna, Ambas estio sempre presentes em nossa maneira de perceber e elaborar
nossa propria visao do mundo. O problema surge quando hd uma utilizagdo
desequilibrada das duas, seja em termos pessoais ou sociais. Muitas das reagdes
negativas que as pessoas apresentam em relagdo a burocracia resultam de seu
apego a racionalidade funcional, chegando, as vezes, a extremos, em que os indi-
viduos sdo reduzidos a um simples nimero € em que a tOnica, para usar as pa-
lavras de Thompson,®® “é a falta total de compaixio”.

Mas, a0 mesmo tempo, em um sentido pragmatico, a racionalidade substantiva
nem sempre é preferivel 4 racionalidade funcional. O exemplo dado por Robert
Miedwald®® vem esclarecer este ponto: “Se por acaso encontrissemos nosso car-
teiro sentado no meio-fio, meditando sobre seu papel no esquema cdsmico das
coisas, provavelmente gritariamos com ele para tratar de entregar a correspon-
déncia. Deve-se, também, duvidar de que uma organizag@o politica possa so-
breviver unicamente com base na racionalidade substantiva.” Conclui que temos
certamente muita sorte pelo fato de os administradores ndo serem filésofos, pois
poderiam passar todo o tempo meditando sobre problemas metafisicos insolaveis,
sem nunca chegarem a realizar coisa alguma.

As diferengas entre racionalidade funcional e racionalidade substantiva podem
ser comparadas e resumidas de acordo com as varidveis contidas no quadro 1,
consideradas as mais relevantes para a maioria dos autores.

d) Qual é a situagdo atual? Analisando o trabalho de destacados criticos sociais,
tais como Marcuse, Horkheimer e especialmente dos filiados a Escola de Frankfurt,
destacamos pelo menos um elemento comum entre eles: a dentincia da quebra
do equilibrio entre a racionalidade funcional e a racionalidade substantiva, a
partir da Revolugdo Industrial, quando a predominancia da racionalidade fun-
cional passou a se impor em todas as areas.

Nao ¢ dificil identificar o motivo bésico do sucesso alcancado por nossa so-
ciedade atual, baseada no funcionalismo: ela € capaz de prover-nos com os bens
de consumo, requisitados pela sociedade de mercado, em escala cada vez maior.
Tomemos, por exemplo, os Estados Unidos da América do Norte, que foram, sem
divida, a primeira na¢do — em toda a histéria da humanidade — a conseguir,
por meio da aplicagdo macica em tecnologia (soft and hard), alimentar, vestir e
oferecer todos os confortos da vida moderna a mais de 200 milhGes de pessoas,
empregando, para tal, apenas 5% da mao-de-obra ativa na agricultura e 25%
na indistria.

2® Thompson, V. Without sympathy or enthusiasm — the problem of administrative com-
passion. Alabama, The University of Alabama Press, 1975.
30 Miedwald, R. Public administration, a critical perspective. New York, McGraw-Hill, 1978.
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Quadro 1

Racionalidade

Variavel Funcional Substantiva
Aplicagdo (como se di na E um processo contingente  Nao ¢ contingente, € um com-
pratica) ponente intrinseco do indivi-

duo e tem cardter normativo

Seqiiéncia de meios e fins Pressupbe um objetivo prees- Pressupbde a existéncia de
tabelecido, concentra-se na meios eficientes, mas con-
aplicagao dos meios de for- centrase na escolha ¢ hi se-

ma eficiente e eficaz le¢do de finalidades e obje-
tivos
Relagdo processo/ Da énfase ao processo e ig- D& énfase ao conteddo, mais
contetdo nora o conteado que ao Pprocesso
Vida humana em socie- Subordina os objetivos hu- Subordina os requisitos ope-
dade manos aos requisitos opera- racionais da sociedade aos
cionais da sociedade objetivos humanos

Uma vez que tudo parece estar correndo as mil maravilhas, ¢ valido perguntar:
““qual © motivo para preocupagao?”’

O fato é que existem problemas que, apesar de terem sido identificados ha
muito tempo, sé agora estio sendo encarados como pontos criticos: a industriali-
zacdo sempre crescente certamente pressupde a racionalidade funcional, isto é, a
organizacao da atividade dos membros de uma sociedade tendo em vista objetivos
definidos. Por outro lado, ela ndo d4 a mesma forga & racionalidade substantiva,
a uma posi¢ao critica em face da realidade ou a uma aprendizagem que nos per-
mita transcender os padrdes de comportamento consagrados em nossa sociedade.
Na realidade, ela inibe a capacidade de raciocinio, como veremos mais adiante.
As organizacoes {os administradores) criaram uma visdo restrita de racionalidade,
que Herbert Simon chamou de “racionalidade limitada” 3! E uma visdo do mundo
que nao inclui todas as varidveis concebiveis, mas que oferece apenas um ntimero
suficiente de premissas com que o membro da organizacdo possa lidar. O que
efetivamente acontece é que as organizacdes oferecem a seus membros uma estru-
tura para lhes dizer o que existe e 0 que ndo existe. Este tipo de racionalidade,
apesar de imperfeito e incompleto, funciona muito bem na pratica. A conseqiiéncia
disto — e este é o primeiro problema — € que em uma sociedade funcionalista,
a concep¢do de uma seqiiéncia complexa de a¢Ses é limitada a uns poucos organi-
zadores, o que assegura a esses homens posi¢oes-chave na sociedade. Eles sao os
especialistas, os tecnocratas, os “‘professores”, aqueles que sabem e que devem
ensinar aos que nao sabem. De acordo com Mannheim ?? “algumas pessoas podem
ver as coisas de forma cada vez mais clara em um campo que se torna cada vez
mais amplo, ao passo que a capacidade do homem médio de fazer julgamentos

“t  Simon, H. op. cit.

