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APRENDIZAGEM GERENCIAL: TEORIA E PRATICA

RESUMO

A literatura indica um crescente interesse por uma area emergente de pesguisa e pratica no campo das
organizagdes: a aprendizagem gerencial. Tal area esta preocupada com ainvestigacéo dos processos de
aprendizagem que contribuem para a pratica da gestdo, o que inclui, embora ndo exclusivamente, a
educacdo e o desenvolvimento gerencial. Tendo em vista que, no Brasil, esta area de pesguisa € ainda
incipiente, o propdsito deste artigo € apresentar uma revisao da literatura que consolida a aprendizagem
gerencia como uma area emergente de pesjuisa e pratica no campo das organi zagoes.

ABSTRACT

The literature indicates an increasing interest in an emergent arena of research and practice in the field
of organizations: management learning. This area investigates the learning process that contribues to
the practice of management, which also includes management education and development, though not
exclusively. Inasmuch in Brazil this area is incipient, the purpose of this paper is to present areview of
the literature that consolidate management learning as a new arena of theory and practice in the field of
organizations.
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INTRODUCAO

Atualmente, 0 mundo dos negcios muda de forma rapida, fregliente e inesperada como consequiéncia
das forcas que regem a sociedade e a economia. Neste ambiente, os executivos' ndo podem mais prever
o futuro numa perspectiva de longo prazo para, entdo, definir planos estaveis de acdo. Ao invés disto,
estes profissionais precisam aprender rapidamente de modo a lidar com a necessidade de mudancas
stibitas que se devem, muitas vezes, a fatores adversos e imprevisiveis.

No Brasil, um dos reflexos deste clima de mudanca é a disseminacéo de programas de educacdo para
executivos, como o0s mestrados na modalidade profissional ou mestrados executivos. Em contrapartida,
cresce a preocupacdo com a identidade destes programas e sua efetividade em garantir a aquisicdo de
competéncias gerenciais atuais (Antonello e Ruas, 2002; Ruas, 2002).

Em outros paises, esta preocupacdo € antiga e originou esforgos significativos de pesguisa sobre o
processo de aprendizagem gerencia, 0 que levou mesmo as formas mais tradicionais de
desenvolvimento gerencial, como as MBA (Master in Business Administration), a buscar sistemas mais
adaptaveis e efetivos na tarefa de gjudar os executivos a aprenderem (Daudelin, 1996).

Essas pesquisas consolidam a aprendizagem gerencial como uma area emergente de pesquisa e prética
no campo das organizagOes que, como tal, preocupa-se com o estudo dos mecanismos que contribuem
para a prética da gestéo, onde a educagdo e 0 desenvolvimento gerencial sdo partes integrantes deste
processo (Burgoyne e Reynolds, 1997; Fox, 1997).

Uma vez que ro Brasil as investigagdes nesta &rea sdo incipientes, o propdsito deste artigo é apresentar
uma revisdo da literatura que consolida a aprendizagem gerencial como uma area emergente de
pesquisa e prética no campo das organizacOes. Discutindo-se sobre o conceito de aprendizagem
gerencial, o0 artigo possibilita aguecer o debate sobre a problemética da identidade e efetividade dos
programas de educacao para executivos (Antonello e Ruas, 2002; Ruas, 2002). Além disso, o contelido
permite uma ampliagdo do entendimento sobre os processos individuais de aprendizagem que séo
necessarios, embora ndo suficientes, para a aprendizagem no nivel organizacional (Ruas, 2001b;
Elkjaer, 2001; Richter, 1998).

O artigo foi estruturado da seguinte maneira. Primeiramente, discute-se as raizes e a evolucdo do
conceito da aprendizagem gerencial. Apds isso, apresentamse as influéncias tedricas que tém
contribuido para teoria e prética na &rea da aprendizagem gerencia. Em seqliéncia, apresenta-se uma
revisdo da literatura para consolidar a aprendizagem gerencial como uma nova area no campo das
organizagOes. Esta secdo exple alguns coment&rios sobre as principais descobertas de pesquisas
empiricas nesta &rea. Por fim, sdo tecidas algumas consideractes com base nas idéias apresentadas ao
longo do texto.

ASRAIZES E A EVOLUGAO DO CONCEITO DA APRENDIZAGEM GERENCIAL

Tradicionalmente, a aprendizagem gerencia sempre foi vista como produto da educacdo e do
desenvolvimento gerencial formal. Nesta perspectiva, a aprendizagem € concebida como um processo
formal, que ocorre em ocasi0es isoladas e aheias ao dia a dia do executivo (Fox, 1997).

Esta concepcéo € decorrente da visdo tradicional que se consolidou na érea da educacdo ao longo do
tempo, onde a aprendizagem € vista como um processo de transferéncia de conhecimento de uma fonte
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para o aprendiz, que ir4 recebé-lo e amazené-lo para uso futuro (Richter, 1998; Gherardi, Nicolini e
Odella, 1998).

No campo das organizacOes, as criticas a esta concepcdo da aprendizagem decorrem da dificuldade de
adaptacdo e aplicacdo prética das teorias que os programas de formagdo gerencial procuram ensinar
(Livingston, 1971). Aléem disso, questiona-se se, mesmo quando aplicadas na prética, estas teorias
geram atitudes que garantam uma acdo gerencial efetiva (Davies e Easterby- Smith, 1984).

Acontece que os modelos de aprendizagem e acdo originados com a ciéncia da administragdo séo
deficientes em explicar como os executivos lidam com os desafios didrios do seu trabalho. A
racionalidade técnica que deu base a estes nodelos ndo fomenta as habilidades reflexivas necessarias
para que o0s executivos tomem decisdes sob a incerteza e em confronto com ambientes turbulentos (
Schon, 1983; Marsick, 1988).

Assim, embora 0 modelo tradicional de aprendizagem gerencial valorize apenas a educagdo e o
desenvolvimento gerencial formal, ou sgja, que ocorrem em sala de aula (Fox, 1997), aumenta a crenca
de que os maiores ganhos profissionais e organizacionais se originam da aprendizagem gue ocorre no
proprio ambiente de trabalho (Carnevale, 1986; Marsick e Watkins, 1997).

Apesar disto e da dificuldade em mensurar os ganhos reais obtidos com programas de formagéo
gerencial, no Brasil os investimentos em treinamento e desenvolvimento continuam sendo feitos sem
uma avaiacdo sistemética (Antonello e Ruas, 2002). E importante ressaltar que isto ocorre num
momento em gue ha uma disseminacdo destes programas, por um lado, como reflexo de decisbes da
CAPES e, por outro, como reflexo do clima de mudanca e de pressdo por resultados nas organizagoes
(Ruas, 2002).

