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O artigo tem como objetivo analisar a influéncia do contexto social na aprendi-
zagem gerencial. Existem varias abordagens teéricas para compreender como os
gerentes aprendem, e no artigo discutem-se algumas dessas perspectivas, foca-
lizando uma perspectiva interacionista que destaca a interagdo com o ambiente
e o contexto como mediadores do processo de aprendizagem. A aprendizagem
gerencial é uma abordagem que surgiu para suprir um gap entre a teoria e a pratica
da educagdo e do desenvolvimento gerencial. Existem evidéncias de que a apren-
dizagem ndo é apenas um fenoémeno individual, mas coletivo, e que ocorre em
um contexto de participagdo social. Conclui-se que os programas de aprendiza-
gem gerencial devem buscar compatibilizar o desenvolvimento de conhecimentos
técnicos vinculados a educagao com o desenvolvimento de habilidades gerenciais
e a mudanca nas perspectivas de significados, por meio da vivéncia de experién-
cias em situagdes ricas em aprendizagem, revelando o seu carater transformador
e emancipatoério.

Contexto social; Gerente; Aprendizagem; Experiéncia; Reflex3o.

The article aims to analyze the influence from social context in learning
management. There are many theoretical approaches to understand how managers
learn, and in this article it’s discussed, focusing on the interactionist perspective,
which highlights the interaction with the environment and context as mediators
of the learning process. The management learning is an approach that emerged to
fill a gap between theory and practice of management education and development.
There are evidences of that learning is not only an individual phenomenon, but
collective and that occurs in a context of social participation. It was concluded
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that the management learning programs should seek reconciling the expertise
development related to education with the skills management development and
meaning prospective change, from the lived experience in learning rich situations,
revealing emancipatory and transformer character from learning.

Social context; Manager; Learning; Experience; Reflection.

A aprendizagem é um processo multifacetado que depende de uma série de
variaveis contextuais que influenciam a maneira como as pessoas véem o mundo
e atribuem significados a determinados eventos. Para Cranton (1994, p. 48), “a
aprendizagem é multidimensional e pode influenciar as perspectivas de signifi-
cado de varias maneiras e em diferentes niveis”.

O processo de aprendizagem de gerentes é multidimensional porque abran-
ge uma dimensio objetiva e uma subjetiva da pratica gerencial. Na dimensao
objetiva, a aprendizagem ocorre por meio de acdes formais, voltadas para a for-
macdo técnico-profissional e para a aquisi¢ao de conhecimentos e competéncias
técnicas, sobretudo vinculadas a procedimentos e técnicas para a formula¢io e
implementacdo de estratégias (producdo, marketing, finangas, recursos huma-
nos), orientagdes para a pratica gerencial, além de contribuir para a reflexdo e
para o desenvolvimento de uma visao sistémica, trabalho em equipe, negociacao,
técnicas para a tomada de decisdes, entre outros. Além disso, no contexto da
acdo gerencial, existe uma série de atividades que favorecem a aprendizagem,
tais como os relacionamentos com pares, superiores e subordinados, a leitura de
manuais de normas, procedimentos, sistemas de informacdes gerenciais, entre
outros. Ha também uma dimensao subjetiva, interior a cada pessoa, que a torna
singular e que também contribui para a aprendizagem. A busca do autoconhe-
cimento, o processo de reflexdo sobre as experiéncias vividas, as sensagdes, o
medo, os traumas pessoais, o sofrimento ndo sao abordados com muita freqiién-
cia no discurso gerencial. A 16gica do sucesso profissional, no contexto empresa-
rial na atualidade, muitas vezes cria um protétipo de profissional e o envolve em
torno de uma representacio social que o leva a ndo demonstrar a singularidade e
a individualidade do ser humano, do ser pessoa.

Os valores e as atitudes das pessoas sdo incorporados a a¢3o, ao longo da
vida, e por isso nao podemos conceber que um gerente que almeja ser bem-suce-
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dido no campo profissional valorize apenas a dimensao objetiva inerente a sua
aprendizagem e a sua propria vida. A dimensao subjetiva é determinante, pois é
ela que vai ajuda-lo em seu desenvolvimento pessoal e contribuir para o desen-
volvimento de competéncias em agao.