52 Mannheim, K. op. cit.
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racionais entra em declinio constante e gradual no momento em que transfere
para o organizador a responsabilidade de tomar decisdes”. Como conseqiiéncia
final, os individuos habituam-se, cada vez mais, a serem dirigidos por outros e
vao gradualmente abrindo mao de sua capacidade de interpretar o que esta acon-
tecendo a sua volta. Este é o tema basico das obras de White (The Organization
man), de Charles Reich (The Greening of America), de Scott ¢ Hart (The Orga-
nizational America) e de Guerreiro Ramos (The New science of organizations)®
para nao falar em Mannheim e outros estudiosos da década de 40 e 50, preocupa-
dos com o aumento das caracteristicas utilitdrias em nossa sociedade organiza-
cional-industrializada.

Nossa ultima observagdo é que, independente do que possamos pensatr ou dizer,
nossa civilizagdo industrial chegou a uma encruzilhada:

a) em nome da eficiéncia, conseguiu padronizar o pensamento ¢ a acgio;

b) desenvolveu sistemas educacionais visando a socializa¢do das pessoas e tendo
como objetivo uma producao homogénea de seres humanos;

c) desenvolveu meios de comunicagdo — a midia — buscando a uniformizagao
das opinides das pessoas.

Todos esses esforgos justificam-se e podem até mesmo ser necessarios ao fun-
cionamento da sociedade. Entretanto, nao bastam por si mesmos.

Temos de concordar integralmente com Guerreiro Ramos, quando afirma que
“a Teoria das Organizacdes, da forma como prevaleceu até agora, é ingénua”,
uma vez que somente leva em consideragdo um tipo de racionalidade — a racio-
nalidade funcional. Desta forma, perde a possibilidade de ser cientifica e cada
vez mais se transforma em nada mais que uma teoria instrumental, subordinada
ao sistema de mercado e dele explicativa. Ndo hd ddvida de que uma teoria orga-
nizacional baseada na racionalidade substantiva formularia criticas extremamente
severas ao comportamento atual das organizagGes, abrindo novas possibilidades
para o aparecimento de modelos alternativos, de novas formas de organizagdo,
o que conseqlientemente poderia fornecer as bases para a reconceitualizagdo de
nossa sociedade organizacional como um todo.

5. Abordagens a aprendizagem

Optamos por classificar as diversas abordagens a aprendizagem, nas diversas
obras estudadas, de acordo com uma sistematica bindria que, além de ser extre-
mamente simples, contribui para tornar mais claro o significado real da apren-
dizagem, na forma como nds a concebemos.

Estudaremos, entfo, a aprendizagem através de dois sistemas:
a) o sistema tradicional, ou de ndo aprendizagem, no qual o individuo é o objeto
da aprendizagem,;
b} o sistema de aprendizagem propriamente dito, no qual o individuo € o sujeito
da aprendizagem.

A abordagem tradicional relaciona-se diretamente com o conceito “bancario”
da educacao, discutido anteriormente e que considera “o conhecimento como

33 White, W.H. The Organization man. New York, Doubleday Anchor, 1975; Reich, C.A.
The Greening of America. New York, Randon House, 1970; Scott, W.G. & Hart, D. Or-
ganizational America. Boston, Hougton Mifflin, 1979; e Guerreiro Ramos, A. The New
science of organizations (no prelo).
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uma dadiva ofertada por aqueles que se consideram sibios aqueles que s&o con-
siderados ignorantes”.?* Este processo tem as seguintes caracteristicas:

a) nega o conceito de educacdo ¢ de conhecimento como um processo de pesquisa.
A pergunta por qué? é olhada com suspeita, uma vez que levanta a possibilidade
das coisas serem diferentes da forma como sdo comumente aceitas. Ora, a capa-
cidade de questionar o mundo, de parar de aceitd-lo como certo, estd na ess€ncia
de qualquer aprendizagem efetiva. O conhecimento surge da invencdo e da re-
invengdo, da busca incansédvel, continua e impaciente que os homens conduzem
durante a vida;

b) considera o homem um ser décil e maleavel, que s6 demonstra um comporta-
mento racional quando é alimentado com a informacdo correta. Assim, a preo-
cupacdo bdsica da educagdo concentra-se no fornecimento de informacdes enla-
tadas, “‘prontas para usar”’, que assegurem um comportamento uniforme ¢ previ-
sivel por parte dos ‘‘aprendizes”. Se os homens fossem considerados os sujeitos
do processo de aprendizagem, ndo seriam forcados a desempenhar um papel pas-
sivo que os leva a se adaptar ao mundo tal como o vemos. Seriam, outrossim, for-
cados a questionar as ‘‘verdades” que lhes fossem impostas e as principais idéias
subjacentes a tudo o que lhes fosse ensinado.