Considerando-se a baixa experiéncia desses programas no Brasil, “a consolidagdo de sua propria
identidade vai exigir uma série de avaliacOes e redefini¢des, no curto e médio prazo. [...] Dependendo
da cultura, objetivos, condigbes e massa critica da ingtituicdo proponente, a disposicdo final desses
programas pode ser uma tanto diferenciada, embora atendendo o mesmo tipo de demanda’ (Ruas,
2002, p.1-2).

Isto faz com que, de forma crescente, pesquisadores brasileiros demonstrem a preocupagcdo com a
“transmissdo do que é aprendido em sala de aula para atividade profissiona e a sustentabilidade dos
efeitos e repercussdes das experiéncias em educacdo executiva de curta duracdo” (Antonello e Ruas,
2002, p.1). Embora os programas nacionais de formecdo gerencia procurem inserir inovagdes
conceituais para aprimorar a aprendizagem gerencial, elas ainda ndo representam uma perspectiva de
desenvolvimento de competéncias (Ruas, 2001a).

Em outros paises, 0 uso de recursos inovadores de aprendizagem, cono a reflexdo e a experiéncia, sdo

fruto de pesguisas sobre o processo de aprendizagem gerencial e sdo consideradas “eventos criticos
para o desenvolvimento de competéncias gerenciais especificas’ (Daudelin, 1996, p. 36).

Estas pesguisas fundamentamse em dferentes teorias sobre aprendizagem e educacéo de adultos,
assim como em teorias sobre a aprendizagem em ambientes de trabalho. Estas duas areas tém
contribuido para a evolugdo do conceito da aprendizagem gerencial — o qual rompe com a Vvisdo
tradicional que vé a aprendizagem como transferéncia de conhecimento -, bem como para a
consolidacdo da aprendizagem gerencial como uma érea emergente de pesquisa e pratica no campo das
organizagoes.
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Os conceitos que definem a aprendizagem gerencial como uma &rea emergente no campo das
organizag0es e seus principais estudos serdo apresentados de forma detal hada na secéo 4 deste artigo. A
seguir, descrevem:se as influéncias tedricas sobre tal area.

INFLUENCIAS TEORICAS DA AREA DA APRENDIZAGEM E EDUCAGAO NA TEORIA E
PRATICA DA APRENDIZAGEM GERENCIAL

Como ficara claro na se¢do 4, toda a teoria e pratica na area da aprendizagem gerencia tém recebido a
influéncia, em maior ou menor grau, de diferentes abordagens da educacéo e aprendizagem,
especialmente no que refere-se a educacado e aprendizagem de adultos.

Para que se possa compreender estas influéncias é preciso, antes de mais nada, conhecer as abordagens
tedricas na area da educacdo e aprendizagem que originam essas influéncias. Esta secdo apresenta as
diferentes orientacdes tedricas que procuram explicar o fenémeno da aprendizagem.

As abordagenstedricas na area da aprendizagem e educacéo

A maioria dos psicdlogos que estudavam o fenbmeno da aprendizagem até 1950 definiam a
aprendizagem como uma mudanga no comportamento, 0 que é resultado de uma visdo da
aprendizagem como produto (Merrian e Caffarella, 1991).

A aprendizagem vista como um processo, ao invés de um produto final, implica levar em conta o que
acontece quando ela ocorre. As explicagbes sobre este processo sdo chamadas de teorias de
aprendizagem e, de acordo com Merriam e Caffarella (1991), podem ser classificadas de acordo com
suas orientagdes tedricas, quais sejam: a behaviorista, a cognitivista, a humanista e a social (Quadro 1 a
seguir).

A classificacéo feita por essas autoras indica que, embora a aprendizagem possa ser compreendida de
diferentes maneiras, a “maioria das definicdes inclui os conceitos de mudanca de comportamento e
experiéncia’ (Merriam e Caffarella, 1991, p. 124).

Conforme indica o Quadro 1, a idéa principal da abordagem behaviorista € que a aprendizagem é
manifestada através de mudancas de comportamento, sendo determinada pelos elementos do ambiente

naqual o sujeito seinsere.

Ja a abordagem cognitivista considera que o homem ndo pode ser considerado um ser passivo. Ele
organiza suas experiéncias e procura lhes dar significado. Como resultado, essa abordagem enfatiza a
importancia dos processos mentais do processo de aprendizagem, 0s quais estariam sob o controle do
aprendiz.

A terceira abordagem descrita no Quadro na proxima pagina - a humanista - assume que o potencial
humano para o crescimento é ponto de partida para a compreensdo do processo de aprendizagem.
Considera que as pessoas podem controlar seu préprio destino, possuem liberdade para agir e que o
comportamento delas é consequiéncia da escolha humana. Os principios que regem tal abordagem séo a
autodirecéo e o valor da experiéncia no processo de aprendizagem.

Por fim, a abordagem social descrita no quadro assume que as pessoas aprendem observando outras

pessoas no interior do contexto socia. Nessa abordagem a “aprendizagem é uma fungdo da interagdo da
pessoa, do ambiente e do comportamento” (Merriam e Caffarella, 1991, p. 139).
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Quadro 1. Quatro Orientacdes de Aprendizagem.

Diferentes Behaviorista Cognitivista Humanista Aprendizagem Social
Aspectos
Tedricos de Thorndike, Lewin, Piaget Maslow, Rogers | Bandura, Rotter
aprendizagem | Skinner
Visdo do Processo mental Um ato pessoal Interac&o e observacdo
processo de Mudanga no interno (incluindo pararealizar dos outros em um
aprendizagem | comportamento | insight, potencial contexto social
processamento de
informagdes,
memoriae Interacdo de pessoa,
Locus da Estimulo no percepcao) Necessidades comportamento e
aprendizagem | ambiente externo cognitivas e ambiente
Estruturacognitiva | afetivas
interna Modelar novos papéis
Produzir e comportamento
Propoésito da mudancgade Tornar-se auto-
educacéo comportamento | Desenvolver atualizado e -Socializacdo
em direcdo capacidade e auténomo -Papéis sociais
Manifestacdo na | desgjada habilidades para -Relagdo com mentor
aprendizagem aprender melhor -Andragogia -Locus de controle
de adultos - Objetivos -Aprendizagem
behavioristas | -Inteligéncia, autodirecionada
aprendizagem e
Desenvolvimento | memaria como
etreinamento | funcéo
de habilidades | daidade
-Aprendendo como
aprender

Fonte: Merriam e Caffarella (1991)

Segundo Mezirow (1996), o significado da aprendizagem para as diversas teorias depende dos
pressupostos que fundamentam seus paradigmas, bem como das suposi¢oes referentes a sua natureza e
funcdo. Para esse autor, a compreensdo de tais pressupostos pode levar ao entendimento das diversas
vertentes de pesquisa na area. Paratanto, ele identificou trés paradigmas distintos na &rea da educacéo
e aprendizagem: o radicalismo ocidental, o paradigma interpretativo e o paradigma emancipatorio.