Uma competéncia em a¢io envolve um conjunto de atributos profissionais
e pessoais que ajudam o gerente a lidar com eventos, tais como resolver proble-
mas, implementar um processo de mudanga, formular uma estratégia, criar um
ambiente propicio para o desenvolvimento dos colaboradores em um contexto
profissional. Para o desenvolvimento de uma competéncia, o gerente nao precisa
apenas de conhecimento, mas de experiéncia. A experiéncia nao envolve apenas
situagdes vividas no contexto profissional, mas no espaco total da vida, e isso
inclui as experiéncias vividas na escola, na familia, nos relacionamentos sociais,
afetivos e profissionais.

Essas consideracdes revelam que o processo de aprendizagem gerencial é
multifacetado e complexo. A andlise de como os gerentes aprendem, sob esse
olhar, ganha destaque, e as perspectivas de aprendizagem social podem con-
tribuir para ampliar o nivel de compreensio sobre o contexto e os fatores que
influenciam a aprendizagem de gerentes.

Este artigo tem como objetivo analisar a influéncia do contexto social na
aprendizagem de gerentes. Num primeiro momento, discutem-se alguns fatores
contextuais que influenciam a aprendizagem gerencial; em seguida, apresentam-
se algumas perspectivas teéricas da aprendizagem de adultos, além de abordar o
significado da aprendizagem gerencial; e finalmente, ressalta-se a influéncia do
contexto social na aprendizagem gerencial.

O contexto é um produto social e histérico produzido junto com as ativida-
des que ele apobia: agentes, objetos, atividades, artefatos materiais e simbélicos
que constituem um sistema heterogéneo que evolui ao longo do tempo (GHE-
RARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998b) e que sofre a influéncia de fatores demo-
graficos, econémicos, tecnolégicos e culturais, os quais estdo interligados e sao
dimensdes que afetam a aprendizagem de gerentes.

A demografia é uma variavel interveniente porque as mudangas na sociedade
implicam a necessidade de as pessoas aprenderem para adaptar-se: “A composi¢ao
de uma sociedade é um fator importante na provisio de oportunidades de aprendi-
zagem para cidaddos de todas as idades” (MERRIAN; CAFFARELLA, 1991, p. 10).
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A economia é outro fator determinante, porque a velocidade da mudanca
gera a necessidade da aprendizagem. Os mercados buscam competitividade, e
apenas aqueles que estiverem aptos a competir terdo condi¢oes de evoluir. A era
da informacdo e do conhecimento promoveu transformacdes nas organizacoes
e nos trabalhadores, que passaram a valorizar o conhecimento como insumo
para a geragdo de valor. Fatores econdmicos estio moldando a natureza da nossa
sociedade e, por extensdo, a natureza da aprendizagem gerencial. A economia
global, a busca de uma sociedade da informacao e dos servicos, e as mudangas na
configuracdo da forca de trabalho s3o essenciais para avaliar o processo de apren-
dizagem e os agentes que participam dele (MERRIAM; CAFFARELLA, 1991).

Atecnologia inclui o conhecimento, as ferramentas, as técnicas e as atividades
usadas para transformar insumos em resultados. Tecnologia inclui maquinario,
habilidades e procedimentos de trabalho (DAFT, 2003). Com as transformagoes
ocorridas no ambiente, as tecnologias se tornam obsoletas mais rapidamente, o
que influencia a aprendizagem. A era da informacio e do conhecimento, alia-
da a tecnologia da informacio, provocou mudangas na estrutura da sociedade
e na aprendizagem. A tecnologia afeta consideravelmente o conhecimento que
se torna obsoleto rapidamente em conseqiiéncia da acelerada taxa de mudanca
(STEWART, 1998). De acordo com Merriam e Caffarella (1991), metade do que
a maioria dos profissionais aprende quando conclui seus treinamentos formais
torna-se obsoleta em menos de cinco anos. Assim, a necessidade da educag¢io
continuada tem aumentado no apoio a geragao e difusdo do conhecimento.

Além dos fatores citados, considera-se a cultura uma outra dimens3o que
interfere na aprendizagem, pois determina a maneira como as pessoas agem
dentro de um determinado sistema social. E formada por um sistema de crengas,
valores e atitudes que servem como balizadores do comportamento humano.
A cultura pode interferir no processo de aprendizagem, na medida em que as
pessoas muitas vezes relutam em sair da zona de conforto e abandonar seus
modelos mentais. Os modelos mentais “s3o pressupostos profundamente arrai-
gados, generalizagdes ou mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver o
mundo e de agir” (SENGE, 1999, p. 42).