Carl Rogers aborda o problema da aprendizagem de maneira semelhante, Diz
que a aprendizagem pode ser dividida em dois tipos genéricos situados ao longo
de uma série continua de significados. Em uma das extremidades esta a aprendi-
zagem de silabas sem sentido, onde o principal objetivo é o desenvolvimento da
meméria. E o tipo de aprendizagem que se processa “do pescogo para cima”. Nio
leva em conta os sentimentos ou significados pessoais e, em consegiiéncia, ¢
totalmente irrelevante para a pessoa como um todo. Na outra extremidade esta
o que chama de “aprendizagem experiencial”. Aqui se encontra presente o en-
volvimento pessoal: tanto os sentimentos quanto o aspecto cognitivo sao levados
em consideracdo. “Ela é autodesencadeada. Mesmo quando o impulso ou estimulo
vem de fora, o sentido de descoberta, de procura de compreensao vem de dentro.
Ela se infiltra. Interfere no comportamento, nas atitudes, possivelmente até na
personalidade do aprendiz.”*

A compreensdo e a aceitagdo dessa diferenga é da maior importéncia ao se lidar
com a aprendizagem, tantc ao nivel social, como organizacional ou individual.
Permite-nos reconhecer, por exemplo, que a maior parte dos processos educa-
cionais, tais como o treinamento, a educacdo nas escolas, os servigos de ex-
tensao rural, considera o individuo como objeto da aprendizagem e, em conse-
giiéncia, apdia-se muito mais nos métodos de manipulagio, doutrinagio,
domesticacao®® e condicionamento, do que em métodos capazes de levar & apren-
dizagem efetiva na forma em que foi por nds definida anteriormente. Mais
importante, entretanto, ¢ que ela chama a atenco para a necessidade de se

34 Rogers, C. Liberdade para aprender. Belo Horizonte, Interlivros, 1977.

35 Id. ibid.

36  Domesticacdo é o termo usado por Paulo Freire ao referir-se 4 forma como é condu-
zido o trabalho de Extensdo Rural com os camponeses brasileiros. Ele acha que este tra-
balho esta longe de ser um processo educativo porque assume a postura “daquele que sabe™,
em relacdo aos camponeses, considerados ignorantes. Esta postura tornou o trabalho de Ex-
tensao Rural nfio sO parcialmente ineficaz (porque, na maijoria das vezes. os “conselhos dos
especialistas™ eram rejeitados) mas até mesmo prejudicial, porque, muitas vezes. quando
os camponeses tentaram colocar os ensinamentos recebidos em pratica, foram mal sucedidos.
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redefinir o papel daqueles que tém por obrigacio orientar e ajudar outras
pessoas: professores, consultores e gerentes. Kierkegaard confirma este ponto de
maneira bem clara:®

"*Se o sucesso real estd em assistir ao esforco de fazer um homem evoluir até
uma determinada posicdo, deve-se antes de mais nada fazer o possivel para ir
ac seu encontro no nivel onde ele estd e iniciar a partir deste ponto. Aif reside
o segredo da arte de se ajudar os outros. Qualquer pessoa que ndo tenha assimi-
lado este fato de forma absoluta estard apenas se iludindo ao se propor ajudar
os outros. A fim de ajudar uma pessoa de forma efetiva, tenho de saber mais
do que ela — mas, antes de mais nada, tenho de saber o que ¢la ja sabe, Se
eu ndo souber isso, meu conhecimento maior ndc sera de nenhuma utilidade
para o outro”. Kierkegaard remonta a Sicrates para explicar a forma como pro-
fessor ¢ aluno compartilham seus conhecimentos: Sécrates introduziu o con-
ceito de que o professor desempenha o papel de “uma parteira que se coloca
de prontiddo para ajudar o aprendiz, enquanto este, em si e por si mesmo, di a
luz o conhecimento™.®® Esta é a chamada abordagem maiéutica 2 aprendizagem,
que parte do principioc de que cada individuo tem dentro de si todo o poten-
cial para a aprendizagem ¢ que a tUnica funcao do professor é a de um inter-
medidrio que ajuda o aprendiz a superar barreiras, na busca do conhecimento.
E o tnico método para tal é o didlogo. No curso do didlogo entre professor e
aluno, este é redimido daquilo que S&crates ¢ Kierkegaard chamaram de “dupla
ignordncia”, O aluno, com a ajuda do professor, ““adquire a consciéncia real do
que ele sabe, do que ele ndo sabe e do que ele pode ou nao pode saber”?®

A mudanga social pela aprendizagem se faz a partir do individuo ¢ de seus
valores, A mudanca social também pode ser realizada em sentido inverso: a
partir dos valores das elites dominantes na sociedade, agindo de maneira coer-
citiva sobre os indivfduos. Neste caso podera haver mudanca — seja por con-
dicionamento, por socializacdo, ou por doutrinagao — sem que haja aprendizagem.

As caracteristicas de uma educagdo que considera o individuo como sujeito
ou objeto da aprendizagem podem ser transferidas ao nivel social. Hd sociedades
conscientes de seus valores e de suas deficiéncias, que decidem sobre seu préprio
destino, que se autodeterminam, onde a liberdade de expressao, os mecanismos
de consulta e de participacdo, o didlogo e o pensamento critico predominam.
Outras, onde os valores dominantes divergem radicalmente, sdo mais voltadas
para a importacdo nio-critica de valores de outras sociedades do que para sua
propria realidade. A sindrome da dependéncia é um fator visivel nessas socie-
dades, e como conseqgiiéncia elas sao contrarias ao didlogo, alienadas € saudosas
de outras culturas € de outros tempos.

Paulo Freire!® chama as primeiras de sociedades-sujeito e as outras de socie-
dades-objeto. As primeiras sd80 as tinicas capazes de aprender. As outras sio
apenas modificadas, colonizadas, enquadradas ou socializadas. O quadro 2 mostra
algumas das caracteristicas desses dois tipos de sociedade.

3" Kierkegaard, S. The point of view of my work as an author. New York, Harper &
Row, 1962.

*% Apud Bjur, W.E. Catcgories for an existential understanding of world. Los Angeles,
University of Scuthern California. mimeogr.

