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Resumo

O presente estudo alinha a convergéncia de fortalecimento da perspectiva socioconstrutivista na aprendiza-
gem organizacional, bem como ao crescente uso de métodos narrativos e linglisticos nos estudos
organizacionais de Barry & Elmes (1997) e na analise de processos da aprendizagem organizacional de Sims
(2001). Para tanto, este estudo objetivou identificar como se constituiram as etapas da aprendizagem
organizacional a partir dos relatos dos gestores de uma IES — Instituicio de Ensino Superior. Para tanto,
adotamos a estratégia da Historia Oral Temadtica, a partir de entrevistas em profundidade com roteiro semi-
estruturado, gravadas, e posteriormente transcritas e categorizadas, permitindo uma possivel compreensio
da aprendizagem a partir das narrativas dos gestores da instituicio. Na contextualizacio e andlise da
aprendizagem organizacional usamos como referéncia a conceituacao de Crossan, Lane e White, na qual a
aprendizagem organizacional configura-se como um processo envolvendo intui¢io; interpretacio; integra-
¢ao; e institucionalizacdo; os niveis de individuo, grupo e organizacdo; e os processos de feedback e
feedforward. Observamos, na instituicio de ensino superior estudada, a criatividade, o senso critico, os
relacionamentos interpessoais como fatores significativos para a aprendizagem, sobre um resultado que faz
sentido — o sensemaking — um conceito no qual a linguagem organizacional e os simbolos sao fatores de
influéncia na aprendizagem organizacional, permitindo, desta forma, uma possivel compreensio desta

aprendizagem a partir das narrativas dos gestores da instituicao.
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Abstract

This present study connects the growing convergence of the social constructive perspective in organizational
learning, as well as, to the increasing use of narrative and linguistic methods in the organizational studies of
the Barry & Elmes (1997) and in the processes analysis of organizational learning by Sims (2001). So, the aim
of this study was the identification of how organizational learning is constituted through the stories of the
managers in a higher educational institution - HEI. So that, we adopted the strategy of thematic Oral History,
from interviews in depth with half-structuralized script, recorded, and later transcribed and categorized,
allowing than a possible understanding of this learning from the narratives of the managers of the institution.
In the conceptualization and analysis of the organizational learning we use as reference the concepts of
Crossan, Lane and White, where the organizational learning is configured as a process involving intuition;
interpretation; integration; and institutionalization; in the levels of individual, group and organization; and
the processes of feedback and feedforward. We observe in the studied institution, the creativity, the critical
sense, the interpersonal relationships as significant factors of learning, as a result that makes sense — the
sensemaking - a concept in which organizational language and symbols are influential factors in
organizational learning consenting to a possible understanding of this learning through the narratives of the

institution managers.

Keywords: Organizational Learning; Oral History; Managers.

Introducéao

Por meio da emergéncia dos estudos qua-
litativos nas ciéncias sociais, com foco nos signifi-
cados, simbolos, valores e interacbes humanas,
observamos a existéncia de uma possibilidade la-
cunar na literatura organizacional em relacio a
compreensao do modo como os individuos cons-
troem significados sobre o meio a partir de histori-
as, ja que as proposicoes do discurso organizacio-
nal s6 fazem sentido para os individuos se inseri-
das em um contexto e comunicadas a partir de
narrativas (Sztompka, 1999, p. 25).

A expressao narrativa é usada aqui nao
no sentido narratoldgico, inaugurado por Todo-
rov, em 1969, que tem como objeto a investiga-
cao do proprio relato, cuja anilise ¢ aberta as
formas de contar sobre a experiéncia, atenta nao
apenas ao conteido ao qual a linguagem se re-
fere, mas ao porqué o relato é narrado desta
forma (Riesman, 1993; Clandinin e Connelly,
2000; Polkinghorn, 1988; Martin, 1987; Lieblich
& Tuval-Mashiach, Zilber, 1998). Entendemos
aqui, por narrativa, apenas o discurso do sujeito
que precede ao fato. Como diz Mattos (2005),
quem narra um fato constitui tal fato. Nao é pos-
sivel mostrar que este fato exista antes de qual-
quer narrativa dele.

Desde a transmissdao de informacoes, bo-
atos, até descricoes e explicacoes, sio por noés
comunicadas na forma de narrativas. O uso de
narrativas pode ser atribuido ao fato de que histo-

rias tornam as informa¢des mais interessantes, as
palavras narradas trazem vida para a historia
(Thompson, 1992, p.15).

A aprendizagem, por sua vez, apresenta-
se como um resultado que faz sentido — sense-
making — um conceito no qual a linguagem orga-
nizacional e os simbolos sao fatores de influéncia
(Weick, 1995, p. 34). Por conseguinte, 0 compo-
nente social do sensemaking precisa ser enfatiza-
do, pois apresenta conexao com os termos: rede
de relacionamentos, significados compartilhados
e interacao social (Walsh & Ungson, 1991, p. 60).
Desde que as narrativas contemplem estes elemen-
tos sociais do processo de sensemaking, podem
atuar como uma poderosa ferramenta para a apren-
dizagem. Morgan (1995, p. 27) constata que quan-
do uma mudanca ocorre, a histéria dessa situacio
tem que ser trocada por uma nova para fazer sen-
tido nas novas circunstancias.

Esse estudo alinha-se a tendéncia de for-
talecimento da perspectiva socioconstrutivista na
aprendizagem organizacional, bem como ao cres-
cente uso de métodos narrativos e lingtiisticos nos
estudos organizacionais e na analise de processos
da aprendizagem organizacional (Barry & Elmes,
1997; Sims, 2001). Compreendemos a aprendiza-
gem organizacional a partir da abordagem cons-
trutivista, como processo relacional onde os gru-
pos de pessoas adquirem conhecimentos e novos
insights pelo dialogo, onde ocorre a partilha, tanto
de experiéncias profissionais quanto de experién-
cias pessoais (Fiol & Lyles, 1985).
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O estudo explora a natureza da metodo-
logia da Hist6ria Oral como um meio de aprendi-
zagem continuada, ou seja, objeto e método en-
contram-se na trajetoria do devir histérico em que
o sujeito aprende. Parte-se do pressuposto de que
tanto relatos quanto a aprendizagem organizacio-
nal conectam-se a partir do conceito de sense-
making, no qual as histérias contadas pelos ges-
tores da organizagcio sio apresentadas e discuti-
das a partir de narrativas como base da cultura
organizacional. Reforca-se a importincia de per-
ceber cada pessoa como um ser Unico, singular,
apresentando a sua maneira peculiar de conviver
com a realidade organizacional. De modo adicio-
nal, a narrativa representa a identidade do indivi-
duo pelo proprio ato da fala, das acoes, e de seu
envolvimento com o mundo (Funkenstein, 1993).