Segundo Gold (1995, p. 20),

o aprendizado envolve mudancas, e estas, quaisquer que sejam e em qualquer
situacio, nem sempre sdo confortaveis [...] as mudangas podem, com freqiiéncia,
fazer que o desempenho piore antes de melhorar, e este risco pode ser demasiado
grande.

A diversidade cultural e as mudancas nas rela¢des entre os paises, por exem-
plo, reforcaram a importincia da aprendizagem como um pré-requisito para a
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adaptacdo. As dimensdes mencionadas anteriormente ndo atuam isoladamen-
te. Todo o sistema esta conectado e qualquer mudanca em uma delas provoca
mudancas nas demais.

Existem varias perspectivas de aprendizagem que norteiam o desenvolvi-
mento e a educagdo de adultos. As contribui¢des da psicologia, da antropologia e
da sociologia foram fundamentais para a evolugdo dos estudos direcionados para
avaliar como os adultos aprendem. O debate em torno do processo de aprendiza-
gem gerencial tem como ponto de partida a educacio de adultos para ilustrar que
a compreensao do significado e do processo de aprendizagem pode ser orientada
por varias linhas de pensamento.

Merriam e Caffarela (1991, p. 121-139) discutem o processo de aprendizagem
de adultos e o definem como parte de um quebra-cabeca. As autoras afirmam
que, apesar de existirem varias maneiras de definir a aprendizagem, a maioria
delas inclui os conceitos de mudanga de comportamento e experiéncia. As prin-
cipais perspectivas teéricas norteadoras da aprendizagem sdo: a behaviorista, a
cognitiva, a humanista, a social e a transformadora.

Na perspectiva behaviorista, a aprendizagem é manifestada por uma mudanca
no comportamento, e a aprendizagem das pessoas é determinada por elementos
do ambiente e n3o do aprendiz individualmente. Em contrapartida, a perspectiva
cognitiva coloca o ser humano como agente ativo no processo de aprendizagem,
que interpreta sensagdes e da significados aos eventos que afetam a sua conscién-
cia. O aprendiz pensa sobre todos os ingredientes necessarios para resolver um
problema e agrupa-lo, de maneira cognitiva, de uma forma ou de outra até encon-
trar uma solu¢do (MERRIAM; CAFFARELA, 1991). O que diferencia essas duas
correntes é que, para os behavioristas, o locus da aprendizagem esta no ambiente,
e, para os cognitivistas, nos processos mentais controlados pelo individuo.

Na perspectiva humanista, a aprendizagem é funcio da motiva¢io e envol-
ve responsabilidades. As pessoas aprendem porque almejam o crescimento. Os
humanistas se recusam a aceitar o predeterminado pelo comportamento ou pelo
subconsciente de alguém. Nesse sentido, o ser humano exerce o controle sobre o
seu destino, possui um potencial ilimitado para o crescimento e o desenvolvimen-
to, tem a liberdade de agir e o seu comportamento é conseqiiéncia de escolhas.

Outra perspectiva da aprendizagem é a social, que considera a aprendiza-
gem pessoal conseqiiéncia de um processo de observacdo de outras pessoas.
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Para Merriam e Cafarella (1991, p. 139), o foco da aprendizagem social é o cena-
rio em que ela ocorre. “A aprendizagem ocorre por meio da observagio das
pessoas em um ambiente especifico. Além disso, a aprendizagem é uma funcio
da interagdo entre pessoa, ambiente e comportamento”.

Cranton (1994, p. 3-21) abordou as diversas perspectivas da aprendizagem
seguindo uma orienta¢do paradigmatica. A autora inicia a discussio levantando
um questionamento sobre a possibilidade de estabelecer caracteristicas genéricas
para a aprendizagem de adultos. Apds fazer uma andlise de varios pesquisado-
res, como Knowles, Mezirow e Kolb, Cranton (1994) estabelece algumas dessas
caracteristicas, afirmando que a aprendizagem de adultos é freqiientemente vista
como voluntaria, autodirigida, pratica, participativa ou colaborativa. Além disso,
a aprendizagem envolve partilhar experiéncias e recursos, provoca ansiedade e
pode ser limitada quando os individuos subestimam suas habilidades.

