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Resumo:

O objetivo deste trabalho ¢ elucidar o tema “flexibilidade cognitiva: como trabalhar com mini
casos para o ensino da administragdo”. A flexibilidade cognitiva ¢ a capacidade que o sujeito
tem de, perante uma situacao nova (ou problema), reestruturar o conhecimento para resolver a
situacdo (ou o problema). Assim, os autores da teoria propdem dois processos para desenvolver
a flexibilidade cognitiva durante a aprendizagem, 1) desconstru¢ao de mini casos através de
diferentes pontos de vista (temas) e ii) estabelecer relagdes entre mini casos diferentes. Uma
das consideragdes levantadas foi o equilibrio na aplicagdo das teorias administrativas nas

praticas diarias.
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1 Introducao

Para iniciarmos a apreciacao sobre o tema flexibilidade cognitiva como trabalhar com
mini casos para o ensino da administragdo, cabe elucidar algumas questdes relacionadas ao que
vem a ser cogni¢do € o que vem a ser a Teoria da Flexibilidade Cognitiva, além de outras
apreciagdes sobre o tema. Simonetti (2012) conceitua cogni¢gdo como um conjunto
de habilidades cerebrais (mentais) necessarias para a obtengdo de conhecimento. Estas
habilidades envolvem pensamento, raciocinio, abstracdo, linguagem, memoria, atengao,

criatividade, capacidade de resolug¢ao de problemas, entre outras fungdes.
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Por essa breve conceituacdo ja dd para comecar a perceber o qudo importante ¢ esta
questdo para a area da administragdo. Pois dentre os diversos papéis do administrador, esta
principalmente nos dias atuais, a capacidade de resolucdo de problemas (CFA, 2017).

Esta resolucdo que para alguns gestores era baseada apenas nas experiéncias e
“achismos”, agora devem passar por uma estrutura complexa de pensamento onde dados
estatisticos, informagdes de performance, pesquisas de clima organizacional e pesquisas de
mercado (dentre outros) sao considerados simultaneamente e processados por intermédio de
um pensamento, raciocinios, linguagem, memoria, atencao, e criatividade tenazes.

Por este motivo, entender o desenvolvimento cognitivo como método de aquisicao de
conhecimento pode possibilitar aos administradores aprimorar e agilizar sua capacidade de
aquisicdo de conhecimento para poder aplicar em suas atividades gerenciais. Mas para que isto
acontega, ¢ necessario a interagdo do individuo com o meio no qual esta inserido. Gestores que
ficam isolados em seus escritdrios perdem por vezes esta capacidade de aprendizagem cognitiva
por meio da interagdo entre individuos e, individuo e o meio, ¢ o que afirma Pereira (2017)
pautado em Lev Vygotsky (1896-1934), Henry Wallon (1879-1962) e Jean Piaget (1896-1980)
— pricipais tedricos cognitivistas.

Por estas razdes, o objetivo deste trabalho ¢ elucidar o tema “flexibilidade cognitiva:
como trabalhar com mini casos para o ensino da administragao”.

Para alcancar este objetivo proposto, o trabalho ira abordar a Teoria da Flexibilidade
Cognitiva e propor uma reflexao sobre a aplicabilidade do tema na area de administragdo e
gestao de negocios com a utilizagdo de mini casos de ensino. Por esta razao este trabalho trata-
se de uma pesquisa qualitativa e bibliografica. Qualitativa pois ird qualificar a teoria vista a luz
de praticas administrativas e de aprendizagem; e bibliografica pois serd levantado um

referencial tedrico sobre o tema.