No primeiro, a realidade existe independentemente das representagdes mentais ou linglisticas no
mundo. Sob este paradigma entende-se que o conhecimento € objetivo e ndo depende nem deriva de
atividades subjetivas, sua ldgica e a racionaidade sdo formais e de causa-efeito (Mezirow, 1996).

O paradigma interpretativo € marcado pela obra de Vigotsky e oferece uma nova concepcéo sobre
aprendizagem e educacdo. Baseando-se no argumento de que as categorias cognitivas sdo sociais em
origem, Vigotsky advoga que a compreensdo € inerentemente social, ao invés de um ato biolgico.
Segundo Mezirow (1996) o paradigma interpretativo teve a contribuicéo de diversas abordagens de
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vertente humanista como a fenomenologia, a hermenéutica, 0 interacionismo simbdlico e a
etnometodologia.

Por fim, o paradigma emancipatorio baseiase na concepcdo de Socrates de que existe um tipo de
autoreflexdo que pode libertar os individuos da tirania e da dependéncia de falsas opinides.
Fundamenta-se, ainda, na proposta de Habermas de que o entendimento e a aprendizagem se
estruturam por meio da comunicagao humana (Mezirow, 1996).

O desenvolvimento dessas diferentes teorias indica uma evolucéo no entendimento sobre a educacéo e
aprendizagem, isto €, a descoberta de novos conceitos sobre o processo de aprendizagem e, como
consequéncia, a utilizacdo de diferentes formas de ensino. No que se refere especificamente a
aprendizagem e educacdo de adultos, essas teorias consagram diferentes aspectos da aprendizagem na
fase adulta como a natureza: autodirecionada, social e emancipatéria. Estes aspectos seréo exposto a

seguir.
A natureza autodirecionada da aprendizagem na fase adulta

Um dos conceitos que mais tem influenciado a teoria e prética da aprendizagem gerencia é aguele que
concebe a aprendizagem de adultos como um processo autodirecionado. Tal conceito decorre de uma
corrente pragmética da educacdo de adultos que acredita que o adulto autodireciona sua aprendizagem
de modo a encarar melhor as mudancas que fazem parte de sua vida diaria.

Sob esta perspectiva, o0 componente fundamental da aprendizagem é a autodirecdo que determina que
ela pode ocorrer sem a guda de um instrutor, onde o adulto “tem a responsabilidade primaria pelo
plangjamento, execucdo e avaliacdo de suas proprias experiéncias de aprendizagem” (Merriam e
Caffarella, 1991, p.41).

A autodirecdo foi inicialmente concebida por Knowles, em 1975, ao propor uma abordagem
andragdgica para a educagdo de adultos. Por muito tempo, a autodirecdo foi considerada um elemento
central da aprendizagem de adultos (Tough, 1971; Cranton, 1996), utilizado amplamente como base
para programas de treinamento e desenvolvimento gerencial (Marsick, 1988; Marsick e Watkins,
1998).

O que a autodiregdo procura demonstrar € que cabe ao adulto escolher os diferentes caminhos para
atingir diferentes propdsitos de aprendizagem. 1sso gerou a idéia de que a aprendizagem de adultos
pode ocorrer em duas modalidades. forma e informal. Cervero, Miller e Dimmock (1986) citam como
exemplos de atividades formais de aprendizagem cursos de especiadizacdo e seminarios. Como
atividades informais, aleiturade livros, revistas e a consulta a especialistas.

Na area da aprendizagem gerencial é este conceito que sustenta a crenca de que 0s executivos
aprendem apenas através de atividades formais ou informais. Contudo, estudos nesta area tém recebido
importantes contribui¢cdes de uma corrente tedrica que legitima a natureza social da aprendizagem na
fase adulta, como pode ser visto a seguir.

A natureza social da aprendizagem na fase adulta

Mesmo que se aceite as caracteristicas individualistas que marcam a idéia da aprendizagem de adultos
como um processo autodirecionado, a maior parte dessa aprendizagem depende e deriva de um
contexto social particular e das experiéncias que este proporciona.
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De acordo com Candy (1991), a autodirecdo ndo deve obscurecer que a aprendizagem “ocorre em
grupos antes que em isolamento completo; mesmo aqueles que comegam suas aprendizagens sozinhos,
procuram outros aprendizes para mensurar seus progressos e para compartilhar suas experiéncias’ (p.
301).

Essa nogdo tem origem em teorias que se fundamentam no paradigma interpretativo da aprendizagem,
também conhecido como revolugdo cognitiva. Assim, cognicdo e aprendizagem estdo, “intimamente
relacionadas ao contexto material, smbdlico e socia na qual ocorrem. Para entender as competéncias
cognitivas e sua agquisi¢ao, é necessario explorar os contextos especificos de atividade e préticas sociais
na qual eles ocorrem” (Gherardi, Nicoline e Odella, 1998, p. 275).

A aprendizagem refere-se, entdo, a tentativa dos adultos em se apropriar e utilizar um corpo de
conhecimentos ja legitimados por um grupo social, envolvendo “a aceitacdo de regras sociais que
governam determinada drea ou dominio de conhecimento” (Candy, 1991, p. 302). E neste sentido que a
natureza da aprendizagem na fase adulta é dependente do contexto, ou sga, “a maioria da
aprendizagem de adultos ocorre em contextos sociais e deriva de pressdes sociais de varios tipos’

(Candy, 1991, p. 301).

Essa perspectiva se opde a abordagem behaviorista que € “compativel com 0 modelo mecéanico de
organizagdo, quando o treinamento e desenvolvimento gerencial emergiram como um campo da
pratica’ (Marsick, 1988, p. 187). Esta abordagem passou a ser questionada porque se percebeu que as
préticas tradicionais de educacdo ndo fomentam as habilidades reflexivas necessérias ao trabalho na
atualidade (Marsick, 1988) e que os maiores ganhos de aprendizagem ocorrem no ambiente de trabalho
e ndo em decorréncia de programas formais (Carnevale, 1986).

Embora no Brasil hgja uma caréncia de pesquisas que revelem dados quantitativos sobre os resultados
de programas de educacdo e treinamento (Antonello e Ruas, 2002), em outros paises pesquisas indicam
gue “apenas 15% dos ganhos individuais podem ser atribuidos a programas de aprendizagem formais
em instituicOes, enquanto 85% resulta da aprendizagem no ambiente de trabalho” (Carnevale, 1986,
p.24).

No que se refere especificamente aos programas de formagéo gerencial, prevalece a duvida de que eles
de fato ensinam aos gerentes 0 que eles precisam saber. Na maioria das vezes estes programas
enfatizam modelos racionais de decisdo, distorcendo a habilidade de aprender enquanto se ganha
experiéncia no trabalho (Richter, 1998; Marsick, 1988; Livingston, 1971).