As perspectivas de aprendizagem, segundo Cranton (1994), sdo vinculadas
a dois paradigmas: o positivista e o construtivista. O positivista é mais facilmen-
te compreendido por meio do pensamento cientifico ou do conhecimento instru-
mental, que s3o decorrentes de leis e dados empiricos. A aprendizagem é conside-
rada o processo de acimulo de informagao. O behaviorismo e as teorias cognitivas
de aprendizagem centradas no processamento da informacio sio enquadrados
nesse paradigma. No paradigma construtivista, o conhecimento é construido pelo
individuo, que percebe o mundo em uma realidade que nio é objetiva. A apren-
dizagem é um processo de construir significados e transformar as compreensdes.
As teorias humanistica e contextual (social) da aprendizagem se enquadram nesse
paradigma.

Outro autor que pode ser utilizado como base para classificar as teorias de
aprendizagem foi Habermas (apud CRANTON, 1994, p. 9), que propds trés
dominios de conhecimento:

a) o conhecimento técnico contempla a informacao sobre relacionamentos de
causa e efeito no ambiente;

b) o conhecimento pratico preocupa-se com a compreensio dos significados
dos outros e envolve normas sociais, valores e conceitos politicos;

¢) o conhecimento emancipatério é adquirido por meio da auto-reflex3o critica.

Com base nas idéias de Habermas, Mezirow (1991 apud TAYLOR, 1998,
p- 5-13) desenvolveu a teoria da aprendizagem transformadora, considerada uma
teoria de aprendizagem adulta, abstrata, idealizada e calcada na natureza da
comunicac¢do humana. Lucena (2001, p. 30), ao analisar a defini¢do proposta por
Mezirow sobre a aprendizagem, considera que estd fundamentada nos pressu-
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postos construtivistas e embasada na “idéia de que os adultos constroem signifi-
cados a partir das experiéncias vivenciadas e que as a¢des humanas em relacio as
coisas baseiam-se no significado que as coisas possuem para as pessoas”.

O processo de aprendizagem ocorre a partir do momento em que uma expe-
riéncia vivenciada por uma pessoa a leva a fazer associagdes com seus pressupos-
tos, crencas, valores e conhecimentos, que formam um quadro de referéncias.
Apds um processo de interpretacdo, a pessoa age com base na associa¢io entre a
experiéncia vivida em determinada situag¢do e o seu quadro de referéncias. Luce-
na (2001, p. 30) considera a a¢do a

implementagdo criativa de um proposito e pode envolver uma tomada de decis3o,
criacdo de uma associacdo, revisio de um ponto de vista, reestruturagdo da solu-
¢do de um problema, modifica¢do de uma atitude ou produg¢do de uma mudanca
de comportamento.

A aprendizagem transformadora tenta explicar como nossas expectativas,
estruturadas em suposi¢oes e pressuposicoes, diretamente influenciam o signi-
ficado que obtemos de nossas experiéncias. Trata-se da revisdo de estruturas de
significados das experiéncias, que é adicionada pela teoria da perspectiva trans-
formadora (TAYLOR, 19938).

Para Silva, Cunha e Possamai (2001, p. 13), a teoria da aprendizagem trans-
formadora proposta por Jack Mezirow procura demonstrar que “o aprendizado
transforma o conhecimento existente em nova perspectiva e provoca a emanci-
pagdo do aprendiz”.

Neste artigo, as discussdes sobre essas perspectivas teéricas da aprendiza-
gem ndo serdo aprofundadas, mas considera-se que conhecé-las pode auxiliar os
gerentes e demais profissionais a ampliar o escopo de andlise sobre os processos
de aprendizagem no ambiente profissional e na vida pessoal.

Compreender o processo de aprendizagem de gerentes numa perspectiva
multidimensional implica “um olhar” que perpassa fronteiras ou espacos sociais
da vida das pessoas, tornando essa compreensdo complexa e necessaria em razio
das transformacoes ocorridas no ambiente e na pratica gerencial. Antes de abor-
dar a influéncia do contexto social na aprendizagem de gerentes, torna-se neces-
sario compreender o significado da aprendizagem gerencial.
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A aprendizagem gerencial emergiu para suprir um gap entre a teoria e a
pratica da educagio gerencial e do desenvolvimento gerencial; comecou a ser
aplicada pela teoria da aprendizagem, pela psicologia, pela pesquisa educacional
e pela sociologia nos processos pelos quais os gerentes aprendiam na a¢o ou em
salas de treinamento de escolas de negocios, contribuindo para essas disciplinas
de “origem”, mas também para o gerenciamento e a teoria da organizac¢io (FOX,

1997)-
Fox (1997, p. 34-35) define a aprendizagem gerencial como

o estudo do gerenciamento dos processos de aprendizagem, especialmente aque-
les que contribuem para a pratica do gerenciamento, incluindo a educagdo e o
desenvolvimento gerenciais.