2 Teoria da Flexibilidade Cognitiva (TFC): Conceitos Importantes

Sobre a Teoria da Flexibilidade Cognitiva (TFC), Carvalho (2000) elucida que ¢ uma
teoria construtivista, desenvolvida por Spiro et al (1987) cujos principios sdo particularmente
adequados para a aquisi¢ao de conhecimentos de nivel avangado, em dominios complexos e
pouco estruturados. A autora ainda explica que esta teoria desenvolveu-se ao tentar solucionar

a dificuldade que os alunos dos cursos de medicina apresentavam em transferir o conhecimento
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para novas situagdes. Desta forma, ¢ importante ndo s6 mencionar que esta teoria se aplica na
aquisi¢ao de conhecimentos de nivel avangado em dominios complexos e pouco estruturados,
mas também na transferéncia do conhecimento para novas situacdes.

Desta maniera, para melhor compreender esta teoria (TFC), Pessoa e Nogueira (2009)
colocam que ¢ importante comprender um pouco mais sobre alguns conceitos, como: 1)
caracteristicas coneceituais sobre conhecimento, ii) fases da aprendizagem, e iii) aprender em

dominios complexos.

2.1 Caracteristicas conceituais sobre conhecimento:

Dominios de conhecimentos bem estruturados (well-structured), como ¢ o caso da
matematica, sdo caracterizados por uma estrutura regular que permite a identifica¢do de regras
gerais, relagdes conceituais hierarquicas e a utilizagdo de modelos que se ajustam a maioria dos
casos de situagdes reais.

Ja nos dominios de conhecimentos pouco estruturados (ill-structured), Spiro e
colaboradores (1987) identificaram cinco caracteristicas que as definem, que sdo: a inexisténcia
de regras gerais aplicaveis a todos os casos; relagdes hierarquicas especificas de cada caso; a
utilizacdo de modelos induz a erros; a significagdo dos conceitos depende dos contextos e,
finalmente, as particularidades de cada caso ¢ realgada pela interagdo entre diversos conceitos.

De forma geral podemos diferenciar o conhecimento estruturado do ndo-estruturado
pela aplicagdo ou ndo de regras pré-estabelecidas e leis gerais que podem ou ndo serem
aplicadas. Quando ha regras e leis que podem ser utilizadas em todos os casos, estamos diante
de conhecimento bem estruturado. Quando ndo podemos fazer a inferéncia de um caso para
outro mediante aplicacao de regras e leis, estamos diante de conhecimentos pouco estruturados
(mas ainda diante de conhecimentos).

Assim, como definido anteriormente, a TFC atua no campo do conhecimento complexo
e pouco estruturado, onde regras e leis ndo podem ser aplicadas de forma geral para todos os
casos. Desta forma, o que foi utilizado em uma situagdo, ndo necessariamente sera uma boa
pratica em outra situacdo similar. Ndo basta apenas aplicar uma teoria, conceito ou ferramenta
gerencial para todo e qualquer caso, ha a necessidade de uma analise contextual para verificacao

da aplicabilidade desta ferramenta, conceito ou teoria.
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2.2 Fases da aprendizagem:

Outra questdo levantada foi o nivel de aprendizagem. Assim como na infancia
encontramos criangas em diferentes niveis de aprendizado, os gestores e administradores
também podem se encontrar em diferentes niveis de aprendizagem gerencial. Spiro et al (1987)
apontam trés niveis (ou fases) de aprendizagem: 1) introdutdrio ou de iniciagao (basico), i1) nivel
avangado (intermediario) e o iii) nivel de especializacdo ou maestria.

A TFC utiliza o nivel avangado de aquisicdo de conhecimento. Este nivel avancado,
encontra-se em uma posicao intermédia entre os conhecimentos de nivel introdutorio (basico)
e a especializa¢ao (maestria) em um dado assunto. Dito de outro modo, os conhecimentos de
nivel avancado referem-se a fase que segue a introducao de um conhecimento e que precede
seu pleno dominio.