Nao podemos deixar de enfatizar que,
nesta abordagem, as histérias nao sao apenas con-
tadas, mas também vividas em primeira instancia
ao serem narradas. Logo, a estratégia da historia
oral pode também reconstruir de maneira biogra-
fica os sentidos e a ordem temporal (Rosenthal,
1993). Ao colocarmos as histérias neste contexto,
a analise das narrativas leva ao que Geertz (1973,
p. 26) chamou de descricao densa, nao confinada
a generalizacao por meio de casos, mas dentro
deles (Reason, Rowam, 1981).

Na analise da aprendizagem organizacio-
nal a partir dos relatos dos gestores, tomamos como
referéncia a conceituacio de Crossan, Lane e Whi-
te (1999), por meio da qual percebemos a apren-
dizagem organizacional como um processo de
aprendizagem envolvendo quatro estagios: intui-
¢ao, interpretacio, integracao e institucionalizac¢ao;
trés niveis: individuo, grupo e organizacao; e dois
processos: feedback e feedforward. A interpreta-
¢ao configura-se em um processo mais rico se an-
corada pelo didlogo nos grupos. De maneira simi-
lar, a integracao envolve compreensao comparti-
lhada no grupo de trabalho em relacao aos traba-
lhos executados, encorajando, assim, um compor-
tamento repetitivo das acdes de trabalho. Eventu-
almente, tal comportamento, se repetido muitas
vezes, € institucionalizado no nivel organizacional
por intermédio de normas inseridas, procedimen-
tos e rotinas. O que se torna institucionalizado sera
influenciado em grande parte pelos processos de
interpretacao e integracao e pelos pressupostos de
quem formata os didlogos e comportamentos nes-
ses subprocessos de aprendizagem.

Na tentativa de compreender a constitui-
¢ao da aprendizagem organizacional, partimos do
pressuposto da ressignificacio da narrativa, e dos
conceitos de experiéncia de Benjamin (1994) e
Thompson (1992), como orientacdo tedrica para a
interpretacao das narrativas. Utilizamos neste es-
tudo qualitativo, a estratégia da Historia Oral te-
matica, a partir de entrevistas em profundidade,
com roteiro semi-estruturado, gravadas e, posteri-
ormente, transcritas e categorizadas. O presente
estudo, portanto, objetivou identificar como se
constituiu a aprendizagem organizacional a partir
dos relatos dos gestores de uma instituicao de ni-
vel superior, usando a Histéria Oral, visto que
muitas das informacdes que passamos as outras
pessoas processam-se por historias e nao em for-
ma de argumentos logicos (Riessman, 1993, p. 20).

Perspectiva Construtivista da Apren-
dizagem Organizacional: Um Proces-
so Continuo de Reconstrucao

O conceito de aprendizagem abordado
neste estudo nao apresenta o sentido de uma sim-
ples habilidade técnica, ou de uma estrita aplica-
cao em que o fazer profissional estaria ja contido e
previsto num conhecimento anterior. Entretanto,
designa a continua criacio de um saber-agir que
normalmente se guia por conhecimentos anterio-
res, os quais podem ser reformulados a2 medida
que em que sao realizados.

Conseqiientemente, a perspectiva de
aprendizagem que aqui se apresenta ¢ a de uma
aprendizagem organizacional processual, focada na
interacio entre os atores organizacionais, pelo fato
da aprendizagem estar inserida nas conversas sim-
ples e diarias do ambiente organizacional, de ma-
neira a recriar de forma continua, por meio da
interacao e integracio, o futuro organizacional (Sta-
cey, 2001, p. 36). A aprendizagem revela-se como
um processo de acio, podendo ser observada a
partir de seu carater de interacao comunicativa, o
que demarca a abordagem construtivista da apren-
dizagem organizacional.

Cumpre ressaltar que a percepcao cons-
trutivista nao se refere a uma teoria em particular,
mas ¢ utilizada no sentido de uma meta-teoria —
um marco conceitual Gltimo que restringe, mas nao
determina as teorias substantivas que a ela estio
referidas, englobando um grande nimero de ver-
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tentes sistematizadas de pensamento (Mir6, 1994,
p. 19). O construtivismo, assim como todas as teo-
rias e metateorias, configura-se em um processo
inserido na cultura de maneira histérica (Stevens,
1998). A aprendizagem designa uma pratica cultu-
ral (Schein, 2001). Construtivismo, por sua vez, uma
metateoria passivel de ser culturalmente identifi-
cavel (Lacoste, 1992).

Desenvolveram-se, com raizes na psico-
logia, na filosofia e em outras ciéncias, principios
que estao na base de um pensamento construtivis-
ta: a mente € ativa, de natureza motora, atuando
como geradora nao s6 dos seus outputs, mas tam-
bém de seus proprios inputs, aquilo que tomamos
como realidade nao ¢ independente de nés, é sem-
pre a nossa realidade; logo, se a realidade apre-
senta uma falta de objetividade, o conhecimento
nao pode proporcionar a verdade, constituindo
uma forma de dar inteligibilidade a experiéncia; o
critério para a escolha do conhecimento nao é sua
impossivel veracidade, mas sua viabilidade num
mundo de experiéncias socialmente compartilha-
do e a ciéncia compreendida como um conjunto
de regras e praticas socialmente construidas para
a selecdo do conhecimento viavel (Maturana, 1997).

Esses principios compoem uma nova for-
ma de pensar o conhecimento, a mente que co-
nhece e aquilo que é conhecido. O conhecimento
aparece nio como uma reproducio fiel da reali-
dade exterior, mas mais como uma versao dela,
ainda que pudéssemos ingenuamente aceitar a
variante pela realidade uma vez que a esta nio
temos acesso direto (Maturana, 1997). Constitui um
modo de organizacio da experiéncia pessoal, or-
ganizacao sempre necessiaria para a definicio de
uma existéncia individual articulada, pela acao, com
um mundo experimentado. A idéia de que nao
posso fugir do meu conhecimento € a de que pre-
ciso dele para reconhecer a mim e ao meu mundo
e nele agir. Trata-se de uma funcao biologica ne-
cessaria do organismo, responsavel por sua estru-
turacdo, a qual o coloca em relacio com o mun-
do, cuja estrutura se processa da mesma maneira.
Uma fungao que, no caso humano, se realiza pre-
dominantemente mediada pela linguagem, no in-
terior das interacoes sociais (Maturana, Varela, 1995,
p. 201).