3 Id. ibid.
0 Freire, P. Educacdo e mudanga. op. cit.
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Quadro 2

Sociedade-sujeito

Sociedade-objeto

1. Consciente de seus valores e deficiéncias

1. Voltada para e saudosa de culturas alie-

nigenas

2. Decide sobre seu préprio destino. Senso 2. Centros de decisao sdo externos a ela
de liberdade

3. Autodeterministica 3. Sindrome da dependéncia. Mind-set

4. Baseada no didlogo e na comunicagao 4. Antidialégica, unidirecionada

5. Participante, nos seus diversos niveis, da 5. Mera expectadora da realidade. Reativa

construcao dos seus destinos. Construtora e
transformadora da realidade. Proativa
6. Pensamento critico dominante 6.

7. Visdo histérica. O presente é o segmento
entre passado e futuro

Pensamento alienado

7. Atemporal. Sem raizes. Desprezo pelo
passado. Sem membria. “O futuro a Deus
pertence.” O presente € tudo 0 que existe.
Imediatista

6. Modelos de aprendizagem

Aparentemente foi Sécrates o primeiro a sistematizar o conceito de aprendi-
zagem como uma abordagem politica, como um atributo substantivo da ordem
social. Somente uma postura de confronto pode permitir o tratamento dos con-
flitos ¢ anomalias que obstaculizam o processo de desenvolvimento da sociedade.
Os tedricos das organizagGes tém ignorado a esséncia da aprendizagem como um
processo emancipatdrio e de libertagao. Omitiram completamente a configuracao
institucional ¢ o contexto histdrico no processo da mudanca. Ora, a aprendi-
zagem a que nos referimos neste artigo ndo é aquela obtida através dos métodos
convencionais de socializagdo nem através da aplicagdo das técnicas behavio-
ristas de mudanga de comportamento. E o resultado de um processo normativo
que integra pensamento critico e agdo.

A partir deste pressuposto, gostariamos de fazer uma ligeira anélise de dois
modelos de aprendizagem, defendidos por dois autores modernos, relacionando-os
com © uso que nossas organiza¢Oes fazem do conceito de aprendizagem. Sao eles:
as redes de aprendizagem, de Donald Schon, e a pedagogia revoluciondria, de
Paulo Freire.

6.1 As redes de aprendizagem

O tema principal da obra de Schon é, sem dtivida alguma, a mudanga, seja
ela ao nivel do individuo, da organizagdo ou da sociedade.

Schon afirma que nossa época € caracterizada pela perda do “estado estdvel”,
baseado em nossa ‘“‘crenga na imutabilidade, a constancia das caracteristicas cen-
trais de nossas vidas ou a crenga de que possamos atingir tal constincia”.*! O

41 Schon, D. op. cit.
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estado estavel tinha por fungdo bésica proteger-nos contra a ambigiiidade e as
ameacas inerentes 4 mudanga. “A crenga na estabilidade era uma das formas
de se manter a estabilidade. . . e quanto mais radical foss¢ a mudanga, tanto mais
violenta seria a reacdo e tanto mais urgente seria necessario comprometer-se
com o estado estdvel.”** Mas tudo isto se perdeu. Nosso sistema social sofreu
profundas mudancas, perdeu sua estabilidade, sua previsibilidade e, como con-
seqiiéncia, tornou-se menos controldvel. E os principios que se mantém validos
para os niveis mais gerais da sociedade, também o sdo para o nivel organiza-
cional. “Nenhuma institui¢do estabelecida em nossa sociedade encontra-se pre-
parada para enfrentar o desafio com que se depara.”*® Com a perda do estado
estavel, tornou-se imperativo — para o individuo, para as organizagbes e para a
sociedade como um todo — “aprender a aprender”.

Mas a aprendizagem nao € uma coisa simples, uma vez que a maioria das
instituigées em nossa sociedade é dominada pelo que Schon chama de “conser-
vadorismo dindmico”, isto €, a tendéncia a lutar para permanecer igual, para
ndo mudar; em outras palavras, para nao aprender. E a solucao? Segundo ele,
o modelo de aprendizagem predominante em nossa sociedade é o “modelo centro-
periferia” que, grosso modo, pode ser descrito como um processo de interag@o
humana em que uma pessoa comunica & outra uma idéia nova... o protétipo
deste modelo “difusor” é o agente de extensdo agricola.** Neste modelo o centro
define a doutrina, seleciona prioridades, define politicas e mantém agéncias
descentralizadas, por meio de dinheiro, informagdes e know-how, além do trei-
namento necessario aos funciondrios dessas agéncias. Quanto a periferia, limita-se
a cumprir os desejos e ordem do centro. De acordo com Schon, este modelo
ndo funciona porque estd baseado em premissas falsas:

a) a inovac¢do ndo antecede o processo de difusdo, mas evolui simultaneamente
com ele;

b) o processo de difusdo de inovagdes nao se dd a partir de uma tGnica fonte,
mas de diversas fontes de informacdes, relacionadas entre si e que se refor¢am
mutuamente;

c) 0 processo ndo consiste em mera divulgacdo de informagdes, conduzida de
forma primdria. Este elemento estd presente no processo, mas se encontra subor-
dinado i orientacdo dos subsistemas social e tecnolégico existentes.