Disto decorre que “bons aprendizes em salas de aula varias vezes tornamse lentos aprendizes entre
executivos” (Livingston, 1971, p. 79). No entender de Richter (1998), o principa aspecto
negligenciado pela visdo tradicional refere-se a0 poder que os gerentes tém de influenciar as relactes
sociais dentro do trabalho e a utilizagdo disso para aumentar seus conhecimentos e melhorar seu
desempenho.

Ocorre que, a aprendizagem profissional ndo é exclusivamente uma atividade individual nem formal,
mas que

“(...) em organizagbes de trabalho, pessoas e grupos criam conhecimento,
negociando o significado de palavras, agcoes, situacoes e artefatos materiais [...]
0 conhecimento ndo é o que reside na cabegca de uma pessoa, em livros ou em
bancos de dados. Conhecer é ser capaz de participar com 0s requisitos de
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competéncia em uma rede complexa de relacionamentos entre pessoas e
atividades’ (Gherardi, Nicolline e Odella, 1998, p. 274).

Esta concepcdo surge de uma corrente tedrica que acredita que a realidade € socialmente construida,
sendo que os significados sd0 negociados por meio da linguagem e das interagfes sociais (Lave e
Wenger, 1991; Brown, Collins e Douguid, 1989). Nela a aprendizagem vista como uma atividade
totalmente individual, principamente em ambientes de trabalho, € uma visdo limitada. Ao invés de o
aprendiz ser considerado um ator que apenas processa informagdes, deve-se considerar que ele aprende
por meio de interacOes sociais, dentro de determinado ambiente sociocultural.

A crenca gue predomina nesta perspectiva tedrica é que ser detentor de determinado conhecimento néo
€ 0 que leva a pericia; ao cortrério, é o processo de participacdo em atividades sociais que “conecta o
individuo primeiro ao relacionamento socia e entdo, como consequéncia, as habilidades e
conhecimentos da pericia pratica no interior dagueles relacionamentos’ (Eisenhart, 1995, p. 35).

Com base nestes conceitos, teorias como a de Lave e Wenger (1991) tém sido desenvolvidas para
explicar a aprendizagem que ocorre em ambientes de trabalho. Estes autores afirmam que, nestes
ambientes, a aprendizagem ocorre no interior de comunidades de prétice?, ou sgja, agremiacoes
informais definidas ndo sb pelos seus membros, mas pela maneira compartilhada na qual eles fazem as
Coisas, interpretam as experiéncias e perpetuam uma prética.

A diferenca entre estas comunidades e redes de aprendizagen? é que, na primeira a aprendizagem
evolui a partir de relagdes sociais espontaness, isto é, ndo planejadas, que permitem ao adulto tornar-se
membro de um grupo de profissionais e na segunda as relacbes sdo plangadas com o propdsito
explicito de aprendizagem (Richter, 1998).

E sobre este cardter ndo plangado da aprendizagem que Marsick e Watkins (1997) procuraram

desenvolver seu modelo para facilitar a aprendizagem gerencial. Estas autoras sugerem que existe um
tipo de aprendizagem que ocorre de forma acidental, ou sgja, ndo premeditada pelo aprendiz, no dia a
dia de trabaho. Esta € uma releitura das autoras da perspectiva tedrica de Dewey e Lewin sobre o papel
da experiéncia na aprendizagem que, segundo elas, tem sido mal interpretada por autores como Kolb

(1976) e Munford (1997) que simplificam as idéas originais daquel es autores.

O modelo das autoras concebe que o entendimento da aprendizagem gerencial deve considerar a
relacdo entre o contexto socia, 0 executivo e suas experiéncia. Isto favorece o entendimento de
dimensdo fundamental da aprendizagem na fase adulta: a reflexdo. Esta dimensdo, que tem
influenciado significativamente a teoria e prética da aprendizagem gerencial, sera exposta a seguir.

A natureza emancipatéria da aprendizagem na fase adulta

Diversas teorias procuram explicar a aprendizagem gerencial com base nas mudancgas de consciéncia
gue ocorrem na fase adulta. Essas teorias baseiam-se no paradigma emancipatério da aprendizagem
(Mezirow, 1996).

Entre elas, destacam se as teorias de Freire e de Mezirow, ambas focadas nas mudancas de consciéncia
gue ocorrem na fase adulta. A teoria transformativa de Mezirow lida especificamente com o processo
de aprendizagem, enquanto a de Freire € uma teoria para a educagdo de adultos (Merriam e Caffarella,
1991).
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Sob essa perspectiva, acredita-se que a forma como o homem se relaciona com o0 mundo designaréa a
forma de sua consciéncia e de sua agéo:

“Toda compreensdo de algo corresponde, cedo ou tarde, a uma acdo. Captado um
desafio, compreendido, admitidas as hipGteses, o homem age. A natureza da acdo
corresponde a natureza da compreensdo. Se a compreensao € critica, a agdo também sera. Se
€ méagica a compreensdo, magica seraa acao” (Freire, 1982, p.106).

Para Mezirow (1991), "a aprendizagem de adultos envolve a projecdo imaginativa de modelos
simbdlicos de valores em nosso senso de percepedes para construir o significado das experiéncias. Este
processo imaginativo € filtrado por perspectivas de significado — conjunto de pressuposicoes
psicoculturais aprendidas que funcionam como codigos reguladores da percepcao e cognicao™ (p. 188).

Através da definicdo de nossas expectativas, as perspectivas de significado ordenam seletivamente o
gue e como aprendemos. Cada perspectiva contém um nimero de esguemas de significado, que “sdo
conhecimentos, crencas, valores de julgamento e sentimentos particulares que se articulam em uma
interpretacéo” (Ibid., p. 44). S&o0 estas perspectivas que sustentam nos adultos seus critérios de
julgamento ou de avaliagdo para o certo e o errado, o belo e o felo, 0 mal ou 0 bem. Elas sdo modeladas
por fatores sociolingisticos, epistémicos e psicoldgicos (Cranton, 1996). Freire (1982) da um bom
exemplo de como isso ocorre ao explicar como a cultura do siléncio molda a consciéncia do brasileiro
de uma forma ingénua e mégica desde a infancia.

Essa nocgdo é especialmente importante tendo em vista o papel e influéncia dos executivos na sociedade
moderna, pois € com base em sua consciéncia que o adulto age. Mas o adulto pode transformar suas
perspectivas de significado e, com isso, a sua agdo. 1sso sO € possivel, pois a aprendizagem na fase
adulta possui um dominio* que Ihe permite obter mudancas de consciéncia que podem alterar seus
padrdes de agéo.

De acordo com La Paro (1991) essa é a area mais negligenciada por educadores e treinadores, o que é
uma pena, pois através dessa capacidade o adulto pode explorar "como forgas psicoldgicas e culturais
tém sido assimiladas de forma ndo critica, para vislumbrar como elas tém restringido sua acéo pessoal "

(p. 25).