Considerando a questao gerencial, o nivel inicial pode ser considerado, por comparacao,
aos primeiros anos de faculdade de administracao. Nesta fase inicial o aluno de graduagdo em
administracdo ou area afim (tecndélogo em gestdo, p.ex.) passa a adquirir conhecimento e
armazena-lo. Este conhecimento para o aluno ainda tem pouca ou quase nenhuma utilidade
pratica, até que inicie um estagio na drea administrativa em uma dada empresa. Nesta ocasido,
aqueles conhecimentos adquiridos passam a ter validade e o aluno ird procurar vivencia-lo em
sua pratica gerencial.

Contudo, por estar ainda no nivel basico de conhecimento o mesmo cré que estes
conhecimentos gerenciais adquiridos sdo “bem-estruturados” (well-structured), mas sera
percebido no decorrer de sua pratica que ndo ¢ bem assim, que as teorias vistas em sala de aula
ndo sdo todas aplicadas “as cegas” nas empresas. O contexto devera ser levado em
consideragao.

Talvez por esse motivo, alguns alunos creem ou dizem que hd uma discrepancia entre
teoria e pratica. Que nem tudo que ¢ estudado pode ou deve ser aplicado. Por este motivo a
Teoria da Flexibilidade Cognitiva pode auxiliar aos alunos de graduagdo em administracao a
entenderem melhor essa questao da relacao entre ‘teoria X pratica’, pois nao € que a teoria esteja
errada ou que ndo seja aplicavel, mais sim que o conhecimento na area da administracao ¢ um
conhecimento “pouco-estruturado” (ill-structured) e ndo pode ser aplicado sem entender o
contexto e as nuances a qual sera utilizada. Por esta razdo o aprendizado da administragdo se

da em um ambiente complexo.
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2.3 Aprender em dominios complexos:

Sobre a aprendizagem em dominios complexos na Teoria da Flexibilidade Cognitiva
(TFC), Carvalho (2000, p.171) sugere sete principios norteadores para este campo baseados em

Spiro et al (1987), sdo eles:

O primeiro, um principio geral, salienta a necessidade de (1) demonstrar a
complexidade e a irregularidade, evidenciando situagdes que parecem semelhantes e
que quando analisadas se revelam diferentes (Spiro et al., 1988). Os outros principios,
decorrentes do primeiro, apelam a (2) utilizar multiplas representacdes do
conhecimento, perspectivando-o em diferentes contextos; (3) centrar o estudo no caso;
(4) dar énfase ao conhecimento aplicado a situagcdes concretas em vez de
conhecimento abstracto; (5) proporcionar a construgdo de esquemas flexiveis através
da apresentagdo de situacdes a que determinados conceitos se aplicam; (6) evidenciar
multiplas conexdes entre conceitos e mini-casos (travessias tematicas), evitando
compartimentar o conhecimento e, por fim, (7) ¢ mencionada a participagdo activa do
aprendente no documento, através da orientagdo especializada presente nos
Comentarios Tematicos que, redigidos por especialistas no assunto, proporcionam
uma visdo multifacetada e profunda do caso em estudo.

O primeiro principio trata de apresentar ao gestor (administrador ou aluno de
administracdo) a complexidade e irregularidade da aplicacdo do conhecimento devido sua
caracteristica pouco-estruturada. Apesar de se ter situagdes semelhantes, nem sempre sdo
solucionadas da mesma forma. Ou seja, a mesma solucdo ndo se aplica a todos os problemas
semelhantes.

Veja um exemplo. Imagine uma empresa que deseja incentivar seus colaboradores a
trabalhar mais e melhor. Ela resolve utilizar o pagamento de uma bonificagdo para o funcionario
que se destacar na semana. Esta medida pode proporcionar um incremento no trabalho e fazer
com que o colaborador se envolva mais com as atividades. Contudo, este mesmo plano de
incentivo pode ndo surtir o mesmo efeito em outro setor ou com outro profissional que talvez
preferiria o reconhecimento profissional ao invés de um reconhecimento financeiro. Este
reconhecimento poderia ser uma foto no mural da empresa como funcionario do més ou um
reconhecimento publico em uma reunido da empresa. Assim temos o mesmo problema,
incentivar o colaborador e duas solugdes diferentes, incentivo financeiro e incentivo
psicologico.