Desde que este sistema ndo funciona mais, qual serd entéo a alternativa viavel?
Schon sugere o modelo de “‘redes”, isto €, “um conjunto de elementos relacio-
nados entre si por interconexdes muiltiplas”.*® Sua principal caracteristica é que
o €xito do processo de aprendizagem depende quase que exclusivamente da rede
informal constituida pelos subsistemas sociais da organiza¢do, uma vez que nem
sempre, em uma sociedade, existe uma correspondéncia real entre o mapa ins-
titucional ¢ os problemas considerados mais criticos (ou seja, as instituicdes sdo
geralmente criadas para resolver problemas ja existentes ¢ ndo para prever pro-
blemas).

Para Schon, ¢ o modelo de rede que cria a possibilidade da aprendizagem
constante, uma vez que € autogerada e ndo depende de conhecimento imposto
de fora para dentro. Neste sentido, somos da mesma opinido de Schon: o que ele
sugere corresponde ao resultado das experiéncias vividas por nés, como con-

€2 Id. ibid.
43 Id. ibid.
#¢ Id. ibid.
45 Id. ibid.
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sultor do Servico Brasileiro de Extensdo Rural: apresenta caracteristicas que
levam a um melhor desempenho da organizagdo. Apesar disso, no modelo por
ele sugerido, assim conto na maioria dos modelos deste tipo, predomina a énfase
na racionalidade funcional.

Nas ocasides em que o modelo de redes de aprendizagem obtiver sucesso, o
resultado final serd provavelmente maior eficiéncia das organizagbes no desem-
penho do trabalho que estiverem executando. Seu modelo de aprendizagem nao
leva, entretanto, a uma postura critica, onde se poderia discutir problemas de
conteddo, tais como: a finalidade da organiza¢do, sua contribuigao efetiva e
seus efeitos prejudiciais, no que se refere a sua clientela e ao meio ambiente. O
modelo, basicamente centrado na reforma das struturas organizacionais, dd uma
importancia secundaria as dimensdes psicolégicas do conflito entre o homem ¢
o mundo e adota uma postura extremamente behaviorista de que o homem deve
adaptar-se as estruturas organizacionais e que estas estruturas, por sua vez, devem
tornar-se cada vez mais 4geis e adaptdveis ao ambiente.

A nivel organizacional ou interorganizacional, o modelo de redes de Schon
tem sua importancia, em termos de aprendizagem. Nosso trabalho junto ao Ser-
vico de Extensdo Rural fez-nos chegar a conclusdo de que € possivel lidar com
questdes de conteddo significante ao se trabalhar com a aprendizagem nas orga-
nizacoes, obtendo-se resultados gratificantes, tanto para o individuo como para
as empresas.*® A nivel de sociedade, entretanto, ndo ha condicoes de tratar de
problemas fundamentais como a formulacgo de alternativas para o sistema in-
dustrial, por exemplo, porque o modelo aceita o sistema politico e social vigente
como um dado. Sua nocao de aprendizagem estd confinada dentro dos limites
do sistema sécio-econdmico existente, o que restringe a forma de aprendizagem
que cle sugere. E nesse sentido que seu modelo de aprendizagem estd baseado
na racionalidade funcional e € incapaz de transcender os limites por ela esta-
belecidos. Em nossa opinido, a aprendizagem em termos substantivos é a tinica
alternativa vidvel para nossa sociedade e o ponto de partida € a consciéncia de
que a realidade ndo estd “1a fora”, mas de que nds somos seus arquitetos e
construtores.

6.2 A pedagogia revolucionaria de Paulo Freire

O conceito de aprendizagem de Freire é o da conscientizac@o ou consciéncia
critica. Ele rejeita os métodos tradicionais de educagdo porque, de seu ponto de
vista, nao passam de processos de domesticacdo, capazes de transformar indivi-
duos potencialmente brilhantes em monétonos burocratas. Para Freire, toda ati-
vidade educacional deve ser baseada na reflexdo critica sobre 0 homem e na
andlise de suas condi¢des culturais. Assim, o processo de aprendizagem nao
deveria preocupar-se apenas com a preparagdo da proficiéncia tecnolégica das
estruturas para atividades do desenvolvimento, mas também com a vocagao on-
tolégica do homem, como sujeito e ndo como objeto do processo educacional.

O conceito “bancdrio” de educagdo — onde a aprendizagem ¢ reduzida a
nada mais do que uma transferéncia de dados esparsos do professor para o aluno,

46 Referimonos a nossa experiéncia na coordenagdo de um projeto de avaliagio do Pro-
cesso de Mudanca Planejada da Emater-MG, cujo principal objetivo foi verificar os tipos
e niveis de aprendizagem logrados pelos participantes do processo, que durou de 1976 a
1979.
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do especialista para o cliente — ndo pode ser considerado educagdo. Nao pode
contribuir de maneira significativa para o enriquecimento da vida de cada um.

A estratégia para conseguir uma consciéncia critica seria a aprendizagem
baseada em técnicas de solucdo de problemas, aoc que Freire chama educagdo
problematizante. “Na educagdo problematizante, o homem desenvolve o poder
de percepgdo critica da maneira como ele existe no mundo no qual e com o qual
ele se encontra. Passa a encarar o mundo ndo como uma realidade estdtica, mas
como uma realidade em andamento, em transformacgio.”™?