E neste sentido que tem se criticado o uso exclusivo de abordagens baseadas no conceito de
autodirecdo para guiar a aprendizagem gerencial. Embora muito utilizadas em programas de
desenvolvimento gerencial, essas abordagens se fundamentam em perspectivas humanistas e
andragogicas - como as de Carl Rogers ou Malcom Knowles - que ndo garantem aos executivos da
capacidade de andlise critica necesséria a agdo gerencial na atualidade (Marsick, 1988).

De forma similar, Reynolds (1998) sugere que, embora essas abordagens sejam utilizadas como
metodologias para moldar a agdo gerencial, “é duvidoso que na prética elas vinculem o exame critico
de processos sociais e politicos’ (p.185). Para o autor, tal exame se faz necessario tendo em vista que
0S executivos sdo responsaveis pelas formas de organizar o trabalho que podem dar origem a
problemas econdmicos, sociais e ecol 6gicos.

E essa capacidade — de refletir criticamente - que leva & aprendizagem de double loop proposta por
Argyris (1977), sendo que sua auséncia explica as reagOes defensivas dos executivos em situagdes que
deveriam mudar suas concepgoes e aprender.

ORAE €eletronica, v. 3, n. 1, Art. 7, jan./jun 2004 www.rae.com.br/eletronica 10



ORGANIZACOES — APREDIZAGEM GERENCIAL: TEORIA E PRATICA
Liege Viviane dos S. de Moraes — Maria Aparecida da Silva— Cristiano J. A. C. Cunha

Segundo Reynolds (1998), refletir criticamente significa reconhecer os aspectos sociais, politicos e
historicos da realidade que se vivencia. Considerando que a atividade gerencia € permeada por valores,
crencas e pressuposicdes 0 executivo pode, por meio da reflexdo critica, questionar pressupostos
culturais e psicologicos mudando sua acdo. Para este autor, 0s executivos tornam-se criticamente
reflexivos quando percebem que aquilo que fazem pode ser modificado ou melhorado. Os profissionais
gue atingem este nivel de aprendizagem levam em conta questes morais, éticas e epistemolbgicas
sobre o trabalho e ndo apenas as questdes instrumentais.

A seguir, seréo apresentados alguns conceitos que da aprendizagem gerencial, bem como comentarios
sobre estudos realizados nesta area.

UMA NOVA AREA DE PESQUISA E PRATICA NO CAMPO DAS ORGANIZACOES

Os conceitos tedricos apresentados na secdo anterior tém fundamentado as pesquisas sobre a
aprendizagem gerencial que, por sua vez, fundamentam modernas préticas de educacéo e
desenvolvimento gerencial.

Tendo origem com o ceticismo em relacdo a efetividade dos programas de educacéo e desenvol vimento
gerencia, 0 crescente interesse de pesquisa sobre esta tematica tem consolidando a aprendizagem
gerencial como uma area emergente de pesguisa e pratica.

Em paises como o Reino Unido, onde a educacdo de executivos faz parte de uma longa tradicdo, a
preocupacdo com a indistria da educagdo gerencial é antiga e estimulou investigagdes com o intuito de
explorar o paradoxo existente entre 0 sucesso e crescimento dessa industria e as “ continuas criticas e
duvidas sobre seus objetivos, métodos e efetividade” (Burgoyne e Reynolds, 1997, p. 7).

Sendo assim, a aprendizagem gerencial preocupase com a investigacdo dos “processos de
aprendizagem que contribuem para a pratica da gestdo, incluindo a educacéo e o desenvolvimento
gerencia” (Fox, 1997, p. 34-35).

Burgouyne e Reynolds (1997) afirmam que a aprendizagem gerencial “refere-se tanto a0 o que €&
adquirido quanto a0 0 como essa aquisicdo ocorre quando individuos e grupos sociais adquirem a
habilidade de gerenciar” (p.5). Para estes autores, a aprendizagem gerencial é uma érea, tanto da pratica
profissional, quanto de investigagdo tedrica, cujo intuito é diminuir as lacunas existentes entre estes
doisdominios.

No campo da pratica, a aprendizagem gerencial refere-se as atividades como treinamento, educacdo e
desenvolvimento gerencial e com toda gama de aprendizagem natural, acidental e ndo deliberada que
ocorre no dia a dia do trabalho. JA a teoria dirige-se a “toda formulagdo conceitual que descreve,
interpreta ou cria essas atividades’ (Ibid., p. 5).

Para Fox (1997), como uma érea de pesquisa e prética, a aprendizagem gerencial procura suprimir a
lacuna deixada pela visdo tradicional que concebe a aprendizagem dos executivos apenas através da
educacdo e desenvolvimento gerencial, cujas énfases estdo, respectivamente, na teoria e na pratica.

Segundo este autor, o escopo da aprendizagem gerencial envolve trés dominios: 0 mundo da préatica
gerencial e os mundos da educagdo e do desenvolvimento gerencial. Como proposto na Figura 1, a
aprendizagem gerencial como &rea de pesquisa e préatica € uma interface entre a realidade concreta
vivenciada pelo executivo no dia a dia de trabalho e as atividades de desenvolvimento e educacéo
gerencial que estdo a sua disposi¢ao para suprir suas necessidades de aprendizagem.
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A principal nogcdo que a Figura 1 procura transmitir é que a aprendizagem gerencial ndo ocorre apenas
através do desenvolvimento ou da educacdo gerencial, mas também no dia a dia do trabalho e, por isso,
pesquisa e pratica nesta area devem envolver os trés dominios apresentados.

Figura 1. O Escopo de Estudo da Aprendizagem Gerencial

Aprendizagem Gerencial

Mundo da prética Mundo da praticada

do Desenvolvimento Educacéo gerencia
e N

/ Mundo da pratica (gerencial) N\

Fonte: Fox (1997)

Esta nocdo consolidouse através de uma série de pesquisas empiricas interessadas no processo de
aprendizagem gerencial. A préxima secdo apresenta alguns comentérios sobre 0 escopo e as

descobertas destas investigacoes.
As pesguisas empiricas inter nacionais sobr e a aprendizagem gerencial

Embora influenciadas por diferentes perspectivas tedricas e abordagens metodologicas, as
investigagdes sobre aprendizagem gerencial trazem descobertas similares e reveladoras sobre o
processo pelo qual os executivos aprendem.

Uma das primeiras pesquisas na area foi realizada por Burgoyne e Hodgson (1983), que analisaram
trinta e sete episddios de aprendizagem do dia a dia de trabalho de oito gerentes. A abordagem de
pesquisa utilizada foi a fenomenologia com foco na “aprendizagem natural dos gerentes, isso €, a
aprendizagem que acontece fora de ambientes de ensino” (p.391). Como resultado, esses autores
descobriram trés niveis de aprendizagem: aguela decorrente da assimilacdo de uma informacéo ou dado
para aplicacdo imediata; a que advém da transferéncia de um conhecimento obtido em uma experiéncia
passada e aguela que ocorre quando o gerente “torna-se consciente sobre suas concepgdes do mundo
em geral, como sdo formadas, ou como ele pode mudé-las’ (p.395).