O segundo principio norteador da aprendizagem em dominios complexos ¢ a utilizagao

de multiplas representacdes do conhecimento, perspectivando-o em diferentes contextos. Este

principio ¢ a capacidade de adequar um conhecimento e aplicd-lo em um contexto diferente do
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qual ja foi vivenciado. Em outras palavras, um administrador deve ser capaz de flexibilizar o
conhecimento de forma a torna-lo aplicavel em outro contexto.

Por exemplo, o administrador pode fazer uso de uma regressao linear para estudar a
producdo de um determinado produto em funcao do capital investido em divulgacdo deste
mesmo produto. Com os resultados, o gestor podera fazer algumas projecdes futuras para
produgdo ou para o investimento em divulgacdo. Esta mesma ferramenta de regressdo linear
podera ser aplicada em outro contexto como o estudo da precificagao de um imovel em fungao
do seu tamanho. Usar o mesmo conhecimento aplicado em situagdes diferentes ¢ o segundo
principio norteador.

O terceiro principio da aprendizagem em dominios complexos ¢ a centralizacdo em
estudo no caso. Os estudos de casos possibilitam aos estudantes e gestores da area da
administracao a possibilidade da identificacdo de como alguns conhecimentos foram aplicados
em situagdes empresariais reais. Segundo Yin (2001, p.32), um estudo de caso ¢ uma
investigagdo empirica que “investiga um fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fenomeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos”.

Gil (2000 p. 123 - 127) ainda expde que o estudo de caso deve ser estudado etapa por
etapa, para que a pesquisa tenha um alto nivel para garantir validade a investigagdo. Assim
segue as etapas do estudo de caso segundo o autor:

v Formulagao do problema;
Definicao da unidade de caso;
Determinacdo do nimero de casos;
Elaboragao do protocolo;
Coleta de dados;

Analise de dados;

AN N N NN

Redacao do relatério.

O estudo de caso ¢ diferente de simplesmente dar um exemplo ou fazer algumas
consideragdes sobre um problema ocorrido em uma dada empresa. Ele ¢ mais profundo,
investigativo. O estudo de caso € uma pesquisa cientifica e pauta-se em um cuidadoso
planejamento, em uma investiga¢do de acordo com as normas da metodologia cientifica, tanto

de forma como de conteudo, conforme apoiado por Oliveira (1999).
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O quarto principio ¢ dar énfase ao conhecimento aplicado a situagdes concretas em vez
de conhecimento abstrato. Segundo Schopenhauer (2001, p. 185), conhecimento abstrato tende
“a conhecer unicamente nos objetos as relagdes estabelecidas pelo principio da razao, isto €, a
procurar as suas relacdes multiplas consideradas sob as formas do tempo, do espago e da
causalidade”.

Campos (2013) esclarece a apreciagao de Shopenhauer sobre conhecimento abstrato. A
autora explica que conhecimento abstrato ¢ o conhecimento proprio do individuo. Tal
conhecimento permanece a servigo da vontade individual, uma vez que, pelo principio da razao,
o individuo relaciona o seu corpo com outros objetos. Em outros termos, o conhecimento
abstrato ou racional identifica os objetos apenas na medida em que eles se situam em
determinado lugar e momento, em meio a outros objetos, possuindo causas e propriedades. Ele
so0 os reconhece enquanto coisas particulares, isto ¢, ele conhece dos objetos apenas as suas
relacdes.

Shopenhauer (2001) ainda expde que o conhecimento aplicado segue o principio da
razao e torna os homens prudentes e sensatos na pratica, criando as ciéncias. De forma simplista
e explicativa, resumindo o que o autor quis dizer ¢ que a experiéncia de vida (relacionamento
individual com os objetos/meio) produz um conhecimento cientifico pautado pela razdo e que
apos a aquisi¢do deste conhecimento abstrato, ele deve ser aplicado e repassado na pratica, para
que outro individuo possa também vivenciar este relacionamento com o objeto (meio).