As primeiras discussoes de aprendizagem
organizacional datam da década de 60 e 70 com
os estudos pioneiros de Cyert e March (1963), Ar-
gyris e Schon (1978), dentre outros, registrando

um crescimento acelerado nos ultimos anos (Lar-
sen, 2001). A teoria sobre aprendizagem organiza-
cional é extensa e muitas vezes complexa. Dodg-
son (1993) explica que a compreensao da apren-
dizagem organizacional apresenta variacoes devi-
do aos enfoques variados adotados pelos diferen-
tes autores. A interdisciplinaridade da area tem
contribuido para a formacgio de duas vertentes dis-
tintas sobre o foco da aprendizagem organizacio-
nal, uma focada na aprendizagem organizacional
como resultado e a outra como processo.

Com o intuito de compreendermos como
ocorre o processo de aprendizagem organizacio-
nal, foram destacados alguns conceitos, dentre eles,
os de: Argyris e Schon (1978), que definem apren-
dizagem organizacional como o processo de de-
tectar e corrigir erros. Nesse contexto, compreen-
der o processo e delinear um modelo operacional
que possibilite que as etapas desse processo se-
jam seguidas € precondicao para que seus resulta-
dos sejam identificados pela organizacao.

Na analise da aprendizagem organizacio-
nal, partimos da premissa de que existe a capaci-
dade de transformacao continua associada a apren-
dizagem, capacidade esta ancorada no desenvol-
vimento individual e organizacional. O aprendiza-
do esta associado a capacidade de transformacio
continua, baseada no desenvolvimento individual
e organizacional. Vaill (1997, p. 47) integra a esta
idéia a dependéncia da aprendizagem em relacao
ao desejo do aprendiz de atingir uma meta especi-
fica, normalmente definida como a posse de no-
vos conhecimentos ou de uma habilidade nao
possuida antes de iniciado o aprendizado.

Dibella, Nevis e Gould (1996, p. 11) afir-
mam que a aprendizagem organizacional € a ca-
pacidade da organizaciao em processar e melhorar
o desempenho fundamentado na experiéncia pro-
pria. Os autores consideram que as organizacoes
se transformam por for¢ca das crises e insucessos
pelos quais passaram, partindo assim do pressu-
posto de que todas as organizagcdes sio sistemas
de aprendizagem.

A aprendizagem configura-se, portanto,
em um conceito dindmico, integrativo, que tem a
capacidade de unir varios niveis de analise: indivi-
dual; grupo; e organizacio (Crossan, Lane, White,
1999). Recebe, deste modo, diferentes defini¢coes,
contudo, a maioria das descricbes de cunho des-
critivo converge para a vinculacao de aprendiza-
gem como processo de aquisicio de conhecimen-
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to e melhoria continua, sendo definida por Argyris
e Schon (1978, p.116) como um processo de iden-
tificacdo e correcao de erros. No parecer de Fiol e
Lyles (1985, p.803), a aprendizagem organizacio-
nal configura-se como processo de aperfeicoamen-
to das acoes por meio do conhecimento e da com-
preensao. Starkey (1997) percebe a aprendizagem
organizacional tal qual capacidade de desenvolvi-
mento e autotransformacao.

Dibella, Nevis e Gould (1996) contribu-
em ao entendimento do conceito de aprendiza-
gem organizacional, pois o vinculam os processos

Quadro 1 - O processo de aprendizagem

internos da organizacao com a manutencao e me-
lhoria do desempenho organizacional fundamen-
tado na experiéncia, sendo que dificilmente en-
contramos uma concordancia entre as diferentes
areas sobre o que o aprendizado representa, e
como ele se processa (Fiol e Lyles, 1985). Na pro-
posta de Godoi e Silva (2003), descrita no Quadro
1, o processo de aprendizagem pode ser analisa-
do comparando-se os modelos propostos por Hu-
ber (1991); Starkey (1997) e Crossan et al. (1999)
de maneira a buscar uma nova compreensao so-
bre os processos de aprendizagem organizacional.

HUBER STARKEY CROSSAN et al.

Aquisi¢iao de conhecimento Geracio e difusio da aprendizagem Intuicdo

Interpretacio da informacao Interpretacio da informacao Interpretacao

Distribuicao de informacao Integraciao da informacio no contexto Integracao
organizacional

Memoria Introducio de novas perspectivas de Institucionaliza¢iao

organizacional aprendizagem organizacional

Fonte: Huber (1991); Starkey (1997) e Crossan et al. (1999), adaptado por Godoi e Silva (2003).

Na comparacio dos trés autores, Huber
(1991, p. 89) sugere que a aprendizagem orga-
nizacional ocorre pela captacio da informacio,
processamento e distribuicao de informacao e
por meio da constituicio de um repositorio de
informacao. Starkey (1997) complementa este ra-
ciocinio ao afirmar que nas organizacoes, o pro-
cesso de aprendizagem exige a criativa destrui-
¢ido das barreiras ao aprendizado e a ampliacio
do acesso a novas fontes de conhecimento e ex-
periéncia. De acordo com Godoi e Silva (2003),
o diferencial da proposicao de Starkey reside na
preocupacao com a metodologia da aprendiza-
gem. Contudo, Crossan, Lane e White (1999),
com o intuito de compreender a aprendizagem
organizacional, consideram relevante a compre-
ensao do processo por meio forma a que os gru-

pos aprendem e como os esquemas de signifi-
cados individuais sao interpretados e integrados
ao estruturar uma orientacao compartilhada tra-
duzida pela missao, estratégia e pratica organi-
zacional. Sob o enfoque da teoria das organiza-
¢oes e da psicologia, Crossan, Lane e White
(1999) delineiam uma base conceitual que per-
mite perceber as vinculagdes que permeiam o
processo de aprendizagem na organizacao. Para
estes autores, a aprendizagem organizacional
envolve os niveis: individuo; grupo; e organiza-
cao. Esta ocorréncia se estrutura em quatro eta-
pas: intuicdo; interpretacdo; integracao; e insti-
tucionalizacdo. Intuir e interpretar incidem no
nivel individual; interpretar e integrar, no nivel
de grupo; e integrar e institucionalizar, no nivel
da organizacio, conforme o Quadro 2.
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Quadro 2 - Processo de aprendizagem organizacional.

F F Niveis Processos
E E Intuicio
E E Individuo
D D Interpretacio
B F Grupo
A o Integracio
C R .
K Y Organizagio Institucionaliza¢io
A
R
D

Fonte: Adaptado de Crossan, Lane e White (1999).