Davies e Easterby-Smith (1984) realizaram um estudo sobre a aprendizagem de 60 gerentes com
preocupacdo de saber se “de fato os gerentes aprendem e se desenvolvem tanto quanto poderiam
através de suas experiéncias diarias de trabalho” (p.169). Este estudo utilizou uma perspectiva de longo
prazo sobre a aprendizagem, mas ateve-se apenas aquela que ocorria através da experiéncia
Descobriram uma relacdo entre o ambiente de negécio da organizacdo e a aprendizagem e o
desenvolvimento gerencial. Concluiram que a experiéncia de trabalho “é a chave para o
desenvolvimento de gerentes” (p. 180) e que os executivos “se desenvolvem primariamente por meio
de confrontos com situacfes e problemas novos em que o repertorio de comportamentos deles é
inadequado e onde eles tém que desenvolver novas maneiras de tratar essas situaces’ (p. 180).

Preocupado com a seriedade no desenvolvimento do talento gerencial, Zemke (1985) descreveu um
estudo realizado pelo departamento de recursos humanos da Honeywell Corp. Tal estudo objetivava
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diminuir as “inadequactes nos programas de desenvolvimento gerencial da empresa e de delinear
novas abordagens para o abastecimento de novos gerentes’ (p.46). Representando uma revelacéo
inédita na época, este etudo constatou que os executivos aprendiam pelas experiéncias de trabalho,
relacionamentos e treinamentos numa proporgéo, respectivamente, de 50%, 30% e 20% (Zemke, 1985).

De forma similar, Lowy, Kelleher e Finestone (1986) investigaram a aprendizagem de gerentes de
sucesso e revelaram que tal processo é resultado da combinagdo de caracteristicas do individuo na
realizacdo de certas tarefas, em contextos particulares. Constataram gue em sua maior parte, a
aprendizagem dos gerentes ocorria informalmente, por meio das experiéncias vivenciadas no trabal ho.

Tanto gque associaram 0 grau de aprendizagem ao tipo de experiéncias vivenciadas pelos gerentes no
trabal ho.

Fundamentada na Teoria Transformativa (Mezirow, 1991), La Paro (1991) conduziu o estudo empirico
com 20 gerentes médios de uma organizacdo do setor da salde, buscando compreender como e 0 que
eles aprendem. Verificou que a aprendizagem era guiada pelas experiéncias de trabalho que ofereciam
novidades, adversidades, diversidades e responsabilidades. Recursos formais e informais foram
relatados, mas nenhum gerente considerou as atividades de treinamento e educagdo como formas
significativas de aprendizagem.

A aprendizagem através de relacionamentos foi considerada a mais importante, pois provinham os
executivos de informagdes, feedback, conselhos, criticas e suporte para a agdo. La Paro identificou
ainda formas emergentes de aprendizagem, como: reflex&o, tentativa e erro e observacao. Verificou que
"0 contelido de aprendizagem consistiaem mais do que aprendizagem instrumental" (La Paro, 1991, p.
177), ou sgja, de conhecimentos técnicos.

De forma parecida, Akin (1993) também investigou como e o que aprenderam 60 gerentes de sucesso
de organizagOes hospitalares. Seu objetivo era contribuir para a construcdo de teorias sobre a
aprendizagem gerencial, ja que “teorias e modelos da prética gerencia sdo bastante elaborados,
enquanto teorias da aprendizagem gerencial sGo em suamaioriasimplistas’ (p. 161).

Grande parte dos gerentes relacionou suas experiéncias e aprendizagem a observacdo de mentores -
pessoas possuidoras de uma visdo de mundo coerente e bem desenvolvida. Outras formas identificadas
foram: a adocdo de modelos; solucdo de problemas; a validagdo e antecipacdo, e a aprendizagem
cientifica

Akin (1993) identificou que os executivos aprendiam: habilidades interpessoais; habilidades anditicas
e de comunicagdo; sobre o trabalho, as normas organizacionais e profissionais. Além disso, o autor
destaca que 0s executivos pesquisados obtiam autoconfianga.

Em sua tese de doutorado, Ahmad (1994) buscou identificar os padrfes de aprendizagem utilizados por
nove diretores de universidades americanas. Utilizou como base a nomenclatura desenvolvida por
Cervero, Miller e Dimmock (1986). Ahmad (1994) investigou também o contexto cultural relacionado
aos padrbes de aprendizagem. Como resultado, constatou que a maior parte da aprendizagem dos
diretores pesquisados ocorreu através de atividades informais, como os atos de imitar os outros, de
refletir, de tentativa e erro, de fazer o trabalho e de observar.

Embora ndo seja objetivo deste artigo a discussdo de conceitos, é preciso destacar que as atividade
informais citadas acima, que ndo sdo deliberadas ou plangjadas pelo executivo - como refletir e
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relacionar-se - vém sendo caracterizadas por autoras como Marsick e Watkins (1997), como
aprendizagem acidental para definir a natureza ndo premeditada desta aprendizagem.

Com base num estudo realizado pelo Center for Creative Leadership, Daudelin (1996) conduziu uma
pesguisa com 48 executivos de grandes empresas, procurando responder qual tipo de reflexdo € mais
efetivo para gjudar os executivos a aumentar sua aprendizagem a partir das experiéncias de trabalho. O
objetivo era diminuir a lacuna entre o “entendimento da natureza da reflexéo e nossa habilidade de
recomendar ferramentas para aumentar a aprendizagem gerencia” (p.43). Ta estudo ressatou o
potencial de aprendizagem existente nas experiéncias, sugerindo que se 0s executivos “despendessem
apenas uma hora de reflexdo sobre aspectos de uma situagdo desafiante [...] poderiam aumentar
significativamente a aprendizagem daguela situacéo” (p. 45).

Por outro lado, explorando a transferéncia de conhecimentos e habilidades dentro das organizagoes, dos
peritos para os novatos, Gherardi, Nicolini e Odella (1998) realizaram um estudo de caso com um
gerente de uma empresa italiana de construcéo civil. Por meio da observagcdo de campo e de perguntas
semi-estruturadas, procuraram explorar as diferentes maneiras pelas quais certas habilidades préticas e
tacitas eram transferidas dentro de comunidades de pratica. Concluiram que a linguagem foi o principal
meio para tornar-se competente nas tarefas do dia a dia e que a competéncia € definida tacitamente
pelas relacdes de poder que sb podem ser modificadas pela comunicacéo.

