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ABSTRACT

This theoretical paper aims to promote discussion of learning managers in increasingly
competitive workplace, about the prospect of learning from experience. The investigate
is justified by the importance of considering the changes in behavior of studied
phenomena, taking into account continuing and situated learning. The methodological
procedures used are anchored in the study of seminal articles and state of the art, with
exploratory objective, type of literature search and qualitative approach. Are presented
in discussions of learning by experience convergences and divergences in the acquisition
of knowledge of the practitioner of the strategy process.
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RESUMO

O presente ensaio tedrico tem por objetivo promover a discussao da aprendizagem de
gerentes em ambientes de trabalho cada vez mais competitivos, acerca da perspectiva
da aprendizagem pela experiéncia. O trabalho justifica-se pela relevancia de abordar as
mudangas de comportamentos frente ao fenomeno estudado, levando em consideragao a
aprendizagem continuada e situada. Os procedimentos metodoldgicos utilizados
ancoram-se no estudo de artigos seminais e do estado da arte, com objetivo
exploratdrio, tipo da pesquisa bibliografica e abordagem qualitativa. Apresentam-se nas
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discussdes da aprendizagem pela experiéncia convergéncias e divergéncias no processo
de aquisicao de conhecimento do praticante da estratégia.

PALAVRAS-CHAVE: Aprendizagem de Gerentes. Interacdo. Continuidade. Experiéncia.
Acao.

1.INTRODUCAO

No mundo contemporaneo ha uma volatilidade nas informacdes e
conhecimentos, fazendo com que os individuos busquem estar antenados com as
tendéncias. No cendario corporativo ndo poderia ser diferente, onde os gerentes ocupam
espacgos nas organizacdes como protagonistas das estratégias, principalmente no nivel
estratégico e tatico das organizagdes.

E neste contexto competitivo em que o tema da aprendizagem emerge como um
diferencial de exceléncia para aqueles profissionais os quais desejam manter-se na
vanguarda, de modo que possam estar melhor preparados para enfrentar situacdes do
cotidiano ou adversas, fazendo uso de decisoes mais assertivas e céleres.

Partindo-se deste pressuposto, este ensaio tedrico objetiva versar sobre a
aprendizagem, guiado pela seguinte pergunta: Como os gerentes aprendem em
ambientes profissionais cada vez mais competitivos? Para tal, primeiramente fez-se
necessario uma abordagem ampla sobre o tema, para depois tratar da aprendizagem
pela experiéncia de modo que o trabalho dos gerentes e como os mesmos aprendem
pudesse ser abordado.

O ensaio tedrico ancora-se nas obras seminais de Dewey (1938) e Kolb (1976),
apoiando-se também em importantes autores como Mintzberg (1986), dentre outros. A
aprendizagem pela experiéncia, calcada na interacao e na continuidade, é o grande farol

condutor do ensaio teodrico, clarificando a tematica, no entanto, a abordagem da
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aprendizagem na academia ainda caminha por trilhas ndo convergentes, obrigando a
escolha de uma abordagem para arcabougo de sustentacdo do ensaio teorico.

Desta forma, a temdatica em debate remete a importancia dos relacionamentos
sociais, das praticas profissionais, do convivio com pares, da educacdo profissional,
dentre outros aspectos para a aprendizagem dos gerentes, de modo que as experiéncias
vivenciadas possam gerar estoques de conhecimento para o enfrentamento de situagdes
cotidianas ou complexas no ambiente organizacional,com uma performance focada na

obtencdo de resultados positivos.

2. A APRENDIZAGEM

Nesta se¢do propomos discutir sobre aprendizagem, termo muito versado na
area das ciéncias humanas. O mesmo vem ganhando destaque dentro dos ambientes
organizacionais, haja vista que vivenciamos na contemporaneidade a “era do
conhecimento”, era esta onde se faz necessario aos atores sociais e praticantes da
estratégia a aquisicdo de novos conhecimentos para vivenciar o processo de ensino-
aprendizagem.