Na percepcao de Crossan, Lane e White
(1999), este processo realiza-se em dois sentidos,
nos quais: o primeiro € o da transferéncia da apren-
dizagem de individuos para grupos ou equipes de
trabalhadores e, posteriormente, essa aprendizagem
se torna institucionalizada na organizacio em for-
ma de sistemas, estruturas, estratégias e procedi-
mentos; o segundo relaciona-se com a utilizacio
do que tem sido aprendido e os impactos dessa
aprendizagem nos individuos e grupos (Godoi &
Silva, 2003). Os dois sentidos, denominados por
Crossan, Lane e White de feedforward e feedback,
permitem a introducio de um modelo organizacio-
nal de renovacio continua (Godoi & Silva, 2003).
Face a completude, simplicidade e objetividade do
modelo proposto por Crossan, Lane e White (1999)
para a aprendizagem organizacional, se comparado
com os demais modelos e defini¢cdes, 0 mesmo foi
por nos utilizado como referéncia. Partimos dos
pressupostos segundo os quais a aprendizagem or-
ganizacional apresenta-se passivel de ser compre-
endida como um processo de aprendizagem envol-
vendo quatro estagios: intui¢cao; interpretacao; inte-
gracio; e institucionalizacio. A interpretacao confi-
gura-se em um processo mais rico se ancorada pelo
dialogo nos grupos. De maneira similar, a integra-
¢io envolve compreensio compartilhada no grupo
de trabalho em rela¢iao aos trabalhos executados,
encorajando assim um comportamento repetitivo das
acoes de trabalho. Eventualmente, tal comportamen-
to se repetido muitas vezes é institucionalizado a
nivel organizacional como normas inseridas, proce-
dimentos e rotinas. O que se torna institucionaliza-
do seri influenciado em grande parte pelos proces-
sos de interpretacao e integracio e quem formata
os didlogos e comportamentos nestes subprocessos
de aprendizagem.

Cumpre ressaltar o fato da aprendizagem
organizacional nio se reduzir, na percep¢ao de
Argyris e Schon (1978), ao aprendizado dos seus
membros, visto que podemos perceber trés tipos
de comportamentos organizacionais diferentes em
relacio a aprendizagem: organizacoes que sabem
menos do que seus membros; organizacdes com
individuos da alta direcio que assumem a prerro-
gativa de aprender pela organizacio, logo sabem
mais do que a organizacio; e finalmente, o das
organizacdes que nao aprendem o que 0s seus
membros sabem. A primeira vista pode parecer
paradoxal, mas o que Argyris e Schon (1978) pro-
pdem é que as organizacdes nao sao simples cole-
coes de individuos, observando, porém, que nio
ha organizacio sem o agrupamento de individu-
os. Nessa perspectiva, argumentamos que a apren-
dizagem individual é condicao necessaria, mas in-
suficiente para a aprendizagem organizacional. Por
isso, podemos explicitar a aprendizagem organi-
zacional como a habilidade de uma corporacio
em observar, avaliar e agir sobre os estimulos in-
ternos e externos a organizacio de modo interati-
vo, cumulativo e proposital.

Cabe lembrar que nao existem formulas
determinantes da aprendizagem organizacional.
Cada organizagdo constitui um sistema social com
peculiaridades culturais e gerenciais. Por isso, qual-
quer tentativa de prescricao de modelos ou proce-
dimentos seria inadequada. Convém frisar que o
requisito crucial das atividades de promocao da
aprendizagem organizacional € que esta nao seja
um fendbmeno ocasional e esporadico, mas conti-
nuo e cumulativo (Argyris & Schon, 1978, p. 9).

Contudo, o espectro das possibilidades
construtivistas da aprendizagem organizacional
conceituada desta forma € extremamente amplo,
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possibilitando o encontro de uma consideravel va-
riedade de sistemas organizados de forma razoa-
velmente consistente, tanto do ponto de vista teo-
rico, como das indica¢cdes de formas de atuacio.
Inventariar e classificar tal espectro ¢ uma tarefa
complexa que nao tem atraido muitos autores, nao
obstante a tentativa de Neimeyer (1995, p. 18-23)
em utilizar quatro metaforas para identificar os gru-
pos de possiveis abordagens: terapia como cién-
cia pessoal, como desenvolvimento do self, como
reconstrucao narrativa e como elaboracao conver-
sacional.

Historia Oral e Metaforas do Self:
Trajetorias de Ressignificacdes

Tendo em vista tratar-se de um estudo
que se ocupa de uma realidade nao quantificavel,
por coeréncia, optamos pela abordagem qualitati-
va, posto que a metifora da ciéncia pessoal ou do
individuo como cientista, ativamente estabelecen-
do, depurando, revisando e elaborando significa-
dos pessoais no transcurso da experiéncia consti-
tui o ponto fundamental da teoria de construtos
pessoais, segundo a qual as realidades interpesso-
ais do individuo se organizam como sistemas de
crencas de cuja renegociacido o interlocutor parti-
cipa (Neimeyer, 1998, p. 18; 122). Para tanto, ele
freqientemente lanca mao de procedimentos pa-
dronizados de avaliacio desse sistema de crengas,
além, € claro, dos processos de interlocucao, que
podem ser exemplificados pelos que foram pro-
postos por Neimeyer (1996, p. 383) e cuja deno-
minacado ja da uma idéia das atividades de elabo-
racao dos significados do mundo pessoal do indi-
viduo: empatetizacio; analogizaciao; acentuacio;
nuanceac¢ido; ampliacao; focalizacao; contrastacio;
estruturacao; ambiguacao; entrelacamento.

A metafora de desenvolvimento do self
chama a atencio, de um lado, para o foco em
estruturas nucleares e, de outro, para a idéia de
tais estruturas em evolucao. Guidano (1991) per-
cebe o self como um jogo continuo e recursivo
entre a experiéncia que corresponde ao nivel do
conhecimento tacito, de natureza afetivo-emocio-
nal, e a explicacdo de natureza linglistica, que da
consisténcia a organizacao pessoal, seja de si ou
do mundo.

A metafora da reconstrucio narrativa, ou
do individuo como um contador de histéria, da

corpo a idéia de que o modo pelo qual nés estru-
turamos os acontecimentos de nossa vida atribui a
ela o significado que nos parece que ela tem, ao
mesmo tempo em que dd a nés o significado do
protagonista da nossa historia. Gongalves (1995)
parte da premissa segundo a qual o entendimento
psicolégico do individuo sugere a assimilacio e
analise de suas narrativas prototipicas. Embora esse
conceito nao tenha sido suficientemente explora-
do pelo autor, o contexto de alguns de seus traba-
lhos sugere que se trata do estilo pessoal de com-
por, de modo a dar a histéria resultante os signifi-
cados que ela traz. As etapas que Gongalves (1995,
p. 143-159) sugere incluiriam o exercicio, pelo in-
dividuo, de rememoracao, objetivacao, subjetiva-
¢ao, metaforizacao e projecao de narrativas.

A metafora da elabora¢ao conversacional
amplia a metafora da narrativa para o contexto —
social — da producio da linguagem e do significa-
do. Segundo Anderson e Goolishian (1995, p. 26),
as pessoas vivem e apreendem sua vida por meio
de realidades narrativas socialmente edificadas as
quais dao sentido e coordenacao a sua experiéncia.