Por sua vez, Richter (1999) realizou uma pesquisa com sete executivos seniors de diferentes segmentos
para explorar a existéncia de comunidades de pratica. Constatou que os executivos faziam parte de
comunidades de prética nas quais ocorriam grande parte de sua aprendizagem, de forma ndo
intencional.

Entre os estudos sobre aprendizagem profissional genérica das pessoas nas organizacfes, ou sgja, ndo
especificamente a aprendizagem de executivos, destacam-se os trabalhos de Cervero, Miller e
Dimmock, (1996) e de Rigano e Edwards (1998). Eles tém dado suporte as investigacbes sobre a
aprendizagem gerencial e demonstram 0 crescente interesse em compreender a aprendizagem nas
organizagoes.

Cervero, Miller e Dimmock (1986) realizaram um survey com profissionais de engenharia, constatando
gue os métodos informais de aprendizagem s&o mais utilizados pelos profissionais do que os métodos
formais.

Ja o estudo de Rigano e Edwards (1998) fazia parte de um programa de autodesenvolvimento de uma
empresa, cujos objetivos eram:; acessar conhecimentos préaticos pessoais, melhorar a performance
através da acdo e reflexdo; encorgiar novas formas de estratégias de pensamento no ambiente de
trabalho. Utilizando como base de pesguisa a hermenéutica e a fenomenologia, estes pesguisadores
demonstraram como um engenheiro inseria a reflexdo na pratica do trabalho didrio como forma de
aumentar sua performance. A proxima secdo expde comentérios de estudos sobre a aprendizagem de
executivos brasileiros.

Pesquisas empiricas nacionais sobre a aprendizagem gerencial

Como exposto anteriormente, as investigacOes na area da aprendizagem gerencia sd0 incipientes no
Brasil. Entre as pesquisas realizadas, destacamse aguelas empreendidas por um grupo de
pesquisadores do Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producéo/PPGEP da Universidade
Federal de Santa CatarinddUFSC (Silva, 2000; Moraes, 2000; Gottwald, 2001; Lucena, 2001).
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Sendo parte de um mesmo grupo de pesquisa, a abordagem metodoldgica utilizada por eles tem
caracteristicas em comum. Entre elas, a influéncia do paradigma interpretativista na construcéo da
pesquisa. Sob esta influéncia, estes pesquisadores buscaram interpretar e compreender o fenémeno da
aprendizagem gerencia através da perspectiva dos sujeitos, seguindo as orientacfes da pesquisa
gualitativa na conducdo de seus estudos de caso (Merriam, 1998).

Estes estudos adotaram recursos metodol 6gicos da Grounded Theory para a andlise e categorizacao dos
dados. Esta abordagem metodolégica visa a construcdo de teorias em pesguisa qualitativa. Assim,

utilizaram se os métodos de comparacéo constante e de codificagdo dos dados para captar a esséncia
dos fenémenos estudados dando sentido aos dados (Strauss e Corbin, 1990).

Silva (2000) foi quem deu inicio as pesquisas sobre aprendizagem gerencial no PPGEP. Interessada
primeiramente no processo de mudanca organizacional e de aprendizagem organizacional, a autora
‘viu’ na aprendizagem gerencial um passo anterior, ou sgja, 0 start dos processos em que estava
inicidmente interessada. Assim, certa do papel dos executivos na ag8o organizaciona, realizou o
estudo empirico de sua tese de doutorado sobre aprendizagem de professores que se tornaram
dirigentes universitérios.

Sua pesquisa procurou responder: como o0s diretores aprendem a exercer suas atividades
administrativas, o que aprendem ao se tornarem diretores e como as culturas do meio académico
influenciam o processo de aprendizagem. Tendo entrevistado os onze diretores das Unidades
Universitérias da UFSC, descobriu que eles aprendiam ja no exercicio do cargo, sob a influéncia de
suas experiéncias passadas e da cultura académica da unidade que administravam. Constatou que eles
autodirecionavam sua aprendizagem através de recursos informais e que havia uma énfase no
desenvolvimento de habilidades voltadas para a prética e para o conhecimento pessoal, bem como de
habilidades referentes a administragdo do tempo, trabalho em equipe e relacionamentos (Silva, 2001,
2002).

Buscando aprofundar os conhecimento na érea, a dissertacdo de mestrado de Moraes (2000) deu
continuidade ao estudo de Silva (2000) procurando explorar a agenda de pesquisa proposta por
Burgoyne e Hodgson (1983) e Richter (1998) relativa as questdes da reflex&o e dos relacionamentos no
processo de aprendizagem. O objetivo gera deste estudo foi compreender o processo de aprendizagem
dos executivos de uma organizacdo hospitalar diante dos desafios didrios do trabalho. A pesquisa
empirica foi reaizada em um hospital de exceléncia de Porto Alegre/RS e através da amostragem
intencional, cinco executivos foram entrevistados.

O estudo concluiu que a aprendizagem gerencial ndo pode ser classificada apenas como forma e
informal, pois ndo ocorre apenas em momentos isolados e plang ados. Verificou se que a aprendizagem
ocorria também no dia a dia do trabalho de forma ndo planejada, através dos relacionamentos que se
estabel eceram na trajetéria de participacdo dos gerentes. Uma descoberta rel evante de Moraes (2000) é
gue as mudangas de consciéncia que se originaram da reflexdo critica sobre a prética destes
profissionais, levou os executivos a aprendizagem. Por fim, esta autora identificou que a aprendizagem
ndo se limita a aquisicdo de habilidades analiticas, mas inclui a aprendizagem sobre S mesmos, sobre a
organizacao e sobre 0 ambiente externo da mesma.

Em sua dissertagdo de mestrado, Gottwald (2001) desenvolveu um estudo com cinco executivos do
setor automobilistico, procurando compreender o processo de aprendizagem destes sujeitos. Como a
empresa pesquisada era uma multinacional instalada no Brasil, esta pesguisadora buscou compreender
COmo 0s executivos aprendiam a cultura da organizagdo. Como resultado, esta autora concluiu que os
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contextos que mais propiciavam o aprendizado eram aqueles que envolviam novas responsabilidades,
bem como o confronto com um contexto organizacional desconhecido. Sobre a aprendizagem da
cultura organizacional, constatou que ela era aprendida, principalmente, através da oportunidade da
vivéncia na matriz, sendo que a falta do dominio do idioma aeméo € um fator que prejudica muito a
aprendizagem gerencial.

Lucena (2001) realizou a pesquisa empirica de seu doutorado sobre a aprendizagem profissional de
gerentes-proprietérios do setor de vargo de vestu&io de Floriandpolis/SC. Seu estudo levou a
conclusdo de que os fatores que motivavam a aprendizagem dos sujeitos eram as demandas no trabal ho,
causalidades e recompensas. Verificou que a aprendizagem ocorria em grande parte por meio de
relacionamentos sociais e se baseava mais no desempenho e na reflexdo das atividades de trabalho do
gue em treinamento e educacdo. O conteldo de aprendizagem dos executivos pesquisados estava
relacionado com a organizagéo e com o autoconhecimento.