Partindo-se deste pressuposto, deve-se buscar na teoria da aprendizagem a
compreensao deste fendmeno. Para o desenvolvimento do ensaio tedrico, cinco
orientacoes de aprendizagem foram analisadas: a Behaviorista, a cognitiva, humanista, a

aprendizagem social e a construtivista, tal como a seguir, demonstrado no quadro 1.
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Quadro 1 - Cinco Orientagdes da Aprendizagem

Aspecto Behaviorista |Cognitivista| Humanista Apresn:clizaalgem Construtivista
Visao do Mudanca no |Processo Ato pessoal Interacao com e |Construcao do
processo de |[comporta- mental para cumprir o |observacdo dos |significado pela
aprendizagem mento potencial de outros em um |experiéncia

forma contexto social
completa
Locus da Estimulo do Estrutura Necessidades |Interacao de Construgao
aprendizagem|ambiente cognitiva afetivas e pessoas, interna da
externo interna cognitivas comportamento |realidade pelo
e ambiente individuo

Fonte: adaptado de Merriam e Cafarella (1999, p.264).

O Behaviorismo é uma teoria que defende o comportamento adquirido como algo
objetivo e ndo subjetivo. O seu processo dar-se-a pelos estimulos externos ao sujeito,
através de recompensas e punigdes, significa dizer que aprendizagem nao é um processo
mental, mas uma repeticdo de comportamentos que podem gerar ao individuo
recompensas caso ele atenda o que foi proposto ou havera punicao, caso contrario. Os
precursores deste estudo foram Watson com o condicionamento classico e Skinner com
condicionamento operante.

A teoria traz em seu bojo que a aprendizagem é sinébnimo de formacao de habitos
e seus principios que sdo: a aprendizagem acontece através da repeticao a estimulos, os
reforcos positivos e negativos tém influéncia fundamental para a formacdo dos habitos
desejados e a aprendizagem ocorre melhor se as atividades forem graduadas. Para a
teoria, o comportamento dar-se-a através do estimulo e resposta.

Em contraponto aos behavioristas os cognitivistas ndo véem o sujeito-
aprendente como ser passivo do processo de aquisicao da aprendizagem, mas como um
ser ativo na construcdo do fendmeno. O processo é mental e o aprendiz tem o controle
de reorganizar suas experiéncias vivenciadas. Os tedricos desta corrente sdo: Ausubel,

Bruner, Gagne, Koffka, Kohler, Lewin e Piaget.
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Na teoria humanista, a aprendizagem ¢é algo individual do sujeito cognoscente e
ele tem liberdade de agir na busca dos seus conhecimentos e autodirecionamento de
escolhas para o seu desenvolvimento. Os pensadores sdao: Maslow e Rogers.

A quarta corrente da aprendizagem social valoriza a relacdo dos atores
(aprendentes) com o contexto social. O foco da teoria é a interacdo com pessoas,
comportamentos e ambiente, conforme menciona Merrian, Caffarella,( 1999, p. 265).

Na ultima corrente da andlise, a construtivista, tem-se a aprendizagem como uma
construcdo do sujeito com a interagdo ao meio. Para corroborar esta acep¢ao, Merriam e
Caffarella (1999, p. 261) afirmam que, “Basicamente, uma posi¢do construtivista
sustenta que a aprendizagem é um processo de construcdo de significados; é como as
pessoas formam sentido de suas experiéncias”. Portanto, o significado é estabelecido
pelo aprendente e depende da estrutura de conhecimento prévio e presente do mesmo.

Diante do exposto, percebe-se que das cinco correntes de aprendizagem o
behaviorismo demonstra a mudang¢a do comportamento através do reforco e repeticdao
de habitos oriundos de estimulos advindos de ambientes externos. Em oposicdo a esta
corrente os humanistas e cognitivistas valorizam o processo mental e sua subjetividade
(afetivos) onde verifica-se o distanciamento das abordagens analisadas, de forma que
uma prioriza os aspectos mecanicos e a outra, os mentais e afetivos.