Partindo desses pressupostos, observamos
que os relatos orais constituem-se na principal fonte
de pesquisa, as quais permitem, em situacio de
entrevista, a aquisicao da coleta de dados. Para a
Historia Oral, o relato constitui sua matéria-prima.
O sujeito pesquisado — o gestor — 0 que conta sua
histéria, seu relato nao se constitui, ele préprio,
no objeto de estudo, mas sim seus relatos, sua
realidade, apresentando subjetivamente os even-
tos vistos sob seu prisma e a triagem perceptiva,
permitindo-nos distinguir as relacdes sociais e as
dinamicas nas quais se insere a aprendizagem or-
ganizacional.

A Histéria Oral representa uma possibili-
dade de construc¢io de uma abordagem nio con-
vencional de pesquisa. Significa ampliar ou vis-
lumbrar caminhos pouco explorados que vao sen-
do construidos e reconstruidos tal como se cons-
tréi a aprendizagem organizacional — tematica aqui
estudada. E como esses caminhos sio construi-
dos? Procuramos alternativas que permitam erguer
o olhar sobre o desafio, o ousar. Assim sendo,
adotamos a estratégia da Historia Oral temdtica
(Thompson, 1992; Meihy, 1996; Bosi, 1987; Alber-
ti, 1990) para atender o objetivo geral proposto:
compreender como se constituiu a aprendizagem
organizacional em uma instituicio de ensino su-
perior.
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Na estratégia de Historia Oral temos a pos-
sibilidade de fazer vir a tona o que ainda nao havia
sido registrado ou que foi, muitas vezes, eliminado
dos depositos de lembrangas: arquivos, armarios,
estantes. Nao podemos nos contentar em apenas
preencher as lacunas deixadas pelos manipulado-
res da memoria. Nessa perspectiva, se sao muitas
questdes a serem investigadas, torna-se essencial,
portanto, a busca e o uso da evidéncia oral, pois ela
pode conseguir algo mais penetrante e mais funda-
mental para a historia. A evidéncia oral, obtida nos
relatos, transforma os objetos de estudo em sujei-
tos, contribui para uma historia que nio s6 é mais
rica, mais viva, e mais comovente, mas também mais
verdadeira (Thompson, 1992, p. 137).

Assim, “[...] busca-se versdes dos fatos,
pressupondo a existéncia de lacunas espaciais e
temporais e aceitando a subjetividade implicita no
relato, tanto da parte do narrador, quanto do pes-
quisador que procede a sua coleta” (Lang, 1990, p.
37). A distin¢ao da fonte oral reside na diversida-
de oferecida pela rede de signos, sentimentos, sig-
nificados e emocdes, expressa pelo narrador ao
pesquisador, em forma de dados reunidos, expres-
sando em si mesma tanto abundincia como quali-
dade. Revela-se — quando o pesquisador permite
— que se apreendam seus significados e conota-
¢coes, seja pelo tom, ritmo e volume imprimidos
pelo narrador, os quais, muitas vezes, nio sao ex-
postos na forma escrita.

Os contetudos obtidos sao resultado de
uma situacao de encontro, entre seres humanos,
conscientes da objetividade do encontro e tam-
bém de sua subjetividade. Nesse encontro, a en-
trevista ganha maior dimensao, quando ha real
parceria entre pesquisador e pesquisado, possibi-
litando a ambos construirem uma relacao de ade-
520 ao processo de questionamentos, compreen-
sao, criticas e, por fim, reconstituicao do objeto da
pesquisa, sendo o resultado fruto desta relacio
social. A propria dinAmica da entrevista permite
que ambos 0s sujeitos investiguem-se mutuamen-
te, aproximem-se e conhecam-se, possibilitando
desvelarem suas visdes de mundo e relacdes de
poder, as quais nunca sao unidirecionais, mas dia-
léticas. Estando nas entrevistas, ¢ importantes a
postura abrangente do pesquisador e seu modo
de conduzir as questdes, em certos momentos cer-
tos, o que depende nao somente de sua experién-
cia, mas dos conhecimentos acumulados ao longo
do processo da pesquisa.

Nesse sentido, nao podemos estabelecer
um roteiro rigido, Gnico, a ser seguido em varias
entrevistas, pois em cada uma delas novas infor-
macdes e conhecimentos siao acrescidos. “E um
processo acumulativo, que resulta da escuta aten-
ta e da reflexao sobre as informacoes que vao sen-
do coletadas, e que implicam em novos questio-
namentos nas entrevistas subsequentes” (Demarti-
ni, 1992, p. 45). Entretanto, embora se deva deixar
o narrador livre para falar o que quiser, é necessa-
rio aprofundar determinados aspectos, relevantes
para a pesquisa, que vao surgindo no decorrer da
entrevista.

Um aspecto importante que se coloca
neste fazer refere-se 2 marca pessoal consignada
pelo pesquisador, em sua relacio com o narrador,
imprimindo singularidade a cada entrevista, resul-
tado dessa interacao. Assim, deve-se considerar a
especificidade deste material, quando posterior-
mente lido.

Ap0s a coleta, as entrevistas foram trans-
critas, de acordo com as orientacoes de Brown e
Yule (1993), onde se utilizaram os seguintes sim-
bolos: “-” para pausa curta; “+” para pausa longa;
e “++” para pausa muito longa. Em seguida, foi
realizado um fichamento detalhado dos relatos
obtidos com as entrevistas, a fim de serem obser-
vadas a existéncia ou falta das categorias analiti-
cas, processos e niveis descritas no quadro 3. A
importancia deste fazer ¢ que o material escrito
permite ao pesquisador um novo tipo de trabalho,
a consciéncia de que durante a pesquisa estard
trabalhando com dois materiais distintos: as me-
morias faladas, que o pesquisador registra em sua
propria memoria, € que até inconscientemente
estao presentes durante a andlise, e o material es-
crito, que lhe exige novas atengdes. Se as entrevis-
tas faladas sdo ricas e cheias de elementos novos
que vao se apresentando as vezes aos poucos, a
medida que se escuta varias vezes cada gravacao,
o material transcrito, por outro lado, permite uma
visao de conjunto e um trabalho com as memorias
de forma mais dinimica (Demartini, 1992, p. 54).

Percebemos, contudo, que a dialética
entre os dois tipos de registros — o escrito e o oral
— pareceu acompanhar toda a pesquisa, pois o
pesquisador, mesmo ao trabalhar apenas com o
material escrito, estd constantemente utilizando as
imagens que ele proprio registrou em sua mente,
e que, embora as vezes incompletas, permite-lhe
estabelecer a todo o momento a ligaciao entre uma
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informacao particular dada por um pesquisado, e
o contexto todo do qual ela foi tirada (Dematrtini,
1992).