Demonstrando 0 interesse crescente de pesquisadores brasileiros sobre a aprendizagem nas
organizacOes, Loiola e Rocha (2002) realizaram um estudo de caso qualitativo que investigou os
determinantes da aprendizagem dos individuos no processo de selecdo de ferramenta CASE para o
Estado da Bahia. A pesquisa foi realizada com nove dos dez membros da comisséo do processo citado,
0s quais sdo funcionarios de diversas instituicbes governamentais da Bahia. As principais conclusdes
deste estudo referem se a descoberta de que a aprendizagem nas organizagdes € um processo tanto intra
como interpsiquico, que depende da comunicacdo e onde a interacdo socia € lugar para a hegociacéo
de significados.

CONSIDERACOESFINAIS

A aprendizagem vista como transferéncia de conhecimento pode ser equacionada como o ato de come,
onde o conhecimento é a comida e o0 aprendiz € o catalisador que deve ingerir o tipo de certo de
alimento para obter um resultado esperado. Nesta concepcéo, educacdo e treinamento sdo considerados
formas de instrucdo especificas e orientadas para certos objetivos, provendo os profissionais com

conhecimentos e habilidades para que possam desempenhar seus papéis.

Essa perspectiva é simplista para que se possa compreender como os adultos aprendem, em geral, e nas
organizacOes, de forma especifica. Essa visdo passou a ser questionada na medida em que se percebeu
as deficiéncias das préticas tradicionais de educacéo e desenvolvimento profissional.

A consolidacdo da aprendizagem gerencial como uma &rea de pesguisa e prética no campo das
organizagdes esta relacionada, principalmente, com a necessidade de criar-se sistemas mais €eficientes e
responsaveis na ardua tarefa de gjudar os executivos a aprender, de modo a que eles possam lidar com
os desafios diérios de seus trabal hos.

Por outro lado, a amadurescimento deste campo de estudos também deve-se ao desenvolvimento de
Novos conceitos na area da educacdo e aprendizagem de adultos, os quais possibilitam uma releitura do
conceito tradicional da aprendizagem gerencial.

Conhecer as recentes descobertas empiricas desta &rea € extremamente relevante tendo em vista a
recente difusdo, no Brasil, dos programas de educagdo para executivos, como 0s mestrados executivos
e 0s MBA. Esses programas tornaramse sinbnimo de aprendizagem gerencial no pais, mas néo
refletem um esforco proporcional em pesquisas que busquem compreender como os executivos de fato
aprendem.
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A compreensdo do processo pelo qual os executivos aprendem tém possibilitado a utilizacdo de
ferramentas mais adequadas ao ato de ensinar a gestéo, facilitando a absor¢do e aplicacéo, por parte dos
alunos, dos conhecimentos que os programas de educacdo e desenvolvimento gerencial procuram
transmitir.

Além disso, compreender como 0s executivos aprendem potencializa a utilizagdo, por parte destes
profissionais, de recursos de aprendizagem situados no dia a dia do trabalho gerencial. Estes recursos
de aprendizagem sdo extremamente Uteis para 0 desenvolvimento de competéncias gerenciais e, por
serem inerentes ao gerente, Ndo necessitam necessariamente ocorrer através de programas formacdo
gerencial. A aprendizagem gerencia ndo € apenas um produto, decorrente da transferéncia do
conhecimento em ocasides plangjadas e isoladas. Aprendizagem gerencial € um processo que ocorre ao
longo datragjetdria profissional, que deriva e depende de um contexto socia particular.

As diversas pesquisas na area indicam a existéncia de padrdes na aprendizagem dos executivos,

independentemente de serem brasileiros ou ndo. A existéncia destes padrfes sugere que este processo é
definido, em grande parte, pela caracteristica inerente a todos os executivos, independente de sua
nacionalidade: o fato de serem adultos, profissionais que compartilham uma forma de agéo particular.

As diferentes pesquisas na area demonstram que 0s relacionamentos séo uma peca fundamental para o
processo de aprendizagem gerencial. Grande parte do conhecimento necessario para a pratica da gestao
encontra-se disseminado entre os membros da organizacdo de forma técita e vao sendo abstraidos
através datrgjetoria de participacdo do executivo nesta prética.

Da mesma forma, a reflex&o aparece como uma forma significativa para a aprendizagem gerencial em
diferentes pesquisas, ja que o executivo € um adulto e, como tal, a natureza de sua aprendizagem é
emancipatoria, ou sgja, possui uma dimensao que |he permite questionar 0s pressupostos que guiam e
restringem sua acéo profissional.

A andlise mais detalhada dos referenciais apresentados neste artigo demonstra que o que diferencia o
processo de aprendizagem dos executivos, no Brasil e no exterior, sdo aspectos relacionados as
caracteristicas do ambiente em gque suas organizacdes atuam, por exemplo a competitividade do setor.
Além disso, a cultura organizacional também influencia a aprendizagem dos executivos na medida que
ela pode facilitad-la ou dificulta la, inibila ou incentiva-la

Notas:

! Utiliza-se como base o conceito de executivo de Mintzberg (1973), para quem este profissional é a pessoa encarregada
pela administracdo “de uma organizagdo ou uma de suas unidades. Assim, presidentes, kispos, chefes de uma secéo e
técnicos de futebol seriam exemplos de executivo pois a autoridade formal leva & uma posicao especia de status na
organizagdo” (p. 56).

2 Para explorar mais este conceito ver Lave e Wenger (1991), Richter (1998), Gherardi, Nicolini e Odella (1998) e
Antonello e Ruas (2002).

3 Utiliza-se como base do conceito descrito por Brookfield (1990), que define redes de aprendizagem como atividades
informais que resultam da reunido de grupos de pessoas com 0 mesmo nivel de status que se agregam para trocar
informag0es, idéias, habilidades e conhecimentos.

* Baseado em Habermas, Mezirow (1981) propde a existéncia de trés dominios da aprendizagem na fase adulta, os quais
estdo relacionados com &reas de interesse cognitivo. O primeiro dominio - aprendizagem instrumental — indica o interesse
pelo trabalho relacionando-se a solucdo de problemas e aos ‘como fazer’. O segundo - aprendizagem comunicativa -
relaciona-se com o interesse prético; refere-se as normas consensuais que definem expectativas reciprocas sobre
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comportamento. O terceiro - aprendizagem autoreflexiva ou emancipatoria - envolve o interesse pelo autoconhecimento e
pelas restrigdes psicol dgicas e culturais que influenciam aformapelaqual o individuo vé asi préprio.

Artigo recelido em 27.02.2003. Aprovado em 18.08.2003
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