Quadro 3

Comparagdo entre os dois processos de aprendizagem apresentados por Freire:*®

Educagdo ‘“bancaria” Educacao problematizante

Resiste ao didlogo Considera o didlogo indispensivel ao ato de
cognicao

O homem ¢é o objeto que recebe assisténcia O homem ¢é o sujeito, um ser racional critico

Inibe a criatividade e domestica Baseta-se na criatividade. Estimula o racio-
cinio real e a agdo baseada na realidade

Nio reconhece o homem como um ser Toma o aspecto histérico do homem como

historico ponto de partida, afirma que o homem ¢
um ser incompleto, inacabado, em perma-
nente processo de “vir-a-ser” e em uma rea-
lidade igualmente incompleta

Se a proposta de Paulo Freire for integralmente aceita, em termos sociais,
ha uma grande possibilidade de que nossa sociedade organizacional passe por
uma transformagdo revoluciondria. Por outro lado, nio aceitd-la significa con-
denar 0 homem e suas instituigdes a um futuro muito aquém de suas potencia-
lidades. O equacionamento de tal dilema tem sido uma das preocupacdes filos6-
ficas ha milénios e, evidentemente, ndo é nem poderia ser objeto deste trabalho.

Nés nos concentraremos, a seguir, na andlise de uma das estratégias de mu-
danga: Desenvolvimento Organizacional (DO) — ou Mudanga Organizacional
Planejada (MOP) — formal e unanimamente definido como uma estratégia de
aprendizagem organizacional. Nossa preocupacao é demonstrar que tal estraté-
gia tem muito pouco a ver com aprendizagem, assim como nés a definimos, ¢
muito mais com esquemas de socializa¢do e de adaptacdo dos individuos as or-

ganizagoes.

47  Freire, P. Cartas a Guiné-Bissau. Rio de Janeiro, Paz ¢ Terra, 1978.

48  FEste quadro foi organizado a partir dos seguintes livros de Paulo Freire: Educagio e
mudanca. Rio de Janeiro, Paz e Terra, 1979; Cartas @ Guiné-Bissau. Rio de Janeiro. Paz
e Terra, 1978; Extensdo e comunicacdo. Rio de Janeiro, Paz e Terra, 1971; Educagcao como
pritica de liberdade. Rio de Janeiro, Paz e Terra, 1969.
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7. Conceito de mudanga organizacional planejada — seu confronto com o pro-
cesso de aprendizagem

Assim como a aprendizagem, a mudanca organizacional planejada é definida
como um processo — no sentido de nao se tratar de um projeto estanque ou
isolado, mas de um conjunto de intervengdes planejadas. Visa capacitar os mem-
bros das organizagGes a promover aquelas mudancas julgadas necessarias a con-
secucdo dos objetivos organizacionais, atendendo As demandas ambientais e
atuando na configuracdo dessas demandas.

Hai alguns pressupostos badsicos que, segundo a literatura cldssica sobre o as-
sunto, devem estar presentes nos processos de mudanga organizacional planejada:

a) € uma etratégia educacional®® que visa mudar crencas, atitudes, valores e
estruturas organizacionais, no sentido de atingir os objetivos da organizacido e
melhor adaptd-la ao meio-ambiente mutante;

b) trata-se de um processo administrado do alto® e que envolve toda a or-
ganizagao;
¢) realiza-se através da participacdo de um agente de mudancas;®
d) ¢ feita através de intervengbes planejadas nos procedimentos da organi-
zacgdo;5?
€} usa os conhecimentos das ciéncias do comportamento.>

O conceito de mudanga organizacional planejada, assim como de aprendizagem,
tem um compromisso com o futuro. Embora seu ponto de partida seja a empresa
atual, sua meta é o crescimento que ela pode alcangar a partir do “aqui e agora™,
levando em conta sua histéria.

A maioria dos autores aceita o modelo lewiniano de mudanca como o modelo
classico do processo de aprendizagem.

Lewin®* conclui que o processo de mudanga obedece s seguintes fases:

1. Percepcdo — é o momento de tomada de consciéncia do problema. £ o ponto
de partida de qualquer mudanca ou aprendizagem. Dela surgem a motivacao e
a necessidade sentida de mudanca. Nossa realidade é aguela que percebemos do
mundo exterior.

2. Descongelamento — é o desmanchar dos padrdes antigos de comportamento,
o desfazer dos hébitos, a partir de nossas percepcdes.

3. Mudanca de atitudes — & medida que percebemos as situagdes e desconge-
lamos os padrdes antigos de comportamento, algo se rompe dentro de nds. A
mudanca de atitude é ainda uma mudanca interna.

4. Mudanca de comportamento — é a exteriorizagao das atitudes e se d4 pela
aprendizagem. Enquanto nao existe comportamento externalizado, ndo aconteceu
nenhuma mudanc¢a ou aprendizagem.

5. Recongelamento — ¢ a fixagdo do novo comportamento aprendido.

1% Bennis, W. Desenvolvimenio organizacional: sua natureza, origem e perspectivas. Sao
Paulo, Edgard Bliicher, 1972,

°  Beckard, R. Desenvolvimento organizacional, estratégias e modelos. Sao Paulo, Edgard
Bliicher, 1972.

51 Bennis, W. op. cit.

52 Id. ibid.

53 Id. ibid,

8¢ Lewin, K. Group decision and social change. In: Swanson, G.E.; Newcomb, T.N. &
Hartley, E.L. ed. Readings in social psvchology. New York, Holt, 1952.
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Argyris e Schon® entendem o processo de aprendizagem como um ciclo que
compreende: a) a descoberta do problema; b) a invenc¢ao de uma solu¢ao (mapa
conceitual); ¢) a aplicacdo da invengdo (o desempenho em tremos de comporta-
mento real); d) a generalizagio do aprendido para outros contextos.

Se compararmos o modelo lewiniano de mudanca e o processo de aprendiza-
gem descrito por Argyris ¢ Schon com as fases do processo de mudanga organi-
zacional planejada, concluimos facilmente que eles mantém uma evidente
similaridade.