Durante todo o processo de coleta, ou
seja, em todas as fases da investigacio, a reflexdo
e analise se fizeram presentes, concomitantes, pro-
piciando a cada entrevista singularidade e possibi-
lidades de alteracdes do processo de captacio dos
dados. A atitude de reflexdo foi intrinseca ao pro-
cesso da pesquisa, proporcionando com que algu-
mas das duvidas fossem esclarecidas e outras sus-
citadas; onde determinadas suposi¢coes foram rea-
firmadas e outras colocadas em duavidas, configu-
rando-se em um movimento dialético e que, por
sua vez, faz parte da metodologia da Hist6ria Oral.

Histérias de uma Instituicdo de
Ensino Superior sob a Perspectiva
da Aprendizagem

O objeto do estudo constituiu-se de uma
instituicao de ensino superior. Desde sua abertura
em 2001, esta instituicio vem crescendo. Ja no
segundo ano de funcionamento, recebeu a autori-
za¢do para a instalacado de mais trés cursos. Dos
200 universitarios iniciais, saltou para mais de 1.500.
Na mesma noite em que se comemorava a forma-
tura das quatro primeiras turmas da instituicao,
também se inaugurava o novo projeto da institui-
¢do: a pos-graduacio, com 120 inscritos em cinco
cursos diferentes. Atualmente a instituicio conta
com 1.500 académicos; 80 professores; 6 gestores;
1 diretor adjunto e 1 diretor geral. Nosso interesse
no desenvolvimento deste estudo nesta instituicao
foi instigado pelo fato de termos a possibilidade
de observar o dia-a-dia da instituicao. Partimos do
pressuposto de que a instituicio de ensino superi-
or esta intrinsecamente ligada a aprendizagem aci-
onada entre os atores envolvidos — os gestores,
sendo que os aspectos estruturais e tecnologicos
encontram-se inseridos nessa dinamica, de acordo
com O contexto em que as estruturas estratégicas
precisam ser legitimadas.

Nesta perspectiva de andlise, determina-
mos como principal objetivo analisar como se cons-
tituiu a aprendizagem nas relacoes de trabalho entre
os grupos de gestores, buscando compreender —
por meio do modelo de Crossan, Lane e White
(1999) —, como priticas cotidianas gerenciais a partir

de disciplinas, estratégias e hierarquias estabele-
ceram-se na implantacao dos cursos de nivel su-
perior na instituicio no periodo de 2001 a 2004.

Nossa proposta, portanto, busca compre-
ender como se constituiu a aprendizagem organi-
zacional na instituicao estudada, nos seus primei-
ros anos de funcionamento: de 2001 a 2004. Para
tanto, construimos relatos a partir dos registros orais
das vozes dos gestores da instituicio. A HistOria
Oral surgiu como um caminho a trilhar, a partir do
tema da aprendizagem organizacional e do objeti-
vo de compreender como se constituiu a aprendi-
zagem organizacional nesta instituicado. A pesqui-
sa foi realizada por meio de entrevistas focaliza-
das realizadas com os gestores. Os sujeitos do es-
tudo consistiram em cinco dos oito gestores da
instituicao. Na selecio foi dada a preferéncia aos
que possuiam maior convivéncia com as ativida-
des e aqueles que apresentavam maior facilidade
de expressio verbal, como aconselhado por Al-
berti (1990).

Para a coleta dos dados, buscamos con-
tato com os gestores, apresentando os objetivos
do estudo e solicitando sua colaboracio. As entre-
vistas em profundidade focalizadas seguiram um
roteiro semi-estruturado, compostas dos seguintes
topicos norteadores: comentarios sobre a vida pro-
fissional na instituicao; mudancas pelas quais a
instituicao vem passando nesses Ultimos anos; a
rotina de um dia comum na instituicao; o perfil
dos estudantes, dos professores e dos gestores da
instituicao; pontos positivos e negativos do pro-
cesso de gestio; a existéncia ou nao de sugestoes
acatadas pela instituicio; projetos profissionais fu-
turos; tipos de relacionamento com superiores e
subordinados. Esses topicos norteadores visaram
verificar a ocorréncia dos processos psicol6gicos
de: intuicdo, interpretacdo, integracio, e instituci-
onalizacao; nos niveis: do individuo, grupo e or-
ganizacao; envolvendo também os processos de
feedback e feedforward.

As entrevistas foram realizadas no ambi-
ente de trabalho dos gestores, em horario por eles
escolhido. Foram seguidas normas apresentadas
por Meihy (1996) sobre Historia Oral. Cada entre-
vista ocorreu em um tempo aproximado de uma a
duas horas, permitindo trocas sociais e afetivas entre
pesquisadora e pesquisados. Os sujeitos tinham a
oportunidade de expressar suas experiéncias, sen-
timentos, emocdes e expectativas em relacao a sua
trajetoria profissional. Na analise e tratamento dos
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dados, as entrevistas foram transcritas em sua inte-
gra e submetidas a validacao dos gestores, sendo
flexiveis a retificacao. Em seguida, foram lidas com
especial atencao para a categorizacio, aglutinan-
do as unidades de sentido e estabelecendo as ca-
tegorias e subcategorias as quais constituiram os
eixos temdticos para a andlise tematica, seguidas
pelas etapas operacionais: constituicao; composi-
¢ao das unidades de anilise; e categorizacao.

Na composi¢ao das unidades de anilise,
foram utilizados os seguintes procedimentos: ini-
cialmente realizou-se leitura dos textos transcritos

de entrevistas selecionando as unidades de con-
texto, as quais foram decompostas em unidades
de andlise tematica e, posteriormente, em temas
semanticos mais simples. Na categorizacio agluti-
naram-se as subcategorias as categorias, distribui-
das em categorias analiticas relativas aos proces-
sos e niveis de pesquisa, conforme explicitado no
Quadro 3, que insere as categorias analiticas perti-
nentes ao presente estudo fundamentadas no es-
quema conceitual de Crossan, Lane e White (1999),
a partir da abordagem construtivista da aprendiza-
gem (Stacey, 1996).

Quadro 3 - As categorias analiticas do processo de aprendizagem organizacio-

nal

NIVEL PROCESSO

CATEGORIAS ANALITICAS

Individuo Intuicdo

I nterpretacdo

insights;

scripts comportamentais;
percepcoes; experiéncias;
imagens; metéforas,
modelos mentais;

regras de avaliagao;
regras operaci onais.

Grupo

I ntegracdo

linguagem; mapa conceitual;
didlogo; conversagao;

Organizagdo

compreensao compartilhada; ajustamentos mutuos;
sistemas interativos;

Ingtitucionalizagcdo

rotinas, sistemasde
diagnostico; regras,
procedimentos;

Fonte: Adaptado de Crossan, Lane e White (1999).