As teorias da aprendizagem social e construtivista apresentam approché na
perspectiva da mudan¢a do comportamento através da interacdo do aprendiz com
outras pessoas e o contexto sdcio-cultural. A orientacao construtivista em consonancia
com aprendizagem social representam as teorias que servirdo como ancora para o
debate da experiéncia como processo de aprendizagem, uma vez que essas abordagens
vislumbraram que o sujeito pode aprender a partir de experiéncias préprias ou de
outrem com liberdade de resignificar suas expertises de acordo com o rapport
estabelecido no contexto sécio-cultural.

No tépico seguinte tem-se a aprendizagem pela experiéncia na perspectiva de

Dewey (1983), onde o autor menciona que, apesar da aprendizagem ocorrer em
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situagdes sociais, é o aprendiz individual quem aprende. Para enriquecer o debate
também recorre-se a Kolb (1976), que percebe aprendizagem como experimentos a

disposicdo do conhecimento através de um ciclo de aprendizagem, detalhado a seguir.

2.1. A APRENDIZAGEM ATRAVES DA EXPERIENCIA

Dewey (1938) em seu livro intitulado “Experiéncia e educacdo” nos leva a refletir
que a mudanca de comportamento geradora do fendmeno “aprendizagem” dar-se-a
através da experiéncia, a qual estd imbricada na vivéncia do individuo com o meio
ambiente. O autor inicia uma discussdo acerca da educacdo tradicional e a educacdo
progressista. De forma en passant tem-se este preambulo para adentrar no epicentro da
discussao que é “Experiéncia”. O citado autor faz comparacdes das duas formas
educacionais, colocando os pontos divergentes que levaram a reflexdo da educagdo
progressista.

Na visdo do tedrico, a educagao tradicional esta pautada no método conteudista,
visando preparar para responsabilidades futuras e a progressista na relacdo da
experiéncia com o aprendizado. Ele enfatiza que a experiéncia ndo é sin6nima de
aprendizagem educativa, ressaltando que ela pode apresentar ac¢des deseducativas.
Qualquer experiéncia que tenha efeito de impedir ou distorcer o amadurecimento para
futuras experiéncias é deseducativa.

Em linhas gerais a teoria da experiéncia sustenta-se em dois principios o
continuum experiencial e a interacao.

Conforme Dewey (1938,p. 32),

... este principio esta envolvido, conforme observei, em toda tentativa
de discriminar as experiéncias de valor educativo das que nao
possuem tal valor. Pode parecer supérfluo dizer que esta discriminacao
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é necessaria ndo somente para criticar a educacdo tradicional, mas
também para iniciar e conduzir um tipo diferente de educacao...

Admitindo-se que este principio tenha fortalecido o movimento da educacgao
progressista, por parecer de acordo com o ideal democratico que o povo estad
comprometido, ao invés dos métodos de escolha tradicional, que tém o modelo
autocratico. Outro fator importante de contribuicdo foi a natureza humana no
movimento progressista.

O principio da continuidade se revela no seguinte fluxo: situagdo > problema
>indagacao > reflexdo > nova situacdo, ou seja, a aprendizagem ocorre a partir dos
problemas enfrentados nos contextos sociais, pelos individuos, que sao levados a
indagarem-se, refletirem e re-elaborar suas experiéncias, a fim de chegar a uma nova
situacdo ou a resolucdo de um dado problema. Além disso, para Dewey (1938), este
principio significa que as experiéncias vividas pelos individuos encontram-se
interligadas e que toda experiéncia toma algo das experiéncias passadas e modifica de
algum modo as experiéncias subseqtientes.

O segundo principio - da interacdo, esta baseado na concep¢ao das condi¢cdes
objetivas e condi¢cOes internas. Significa dizer que o individuo experimenta varias
situacdes estabelecendo interagdes com os objetos e as pessoas. (DEWEY, 1938, p. 36).

Partindo destas proposicdes apresentadas por Dewey, veremos que Kolb, tedrico
bastante conceituado na perspectiva da aprendizagem pela “Experiéncia”, pode
corroborar as discussdes aqui apresentadas.