O processo de mudanga planejada prevé as seguintes fases:

1. Contato — caracterizado pela exploragdo mitua das necessidades da orga-
nizacio e das possibilidades de ajuda que o agente de mudanga tem para ofere-
cer. £ um momento de sondagem, de reconhecimento da situagdo. E geralmente
o momento em que se revelam as expectativas mutuas e definem-se as condig¢bes
de trabalho conjunto. Pode ser comparado aoc momento de percepcdo no pro-
cesso de aprendizagem.

2. Diagnostico — é o momento de identificacdo do “‘estado atual” da organiza-
cdo, de modo a planejar a acdo subseqiiente com garantia de alcance dos
resultados. A realizagdo do diagnéstico implica na consciéncia clara da imple-
mentacdo do processo de mudanca planejada e, por si s6, ja constitui um inicio
do processo. Pode ser considerado como uma forma de descongelamento.

3. Planejamento — € a sistematizacdo das necessidades identificadas, de acordo
com as possibilidades e limitacGes da organizacdo. Entretanto, como ¢ plano, em
si, ndo garante a operacionalizacdo das agdes, pode ser comparado ao momento
de mudanga de atitude, ou de mudanca interna, ainda capaz de ser exteriorizada.
4. Implementacao das acdoes — € na realidade, a extensao seqiiencial do pla-
nejamento. £ o0 momento da concretizacdo da ac@o, da realizagdo do planejado.
E quando a intengdo torna-se realidade, quando se da a aprendizagem, a mudanca
de comportamento.

5. InstitucionalizacGdo — visa 4 manutencgdo do processo, a fixacdo e o reconge-
lamento ou cristalizagdo dos comportamentos € contetidos modificados ou
aprendidos.

6. Avaliagdo — visa a “corre¢dao de curso” do processo € a sua continuidade,
através de novo ciclo.

As semelhancas existentes entre os pressupostos apregoados pela literatura de
mudanga organizacional planejada, como tal (e a metodologia por esta utilizada),
e o processo de aprendizagem, levam-nos a suposi¢ao de que os processos de mu-
danga planejada conduzem as organizagdes que os adotam a uma aprendizagem
efetiva e duradoura. Entretanto, tal fato parece ndo estar acontecendo na pratica, a
julgar pelos relatos da literatura contemporinea e pelos depoimentos dos profissio-
nais engajados em processos desta natureza.®® A partir de uma avaliac@o sistemdtica

85 Argyris, C. & Schon, D. Theory in practice: increasing professional effectiveness. Jossey
Bass, San Francisco, 1974.

6  Entre os autores contemporiineos que desenvolveram estudos criticos sobre Desenvol-
vimento Organizacional, podemos citar: Ventriss, C. The substantive importance of learning
and its relevance to administrative theory: towards a theory of action. Trabalho nio pu-
blicado. USC, Los Angeles, 1979; Souza, C.C.S. Novas perspectivas em D.O.: uma anélise
comparada. Revista de Administragdo de Empresas, Rio de Janeiro, Fundagdao Getulio Var-
gas, 19(4):91-4, out./dez. 1979; Cruz, 1.B. Misapplied behavioral science: the case of OD in
Brasilian Public Administration. Trabalho nac-publicado. USC, Los Angeles, 1980; Collins,
R.C. Training and education: trends, differences and issues. Public Administration Review,
Washington, D.C., American Society for Public Administration, Nov./Dec. 1973. p. 508-16.
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por nds realizada em uma organizagdo piblica brasileira,®? apés dois anos e
meio de atuagdo como consultores externos, durante os quais este aparente para-
doxo foi objeto de indaga¢do constante, comegamos a vislumbrar, sob a capa
desta suposta identidade, algumas diferencas fundamentais inerentes 2 propria
substdncia de ambas as estratégias, ao que decidimos chamar de faldcia da iden-
tidade processualistica. Se nossa abordagem estiver correta, os pressupostos em-
bassadores de DO deverao passar, daqui por diante, a serem vistos como ndo
tdo humanistas e ndo tdo educacionais como sio geralmente considerados pelos
tedricos defensores desta linha de desenvolvimento.

Quadro 4

Confronto entre processo de aprendizagem e processo de mudanga organizacional
planejada

(Enfoque processualistico)

Aprendizagem Mudanga planejada
I

Percepgio Contato — identificagdo das necessidades de
mudanga

Descongelamento Diagnéstico — percepgdo acurada da rea-
lidade

Mudanga de atitude Planejamento — inteng¢des e mudangas in-
ternas

Mudanc¢a de comportamento Implementagdo das agbes - externalizagdo

das inten¢des, por agles concretas

Recongelamento Institucionalizagdo — cristalizagdo e fixa-
¢do dos novos comportamentos aprendidos

Avaliagao Avaliagao

Essas diferengas residem basicamente no fato de que:

1. O termo aprendizagem comporta a interpretagdo de duas realidades a nosso
ver distintas — a aprendizagem-libertacdo e a aprendizagem-socializacdo — ge-
rando confusdo ndo somente a nivel tedrico, mas principalmente na agao concreta,
a nivel da organizagdo. A aprendizagem-libertacio que defendemos neste traba-
lho, conduz a autonomia do individuo, 4 preservagio e a protecao de sua identi-
dade, a0 mesmo tempo em que permite a auto-renovagao constante e_dinﬁmica,
pelo uso da experiéncia acumulada, enriquecida pelo pensamento critico. N_ﬁo é
este o tipo de aprendizagem buscado pelos processos de mudanga or_gam:zacwnal
planejada. E visando primordialmente o Desenvolvimento das Organiza¢des, que