No esquema de Crossan, Lane e White
(1999), a aprendizagem se efetiva por meio de
quatro processos sociais e psicolégicos que se re-
lacionam: intuicao (individuo); interpretacao (in-
dividuo e grupo); integracao (grupo e organiza-
¢a0); e institucionalizacao (organizacio), e que
ocorrem nos trés niveis, tornando dificil a identifi-
cacao de onde termina um e comeca o outro, re-
forcando assim a idéia de continuum presente no
processo de aprendizagem.

Em relacao 2 intuicio, considerada como
o reconhecimento de padrdes e/ou possibilidades

em nivel pré-consciente do individuo, cujo proces-
SO repercute no comportamento, presenciamos nos
relatos a identificacao e reconhecimento das simila-
ridades e diferencas entre padroes e possibilidades,
que traduzem desta maneira o significado de apren-
der, a partir das categorias descritas nos quadro 3:

e Insights: “na hora que entrei achei
bom - gostei — tem de ser assim + sempre me guiei
pela intuicdo — as vezes que nem dei bola pra voz
interior arrependi mesmo é + tipo uma coisa de
feeling ++ um saber antecipado que te + faz sabe
ter certeza” (E3).
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e Scripts comportamentais: “nds temos
gue trabalhar com estas pessoas - entéo qual é o nos-
S0 + a nossa principal meta aqui é cuidar desse ser
humano que chega aqui tem alguns que n&ao tem
problema ++ mas pegar aquele que é um carvéo -
pegar aquele que falta tudo pra ele + e la no final no
guarto ano sair daqui um diamante ++ a diferenca
é que ndés trabalhamos com o ser humano” (E1).

e PercepcOes: “cai aqui de para-gque-
da instituicdo me passou muito boa sabe vocé en-
trar no ambiente que vocé se sente bem foi um am-
biente em me senti bem era assim agradavel humm
+ quando fui falar com o prof. X. foi um tanto
guanto estranho pg eu ndo sabia nem ao que seria
né + pg eu vim pensando que era para dar aula
entdo foi estranho mas foi bacana assim a entre-
vista em si né+ foram + quatro horas quatro horas
de entrevista”. (E2).

e EXxperiéncias: “vim trabalhar para ver
se é realmente aquilo que eu percebi € porque a
gente fica calejado a outra empresa também pare-
cia uma empresa maravilhosa e depois vi que n&o
era aquela coisa”. (E1).

e Metéforas: “aqui é que nem um orga-
nismo ++ porque comparando com as experiénci-
as gue eu tive com outras empresas - na primeira o
que voceé quer - fabricar algo que tenha - uma boa
aceitacdo - na segunda - também - vocé quer
fabricar o produto + e aqui nés envolvemos pes-
soas entdo nosso foco sdo as pessoas € o ser hu-
mano nods estamos trabalhando com o desenvolvi-
mento de pessoas NOs NAo criamos sao os acadé-
micos que entram aqui e n6és tentamos com 0s
nossos problemas da educacao basica que sao ter-
riveis - nds pegamos aqui pessoas de tudo quanto é
tipo e tentamos trabalhar estas pessoas mas é a
realidade nds ndo podemos ficar nos lamentando
++ e ficar - perguntando”. (E4).

e Modelos mentais: “o projeto do cur-
so + a ++ o0 plano de aprendizagem - o plano de
ensino tem de ser constantemente revisado - anali-
sado renovado ++ ndo d& pra gente parar — tem
que se reciclar direto — dei um tempo pra mim +
nado ++ passeio + agora vou voltar ++ fazer dou-
torado”. (E2).

e Regras de avaliacdo: “falei pro pro-
fessor Y. ++ nds vamos analisar essas hipoteses -
mas vamos ver com muito cuidado + porque eu
nao posso cada vez que vir aqui um professor - me
render as necessidades dele - eu tenho que anali-
sar a instituicdo - como um todo” (E3).

e Regras operacionais: “[...] 0 processo
é muito dinamico eu até falo pra todos - 0 projeto
do curso + a ++ o plano de aprendizagem - o pla-
no de ensino tem de ser constantemente revisado -
analisado renovado” (E2).

A interpretacdo, por sua vez, configura
€m um processo com mais variaveis se comparada
a intuicdo ja que se processa em dois niveis: indi-
viduo e grupo. Interpretar envolve a verbalizacio
de uma idéia ou conhecimento para vocé mesmo
ou para outras pessoas. Elementos pré-conscien-
tes passam para o nivel consciente por meio da
linguagem, a qual possibilita a compreensio dos
padroes intuitivos, resultando no reforco da apren-
dizagem. As categorias da interpretacio: lingua-
gem; mapa conceitual; didlogo; conversacio, po-
dem ser facilmente verificadas nos relatos que se
seguem:

e “agente conversa muito —sabe + 0 bom
daqui — é que a gente pode contar um com o outro
— e — sabe — tem dias que a gente precisa + aquele
dia da TPM vocé — chega e pede ++ exemplo F. faz
iss0 pra mim ++ tipo atender aluno problema”. (E3).

e “a gente é muito amigo — existe uma
afetividade aqui que nao tinha la ++ a experién-
cia la foi horrenda” (E2).

A integracao € o processo da construcio
de uma compreensao compartilhada entre indivi-
duos e desenvolvimento de uma ag¢ao coordenada
a partir de ajustamentos mutuos. Dessa forma, as
categorias que contemplam a integracao sao as
seguintes: compreensao compartilhada; ajustamen-
tos mutuos; sistemas interativos e podem ser ob-
servadas nos relatos subsequentes.

e “ele acabou saindo e ai eu vim e foi
interessante + tive que me adaptar — sabe — nem
sempre é facil ++ mas estou conseguindo — as mu-
dancas foram graduais + mas ja da pra perceber”
(E2).

e “aguelas mudancas que ele queria fa-
zer + eu passei para o professor S. analisar - pela
amizade que eu tenho + ele achou coerente - as
sugestdes interessantes - entao eu tive a opinido de
duas pessoas em momentos diferentes”. (E1).

A interacao social designa a influéncia
reciproca de atos de pessoas e grupos, o que ge-
ralmente se da por meio da comunicacio, incluin-
do a interacao da pessoa consigo mesma. A nocao
mais simples de interacao social quando aplicada
ao homem € a da influéncia reciproca entre pesso-
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as ou forgas sociais, exemplificada nas seguintes defi-
nicoes: “a influéncia reciproca dos fatores sociais que
atuam na natureza humana e cultura € interacao soci-
al” (Reute & Hart, 1937, p. 256 apud Littlejohn, 1982).