A aprendizagem na visao de Kolb (1976) como ele trata em seu texto intitulado
de “Management and the Laerning Process”, aborda este fenémeno através de um
modelo que ele denomina de “Empirico” por duas razdes: a primeira ligada as origens
intelectuais e histéricas; a segunda enfatiza os jogos experimentais do processo de
aprendizagem. A esséncia do modelo é a descri¢do elementar do ciclo de aprendizagem,

conforme demonstrado abaixo.
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EXPERIENCIA
, CONCRETA \
TESTE DAS OBSERVAGOES E
IMPLICACOES DOS REFLEXOES

CONCEITOS EM
NOVAS SITUACOES

FORMACAO DE
CONCEITOS
ABSTRATOS E
GENERALIZACOES

Fonte: adaptado de KOLB (1976).

A aprendizagem é concebida no quarto ciclo. A experiéncia concreta imediata é o
fundamento para as observacgoes e reflexdes, essas observagdes sdao assimiladas na
teoria de que novas implicagdes para que agdes possam ser deduzidas. Essas conclusdes
ou hipoteses também servem de guias para a criacao de novas experiéncias.

Para o sujeito colocar-se a disposicdo do conhecimento serdo necessarias quatro
diferentes classes de habilidades: experiéncia concreta, observacdo reflexiva, a
concepgao abstrata e a experimentacao.

De acordo com a percep¢ao de Kolb (1976) o individuo devera ser capaz de abrir-
se para novas experiéncias sem preconceitos, e ter a capacidade de refletir e observar
tais experiéncias de varias perspectivas. A partir dai ser capaz de criar conceitos e idéias
que integrem suas observacdes internas e expressem suas teorias, logicamente
expressas. Partindo-se deste pressuposto, o individuo tera condigdes de empregar esses
conhecimentos para tomadas de decisdes e resolugdes de problemas.

Pode - se perceber que o framework de Kolb (1976) faz refletir o tdo quanto é

importante no tocante a aprendizagem o praticante da acdo estar disponivel a
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desestabilizar sua homeostase, com propdsito de aquisicio de novas aprendizagens.

Para Kolb, o sujeito cognoscente dar-se-a pela construcao do ciclo.

3. O TRABALHO DOS GERENTES NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

De acordo com Hales (1986, p. 90, grifos do autor) o trabalho dos gerentes no
contexto organizacional ancora-se em 5 principais areas, as quais apontam respostas

para 5 questdes implicitas pertinentes ao tema:

e Os elementos substantivos do trabalho gerencial (O que os gerentes
fazem?);

e Adistribuicdo do tempo dos gerentes entre os elementos do trabalho
gerencial (Como os gerentes trabalham?);

e Interagdo: as pessoas com as quais os gerentes trabalham (Com
quem os gerentes trabalham?);

e Elementos informais do trabalho gerencial (O que mais os gerentes
fazem?);

e Temas os quais compdem o trabalho do gerente (Quais as
qualidades existentes no trabalho do gerente?)

Faz-se importante observar a gama de atividades operacionais, as quais muitas
vezes estdo acopladas ao trabalho dos gerentes decorrentes da propria dinamica do
contexto empresarial. Micro, pequenas e médias empresas, geralmente estdo inseridas
em ambientes empresariais adversos, possuindo equipes enxutas e com pouca
qualificacao, fatos que resultam em uma sobrecarga de trabalho dos gerentes.

A performance dos gerentes esta intimamente ligada aos resultados obtidos pela
organizacdo e esta também possui caracteristicas importantes as quais possibilitam o
alcance de patamares significativos. Na visdo de Ghoshal e Barlett (1994, p. 91),

“..disciplina, flexibilidade, confianca e suporte...” sdo dimensdes primdarias do contexto
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organizacional as quais influenciam a pro-atividade, cooperacao mutua e aprendizagem
coletiva dentro das organizagdes. O contexto organizacional, em acado, influencia o
comportamento individual dos gerentes.