87 Trata-se de uma das empresas vinculadas ac Sistema Brasileiro de Extensao Rural.
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eles se envolvem no confronto dialético dos objetivos organizacionais versus ne-
cessidades individuais. Como as pressdes dos valores utilitarios e funcionais pre-
valecentes em nossa sociedade industrial abafam os valores humanos com uma
forca esmagadora, temos assistido nos processos de mudanga organizacional
planejada a uma mera adaptagdo do individuo as normas e aos valores organiza-
cionais e sociais. Seu desenvolvimento pessoal ¢ permitido — e até mesmo esti-
mulado — enquanto ele se presta a consecucdo dos objetivos organizacionais.
Neste sentido, o processo de mudanca organizacional planejada tem sido muito
mais um processo de socializacdo, de acomodagido e de condicionamenfo do que
propriamente de aprendizagem.

2. Por outro lado, a aprendizagem-libertagdo conduz i criatividade e & livre
expressdo do pensamento ¢ da agfo, o que pode tornar-se terrivelmente ameaga-
dor ao funcionamento das organizagOes burocriticas. Segundo Presthus,®® a bu-
rocracia exerce um papel estruturante em nossa sociedade, no momento em que
supersimplifica a realidade, através de normas, politicas e diretrizes visando,
desta forma, tornar sua complexidade administravel. O individuo que se liberta
¢ capaz de visualizar a organizagio ¢ a sociedade na qual vive de maneira critica,
sob uma perspectiva global, tornando-se, entdo, capaz de gerar mudangas que,
alterando o sfatus quo, poderiam trazer perturbagoes a ordem social e ameagas
aos valores funcionalistas e orientados para o mercado de nossa sociedade.

3. Como conseqiiéncia, os processos de mudanga organizacional planejada,
embora apregoando a participagcdo dos membros da organizac@o na sua adminis-
tracdo, adotam, na pritica, uma posi¢do radicalmente oposta. Este fenSmeno,
relatado por Edelman,®® constitui mais uma forma manipulativa de manutengao
da sociedade capitalista. Ha uma evidente diferenca entre a participacdao real,
construtiva ¢ motivada de um individuo e a mera verbalizacdo da vigéncia de
um processo participativo de gestdo, anunciado pelos elementos da ciipula admi-
nistrativa de uma organiza¢do. Schon® afirma que o atual modelo de adminis-
trag@o, direcionado do centro para a periferia, nao produz aprendizagem; que
a mudanga se dd nas bases, na vasta rede de relacionamentos interpessoais exis-
tentes na periferia. Um modelo de mudanga planejada que “é administrado do
alto”, tal como os processos de mudanga planejada, nao envolve os membros da
organiza¢ao numa participagao real e, por isso mesmo, ndo tem condigdes de
promover mudangas significativas.

4. Paulo Freire® afirma: em um processo de aprendizagem, o importante é o
contetido. Se este for correto, ndo importa o processo usado para viabiliza-lo.
A racionalidade substantiva é que determina os meios a serem usados. Ora, os
processos de mudanga organizacional planejada intitulam-se tacitamente de con-
sultoria de processos. Embora se diga que o esforo de mudanga planejada
abranja a organizacao global, a maioria dos consultores trabalha apenas com a
varidvel comportamental, com os processos gerenciais e psicossociais.

5. A énfase em processos € apenas sintoma de uma realidade mais abrangente:
a maioria dos processos de mudanca planejada concentra seus esforcos na racio-
nalidade funcional das organizagGes, na busca da eficiéncia e na racionalizacao
dos meios. A racionalidade substantiva ou o contelido essencial do trabalho é

58 Presthus, R. op. cit.

52  Edelman, M. Political language: words that succeed and policies that fail. New York,
Academic Press, 1977.

80 Schon, D. op. cit.
81 Freire. P. Educacdo e mudanca. op. cit.
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relegado a um segundo plano, quando chega a ser considerada. Schon®? afirma
que muitas vezes a énfase nos meios € uma forma de conservadorismo, de usar
a mudanca acidental para ocultar a mudanca essencial. O quadro 5 ilustra as
diferencas de conteido existentes entre os dois processos estudados.

Quadro 5

Confronto entre o processo de aprendizagem e o processo de mudanga organiza-
cional planejada

(Confronto substantivo)

Autonomia Socializagao
Condicionamento
Acomodagao
Pensamento critico Doutrinagao
Treinamento
Liberdade de criacdo e de expressio Sujei¢do a normas, politicas e diretrizes
Participacao real Participacdo verbalizada

Uso da experiéncia acumulada na resolu- Mudanga pela mudanga
cio de problemas

Fnfase na racionalidade substantiva Enfase na racionalidade funcional

Enfase em contelido, mais que em processos Enfase em processos, mais que em conteiido

Summary

In this article, the authors’ intention is to analyze the concept and the various
approaches of the learning process in general, and of the organizational learning
process, comparing educationa] strategies for planned organizational changes,
such as they are being implemented in Brazilian organizations, appraising their
results in terms of effective knowledge.

They examine how organizations and individuals acquire the capacity to adopt
new patterns of behaviour, and emphasize the necessity to keep a constant and
renovating learning process, to guarantee the organizations vitality.

One of the basic assumptions of the work is that present learning methods
have not undergone an evolution capable of leading individuals to adopt adequate
solutions to the kind and complexity of the problems we are facing now.

Although befalling the emphasis of the article on the learning process in the
organizations, the study also considers the social and individual levels.

62  Schon, D. op. cit.
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