Desse modo, o trabalho dos gestores, ati-
vidade essencialmente humana, é forcosamente
mediado por outros, ja que implica em construcao
social de significado. Segundo o modelo de Hack-
man e Oldham (1975), trés sido as caracteristicas
que dao sentido ao trabalho: a capacidade de um
trabalho requer uma variedade de tarefas que im-
plicam uma variedade de competéncias; a capaci-
dade de um trabalho permitir a realizacio com
resultado tangivel e identificavel; e a capacidade
de um trabalho ter um impacto significativo sobre
o bem-estar ou sobre o trabalho de outras pessoas
no ambiente da organizacio ou fora dele. Entre-
tanto, essas caracteristicas sao possibilitadas pela
capacidade de realizar as tarefas resultantes da in-
formacio que o individuo obtém sobre seu de-
sempenho: o feedback. Curiosamente, a necessi-
dade desta validacao de desempenho institucio-
nalizada emergiu em um dos relatos: “tenho feed-
back no grupo de - nas pesquisas com alunos e
professores ++ mas nenhum retorno dos superiores
—e + precisa”. (E3).

A institucionalizacio parte da premissa de
que camadas de conhecimento sao incorporadas a
sistemas, estruturas, rotinas e praticas organizacio-
nais. Com base nesta contextualizacao, podemos
definir institucionalizacio como processo que ga-
rante que as acoes rotinizadas ocorram, €, portan-
to, um conceito que descreve o processo de incor-
poracio institucional. Entre as categorias analiti-
cas da institucionalizacio esquematizadas no qua-
dro 3 encontram-se: rotinas; sistemas de diagnosti-
co; regras; e procedimentos, as quais podem ser
observados nos relatos que se seguem:

e “como nos trabalhamos em uma sala
aberta com todos gestores trabalhamos - ali - jun-
tos noés fazemos toda segunda feira as dezesseis
horas nessa sala aqui uma reunido com todos -
tendo reunido aqui + isso permitiu que houvesse
uma sinergia muito grande entre 0 + entre 0 ++
a equipe”. (E1)

e “mas eu néo podia - abrir excecdo eu
ia desmontar a - equipe eu ndo queria ter aqui
uma pessoa com privilégios ++ que ele ja tinha até
um pouco”. (E3).

e “de uma forma e uma coisa que + eu
falei para eles falei para eles + antes de comeca-

rem a trabalhar ++ falei pra eles o seguinte nés
temos que pensar e + e ter a compreensdo de que
primeiro nos - somos gestores da instituicao entao
+ como gestores da instituicdo em primeiro plano
temos de atender a instituicéo e depois ++ nossas
areas preferenciais ++ departamentizar + esse
negocio aqui de tal forma que ndo + e eu s6 aten-
do o pessoal do meu curso eu sé atendo e deixar
nossa equipe de tal forma que nao + eu s6 atendo
0 pessoal de turismo os alunos dos cursos pelos
quais eu respondo n&o sdo alunos de turismo e
gestor de turismo sdo os alunos dos cursos pelos
quais eu respondo nao sao alunos de turismo e
gestor de turismo séo académicos e gestores da ins-
tituicdo n&o pode dizer eu s6 atendo 0s meus pro-
fessores de turismo os meus alunos de turismo ++
académicos e professores da instituicdo como nés
gestores somos da instituicao - eu falei muito isso e
deu certo”. (ED).

Os relatos obtidos nas entrevistas, depois
de analisados a partir do esquema conceitual de
Crossan, Lane e White (1999), aludem que os pro-
cessos geradores de aprendizagem: intuicdo; in-
terpretacao; integracao; e institucionalizacao en-
contram-se presentes na instituicio de ensino su-
perior estudada, sugerindo a existéncia do proces-
so de aprendizagem organizacional. Contudo cum-
pre observarmos as limitacoes do presente estu-
do, visto tratar-se de uma pesquisa qualitativa, onde
nao hid uma verdade unica; logo, a histéria de
aprendizagem apresentada constitui uma interpre-
tacao possivel da realidade.

Consideracdes Finais

Com o objetivo de compreender como
se constituiu o processo de aprendizagem em uma
instituicao de ensino superior, utilizou-se a estra-
tégia de Historia Oral e as categorias encontradas
foram: as experiéncias e imagens dos gestores; a
linguagem a conversacao e didlogo entre os gru-
pos e seus limites; as preocupacdes com a com-
preensdo compartilhada; os ajustamentos mutuos;
as rotinas; as regras e procedimentos; a afetivida-
de. O relato dos gestores mostrou como a apren-
dizagem ¢ dificil, em um contexto institucional
marcado por desafios e metas. Destacamos o vin-
culo estabelecido com a equipe, reforcando seu
compromisso social e ético em relacao de co-res-
ponsabilidade, envolvimento, cooperac¢ao, consen-
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so, didlogo e espirito participativo. Reforca-se, as-
sim, a importincia de perceber cada pessoa como
um ser Unico, singular, apresentando a sua maneira
peculiar de tanto de aprender quanto de ensinar.

O enfoque aqui apresentado foi constru-
cionista social, na medida em que se compreen-
deu cada um como construtor da sua realidade,
dentro do contexto de relacdes a que se pertence.
O construcionismo social apresenta-se como uma
das bases da abordagem sistémica. Grandesso
(2000) explica que ¢ pela abordagem sistémica que
se pode mudar o foco do individuo para o sistema
social e vice-versa. A realidade € percebida nesta
abordagem como a representacao trazida pela pes-
soa, representacao essa comunicada pela fala. Faz
sentido dizer que a realidade construida de cada
um ¢ um conjunto de histérias, apresentadas como
narrativas, que trazem valor e sentido a existéncia.
Nas palavras de Bruner (1994, p. 53), “as historias
geram uma realidade propria”.

Para Humerez (1998, p. 33), a narrativa
de uma histéria permite desvelar faces que pas-
sam despercebidas da experiéncia humana, resga-
tando o sentido vivido pela pessoa que narra seu
processo existencial. Assim cada pessoa, no ema-
ranhado das suas rela¢des sociais, vai encenando
sua historia de vida cotidiana, a qual pode ser de-
finida como o conjunto de atividades que relacio-
nam diretamente o estar-no-mundo de cada um
com 0s objetos que constituem a sua cultura. Além
disso, € necessario respeitar a visio de mundo das
pessoas e trabalhar junto com elas, no sentido de
entender o mundo de um modo mais critico. Con-
cluindo, na instituicao de ensino superior estuda-
da, a criatividade, o senso critico, os relaciona-
mentos interpessoais sao fatores significativos para
a aprendizagem. Reforca-se assim o parecer de
Weick (1995), sobre um resultado que faz sentido
— o sensemaking — um conceito no qual a lingua-
gem organizacional e os simbolos sdo fatores de
influéncia na aprendizagem organizacional, per-
mitindo, dessa forma, uma possivel compreensao
desta aprendizagem a partir das narrativas dos
gestores da instituicao.
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