Apoiando-se ainda em Ghoshal e Barlett (1994, p. 104), tem-se a seguir um
conjunto de caracteristicas inerentes ao comportamento individual dos gerentes os
quais conectam-se as dimensdes disciplina, suporte, flexibilidade e confian¢ca do
contexto organizacional caracterizando a qualidade dos trabalho dos gerentes e

influenciando a performance dos mesmos. Sao elas:

e Confianga: eqiiidade, envolvimento e competéncia;

e Suporte: acesso aos recursos, autonomia e orientac¢ao;

e Disciplina: padrdes de performance, ciclos rapidos de retroalimentacdo e
sangdes consistentes;

e Flexibilidade: ambicdao compartilhada, identificagio com o coletivo e

significacdo pessoal.

Em contraponto as atividades classicas destinadas aos gerentes, focadas em
planejar, organizar, coordenar e controlar, segundo Mintzberg (1986) isto representa
apenas um conjunto de mitos, bem distante da realidade desenvolvida pelos gerentes, no

seu dia a dia de trabalho. Tais mitos sao:

e 0 executivo é um planejador sistematico e reflexivo;
e O verdadeiro executivo ndo executa tarefas de rotina;
e Os principais executivos necessitam de informagdes agregadas, que podem

ser melhor obtidas através de um sistema formal de informacdes gerenciais.
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¢ A administracao é, ou pelo menos esta se transformando rapidamente, em
ciéncia e profissdo. Sob qualquer definicao de ciéncia e profissao, tal afirmacao é

falsa;

Observando-se também os papéis exercidos pelos gerentes, Mintzberg (1986)
aponta dez papéis dentro da organizacdo, os quais sdo oriundos da autoridade formal
dos mesmos, tal como a seguir: chefe, lider, contato, monitor, disseminador, porta-voz,
empreendedor, manipulador de distdrbio, alocador de recursos e negociador. Pode-se
perceber que os trés primeiros sdo papéis interpessoais, que dao origem aos trés
seguintes, que sdo informacionais. Agregando-se os dois primeiros grupos de papéis, o
gerente torna-se apto a desempenhar os quatro ultimos papéis, conclamados de
decisoriais. Desta feita, tais papéis constituem-se de forma integrada, ndo sendo possivel
separa-los, em detrimento de algum outro.

Corroborando as perspectivas adotas por Mintzberg (1986) emergem aquelas
apontadas por Hales (1986), onde faz-se necessario um olhar mais atento as atividades
sob responsabilidade dos gerentes, sobretudo quando avalia-se a efetividade das
mesmas, no sentido de identificar com clareza o relacionamento entre as func¢des
desempenhadas, tarefas, atividades, comportamentos, enfim, clarificando e distinguindo
as performance individual do gerente e outras expectativas organizacionais advindas do

trabalho do mesmo (HALES, 1986).

4. A APRENDIZAGEM DE GERENTES

A dindmica da aprendizagem de adultos pode ser clarificada a partir das acepgdes
de Mezirow (1991, p. 13), as quais priorizam as formas pelas quais os adultos formam

sentido ou significados a respeito das suas experiéncias. Desta feita, as pessoas
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necessitam compreender as suas experiéncias, com o intuito de enfrentar as situacdes
de forma mais apropriada e, por meio da reflexdo, avaliam e podem alterar certos
significados, elaborados em ocasides passadas.

De acordo com, Gherardi, Nicolini e Odella (1998, p. 274),

A maior parte do know-how relevante que distingue um profissional
experiente de um principiante é adquirido no dia-a-dia pela acdo e
reflexdo, isto é, pensando sobre o que nos estamos fazendo e por que e
conversando sobre isso com os outros [...] Na vida cotidiana assim como
nas organizacdes de trabalho, pessoas e grupos criam conhecimento,
negociando os significados das palavras, agdes, situacdes e artefatos
materiais.

Partindo-se deste pressuposto, pode-se vislumbrar que a comunicagdo no dia a
dia representa, em conjunto com uma continua pratica, os elementos focais da
aprendizagem das equipes de trabalho na organizacao.