Na administragdo, através da vivéncia e experiéncia de gestores, formulou-se teorias
que sao conhecimentos abstratos. Dito abstratos pois novos individuos nao tiveram esta
experiéncia mais adquiriram o conhecimento informativo (tedrico) sobre o assunto. Na TFC
(Teoria da Flexibilidade Cognitiva) deve-se dar mais énfase a aplicacdo do conhecimento ao
invés da sua abstracdo tedrica. O quarto principio da aprendizagem em dominios complexos
diz exatamente isto, promover a aplicagdo do conhecimento para que o individuo
(administrador ou aluno) possa experimenta-lo e ter uma experiéncia real com o conhecimento.

Mas fica uma pergunta para reflexdo, como conseguir transmitir essa experiéncia de
forma aplicada? Algumas praticas pedagogicas utilizadas em cursos de graduagdo de
administracdo auxiliam nesta questdo. Destacamos a criagdo de empresas ficticias em
disciplinar de empreendedorismo ou em trabalhos multidisciplinares nos quais os alunos devem
vender algum produto ou prestar algum servigo e obter um retorno monetdrio desta atividade.
Hé também os trabalhos de consultoria empresarial em modelo de extensdo universitaria,

empresa junior ou de trabalho transdisciplinar. E ha também o mais tradicional que ¢ o estagio
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obrigatdrio para conclusdo de curso. Estes sdo apenas alguns exemplos de praticas pedagogicas
que auxiliam na aplica¢do do conhecimento.

O quinto principio trata de proporcionar a construgao de esquemas flexiveis através da
apresentacao de situagdes a que determinados conceitos se aplicam. Esquemas visuais, por
exemplo, podem ser uma boa ferramenta para compreender a interatividade dos saberes e sua
flexibilidade. Outra ferramenta ¢ o branistorming que pode contribuir para a apresentacao de
diversas situacdes a serem consideradas em determinados casos.

O penultimo principio € o de evidenciar multiplas conexdes entre conceitos € mini casos.
Um contato constante com exemplos e mini casos em diversas areas dos saberes em
administracdo (financas, gestdo de pessoas, estratégia, etc.) podem proporcionar a formagao
destas multiplas conexdes dos saberes.

E por fim, o sétimo principio da aprendizagem em conhecimentos complexos ¢ a
participagdo ativa do aluno (ou administrador) através da orientacdo especializada presente nos
comentarios temdaticos que proporcionam uma visdo multifacetada e profunda do caso em
estudo. Isto quer dizer que ¢ imperativo a presenca de um especialista comentando os diversos
aspectos do caso promovendo a interagdo e inter-relacao com o aprendente. Possibilitando desta
maneira que este venha a entender os porqués de certas agdes e compreender as decisdes que

foram tomadas em cada caso estudado.

3. Teoria da Flexibilidade Cognitiva (TFC): compreendendo a ferramenta

A flexibilidade cognitiva ¢ a capacidade que o sujeito tem de, perante uma situagao nova
(ou problema), reestruturar o conhecimento para resolver a situagao (ou o problema) em causa.
(CARVALHO, 2000, p.173).

Por isso, Spiro e Jehng (1990) colocam que a flexibilidade cognitiva resulta do modo
como o conhecimento ¢ representado e da analise de multiplos casos. Os autores sugerem que
0 modo como o conhecimento ¢ apresentado deve passar por multiplas dimensdes conceituais
(temas) e multiplas travessias da paisagem (caminhos). E que a andlise de muitos casos deve
promover a capacidade de construir esquemas mentais para o relacionamento do conhecimento
com a aplicagdo em uma nova realidade.

Pois para Spiro et al. (1987) o conhecimento que vai ser utilizado em diferentes

situacdes precisa ser ensinado de diferentes modos. Assim, os autores propdem dois processos
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para desenvolver a flexibilidade cognitiva durante a aprendizagem de determinado assunto: (i)
desconstru¢do do mini caso através de diferentes pontos de vista (temas), e (ii) estabelecer

relagdes entre mini casos diferentes.

3.1 A desconstrucao de mini casos

A desconstrucao de um caso em mini casos inicia-se pelo particionamento do caso em
fragdes logicas que contenham contetido que possibilite um estudo particular. O mini caso pode
comegar com os primeiros minutos de um filme, os primeiros dois paradgrafos de um texto, os
primeiros momentos de um acontecimento.

Carvalho (2000) explica que os mini casos devem ser pequenos o suficiente para
permitirem uma visualizagdo rapida e devem ser suficientemente ricos para serem
“perspectivados” de acordo com multiplos temas. Cada mini caso deve ser visitado mais do que
uma vez, durante diferentes travessias da paisagem (pontos de vistas diferentes).

Nao hé a necessidade de que os mini casos sejam uma continuagao ldgica e cronologica
do anterior. Contudo, Spiro et al. (1987) colocam que deve haver equilibrio entre a continuidade
e descontinuidade entre os mini casos de forma a possibilitar uma sequéncia na aprendizagem
e uma sobreposi¢cdo dos casos.

Resumindo a abordagem dos mini casos, Spiro e Jehng (1990) colocam que se deve
evitar dois extremos da aplicagdo deste método:

1. Um caso ndo deve ser muito proximo das interacdes tematicas apresentadas do
outro caso, para se evitar as generalizacdes precipitadas que vao contra este estudo
(TEC); e

ii.  Um caso também ndo deve ser tao diferente dos outros casos apresentados que
possa induzir o aluno na falsa no¢ao de que ndo ha abstracdo conceitual (formacao de
teoria) ao longo dos casos; a ideia de que cada caso ¢ Unico e exclusivo deve ser

eliminada também.

Desta maneira, o mais correto segundo os autores ¢ promover um equilibrio de forma a
permitir ao aluno perceber as semelhancas em casos aparentemente diferentes e as diferencas

em casos aparentemente semelhantes.

V. 3, n. 2, jul/dez 2021
47



Sul-Mineiro Business Management Journal

3.2 Estabelecendo relacoes entre mini casos

Os temas, teorias, conceitos, principios ou perspectivas, vao permitir a desconstrucao
de cada mini caso, conforme visto no item anterior, facultando cada um deles uma visido
diferenciada do todo. O conjunto do arcabouco tematico, direcionado para cada mini caso,
integra diferentes perspectivas que vao contribuir para que o aluno (ou administrador) possa
compreender o mini caso em profundidade e depois o reconstrua, adquirindo, deste modo, uma
compreensao mais completa. (CARVALHO, 2000).

Spiro e Jehng (1990) comentam que o recurso de multiplos temas para compreender um
mesmo mini caso contribui para a transferéncia de conhecimento das situagdes conhecidas para
novas situacoes. Isto porque o sujeito aprende a interpretar os casos, adquirindo experiéncia
para analisar novas situacdes (novos casos). A interacao dos temas (conteudos) € estudada no
contexto de um mini caso e, ainda, porque ao abordar varios temas, o panorama geral ¢ melhor
compreendido, adquirindo-se flexibilidade para criar um esquema que se adapte a nova
situacao.

Spiro et al. (1987) sugerem uma matriz que permite visualizar facilmente os casos que

tém afinidades tematicas (Tabela 1).