Apoiando-se novamente em Gherardi, Nicolini e Odella (1998, p. 275) tem-se a
concep¢ao de que os gerentes aprendem também através de relacionamentos de forma
que os “aprendizes como seres sociais que constroem os seus entendimentos e
aprendem por interacdes sociais em ambientes socio-culturais especificos”.

Segundo Lucena (2006, p. 11), o qual realizou um estudo qualitativo com
dirigentes de micro e pequenas empresas brasileiras que operavam no segmento
varejista de vestudrio, objetivando verificar como os mesmos aprendiam, os
relacionamentos sociais sdo grandes proporcionadores de aprendizagem, incluindo a
interacdo com as pessoas da familia, amigos e profissionais de outras empresas,

«

constatando que “..aprendizagem profissional continua dos gerentes-proprietarios se
baseava mais no desempenho e na reflexdo das atividades de trabalho do que em
treinamento e educacao. Os gestores aprendiam mais pela pratica profissional do que

por programas formais de treinamento.”
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E interessante atentar para o fato de que os gestores necessitam ter consciéncia
da necessidade continua de aprendizagem profissional, no sentido desenvolver um olhar
atento aos elementos que permeiam o campo organizacional. Oportunidades de
aprendizagem profissional podem surgir dos relacionamentos sociais, dos eventos
profissionais, do trabalho diario, da midia e da educacdo e treinamentos (LUCENA,
2006).

De acordo com Kolb (1976, p. 21), o que distingue um executivo de sucesso dos
demais profissionais “é sua habilidade de adaptar e controlar as demandas por
mudanca em seu trabalho através da habilidade de aprender”. No sentido de medir os
pontos fracos e fortes da aprendizagem pela experiéncia do executivo, o autor
desenvolveu o Inventario de Estilo de Aprendizagem (LSI), o qual demonstrou que os
mesmos tendem a enfatizar mais a experimentacao ativa do que a observacao reflexiva e
quatro estilos de aprendizagem sobressairam -se: o executivo convergente (converger),
o divergente (diverger), o assimilador (assimilador) e o acomodador (accomodator).

Faz-se mister observar que os gerentes, em muitos momentos, nao
disponibilizam de muito tempo para refletir sobre-a-acdo no seu ambiente
organizacional, visto que, comumente encontram-se em ocasides de incerteza e
completamente novas, demandando, desta feita, decidir utilizando-se do seu estoque de
conhecimento e experiéncias. A reflexdo traz em seu bojo a critica, a reconstrucao e o

teste de hipdteses, a qual requer um certo tempo para pensar e refletir.

CONCLUSOES

Este ensaio teodrico a respeito da aprendizagem de gerentes em ambientes de

trabalho cada vez mais competitivos demonstra como as abordagens a respeito da
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tematica ainda sao fruto de debates na academia, inclusive apontando caminhos os quais
ainda ndo apresentaram convergéncias.

Encontra-se também em debate o papel do gerente, o qual muitas vezes é
chamado também de lider e dirigente, recebendo roétulos de “mistico”, “misterioso”,
“escolhido”, “carismatico”, esquecendo-se, muitas vezes, das importantes caracteristicas
de acdo no trabalho e no ambiente profissional.

Estudos apontam que comumente os gerentes ndo promovem analises a respeito
das reflexdes construidas no dia a dia, tornando dificil transformar o conhecimento e
experiéncias tacitas em explicitas, no sentido também de preparar novos gerentes e
conhecer melhor suas proprias praticas profissionais, identificando pontos fortes e de
melhoria.

A aprendizagem dos gerentes por meio da experiéncia traz em seu bojo o
desenvolvimento das praticas profissionais, a interagdo por meio das redes de
relacionamento, as quais, atualmente, comungam-se com as redes sociais e a
necessidade de constantemente estar disponivel para novos aprendizados. A
continuidade e a interacdo sdo os grandes fardis condutores e facilitadores da
aprendizagem, os quais, certamente proporcionardo experiéncias bem sucedidas,
criando-se um background capaz de proporcionar ao gerente a possibilidade de
identificar e avaliar as melhores abordagens, para a consecu¢do de decisdes para

assertivas.
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