TABELA 1 - MATRIZ TEMATICA, CASOS, MINI-CASOS E TEMA

TEMAS
CASO 1 A B C D E F
MINI-CASO 1.1 X X X
MINI-CASO 1.2 X X X X
MINI-CASO 1.3 X X X X
()
CASO 2
MINI-CASO 2.1 X X X
MINI-CASO 2.2 X X X
MINI-CASO 2.3 X X X
()

Fonte — Adaptada de Spiro et al. (1987)

Pode ser percebido nesta tabela (matriz tematica) que alguns temas se repetem em mais
de um mini caso. Mesmo que as sobreposi¢cdes de temas acontecam, estes ndo devem ser

idénticos em sua aplicacdo para ndo levar ao aprendiz a cogitar a possibilidade de uma aplicagado
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generalizada. Também ndo se deve ter um tema exclusivo de um tinico mini caso, que a0 menos
o tema seja contemplado em dois mini casos (mesmo que de casos distintos) como por exemplo
o tema ‘D’ da Tabela 1 que aparece uma vez no primeiro caso € uma vez no segundo caso.
Essa matriz pode auxiliar os professores e instrutores na identificagdo de temas em cada
caso e mini caso, de forma a auxiliar na melhor estruturag¢do da aprendizagem. Carvalho (2000,
p.177) ainda salienta que “as travessias tematicas centram-se na sele¢do de um tema ou varios
temas que se aplicam a uma série de mini casos de diferentes casos, proporcionando ao
aprendente uma travessia pelos casos”. Nesta travessia (tematica) entre os diferentes casos, 0s
mini casos selecionados ndo respeitam, geralmente, a sequéncia dos casos, mas sim a logica da

tematica escolhida proporcionando crescimento gradual e profundo sobre o assunto escolhido.

4. Consideracdes finais: tendéncias e perspectivas para a administracio

Foi visto que a TFC lida com a aquisi¢cao de conhecimentos “pouco-estruturados”, em
um nivel de aprendizagem intermedidria e em um ambiente complexo. E uma ferramenta que
possibilita ao aprendiz chegar ao nivel de maestria sobre um determinado assunto, visto que
serd capaz de utilizar a aprendizagem adquirida em novas situagdes, promovendo desta forma
a flexibilidade do conhecimento frente a novos desafios.

Para que isto ocorra, o constructo da TFC se da por intermédio da desconstrucdo de
casos em mini casos € na reconstrucao dos casos por meio dos temas. Os estudos de casos vém
se tornando cada vez mais presente nos cursos de graduacao em administragdo. A possibilidade
do aluno (ou administrador) de aprender temas especificos por intermédio de situagdes praticas
e poder assim assimilar este conhecimento e replicé-lo (de forma adaptada) e com sucesso em
outra situacdo, ¢ um ganho impar em sua aprendizagem gerencial.

Outra tendéncia que foi alertada por este trabalho ¢ o fato de ndao poder fazer
generalizagdes da aplicagdo de teorias e ferramentas administrativas indiscriminadamente em
qualquer situagdo semelhante. Pois cada caso merece e deve ser analisado individualmente e
contextualizado em func¢do do meio ao qual estd inserido. Porém, ressalta-se também que o
contrario ¢ verdade, ou seja, nao quer dizer que cada caso € inico e exclusivo ao ponto de nao
aceitar a adaptagdo ou adequagdo de uma ferramenta ou uma pratica administrativa.

Assim, desta maneira, uma maxima para esta geracdo de administradores ¢ o equilibrio

na aplicagdo de teorias (conhecimentos) nas praticas do dia a dia. Nem generalizar tudo, nem
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individualizar tudo. Nada ¢ tdo simples assim. Todo problema mercé ser contextualizado e
estudado de forma a identificar as melhores ferramentas que garantirdo a eficiéncia
administrativa.

Como perspectiva, ndo se pode tomar a TFC como apenas a aplicacdo de reflexos
gerenciais, como poderia sugerir Piaget (1986) e (2010). Nem tdo pouco confundida com o
comportamento condicional de Skinner. Quando a praxe da desconstrugdo e reconstrugdo de
estudos de casos se der por reflexo ou por comportamento condicionado havera a necessidade
de um recalibramento cognitivo, trazendo de volta a ‘aprendizagem’ ao universo da Teoria da

Flexibilidade Cognitiva.
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