A aprendizagem gerencial é o estudo da aprendizagem do gerenciamento e
do gerenciamento da aprendizagem (FOX, 1994).

A aprendizagem do gerenciamento tem como objetivo desenvolver com-
peténcias gerenciais (conhecimentos, habilidades, valores morais) por meio de
atividades de educagao e desenvolvimento. J4 o gerenciamento da aprendizagem
€ um processo que ocorre na pratica gerencial, por meio da vivéncia de experién-
cias no trabalho e na vida pessoal.

Ao concluirem um estudo sobre os processos de aprendizagem de gerentes,
Tambkin e Barber (1998) também chegaram a conclusao de que a aprendizagem
de gerentes envolve treinamento por meio da educagio e desenvolvimento pes-
soal, e que os resultados da aprendizagem incluem mudangas nas habilidades,
no conhecimento, na compreensao e nos insights. O processo de aprendizagem
atua em um continuo do treinamento por meio da educagdo até o desenvolvi-
mento. O Quadro 1 procura ilustrar alguns exemplos do que os gerentes apren-
deram, levando em consideragao cinco categorias.
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CATEGORIA

(O QUE APRENDEU?) EXEMPLOS

- Aquisicao de conhecimentos ou habilidades com base em eventos de

Conhecimento : . . .
aprendizagem (cursos ou eventos informais no trabalho), tais como

técnico . , —
habilidades associadas ao uso do computador ou de negociacao.
- Compreensao das necessidades das pessoas.
Habilidades - Compreensao da influéncia da vida pessoal no trabalho das pessoas.
gerenciais - Habilidade de trabalhar com as pessoas de varias areas da organizacao.

- Feedback das pessoas em relacdo ao seu estilo de gestao.

- Visdo integrada da organizacao.
- Visdo sistémica dos negdécios da organizacao, da cultura e de
abordagens sobre o trabalho e a vida organizacional.

Compreensao da
organizacao

- Compreensao de impacto de seu trabalho nas outras pessoas, nos
pares e nos subordinados.
- Melhoria em seu networking.
Compreensao do - Desenvolvimento de um estilo de gestdo mais participativo, ampliando
impacto nos outros 0 espaco dos subordinados.
- Busca de apoio das pessoas na implantacao de mudancas.
- Compreensao da necessidade de compartilhar suas visdes, sem impor o
seu posicionamento.

- Habilidades pessoais (aceitar feedback e de forma construtiva).
- Reflexdo sobre o estagio na carreira sob uma perspectiva de equilibrio
entre o trabalho e a vida.

Compreensao de si - Compreensao de seus préprios processos de pensamento (por
exemplo, suspender o seu julgamento em relagao aos outros até obter
mais informacao).

- Compreensao de seu estilo pessoal para ser mais efetivo no trabalho.

Elaborado com base em Tambkin e Barber (1998, p. 34-39).

O Quadro 1 destaca que o processo de aprendizagem envolve o desenvolvimen-
to de conhecimentos, habilidades e atitudes, de natureza técnica, humana e con-
ceitual, além de um maior conhecimento de si. Os resultados da pesquisa podem
servir de base para ampliar a vis3o sobre o desenvolvimento de gerentes, principal-
mente na elaborac¢do de programas voltados para a aprendizagem gerencial.

Fox (1997) aborda a relacao entre a educag¢do e o desenvolvimento gerencial,
que sio sobrepostos, mas também distintos em alguns aspectos, como demons-
tra o Quadro 2.
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QUADRO 2

DIFERENCAS ENTRE DESENVOLVIMENTO
GERENCIAL E EDUCACAO GERENCIAL

ASPECTOS DESENVOLVIMENTO GERENCIAL EDUCAQ/:\O GERENCIAL
Foco Pratica — saber como fazer. Teoria — saber o que e por qué.
. Desenvolve habilidades criticas e
Desenvolve os conhecimentos N o
. . analiticas nas disciplinas relevantes para
pessoais, 0s repertorios e N _ .
. _ a administracao (por exemplo, economia,
, habilidades (por exemplo, gestao B _ .
Contetdo ; gestao das operacoes e pesquisa,
do tempo, estresse gerencial, . : . .
. . contabilidade, financas, marketing, teoria
assertividade, trabalho em equipe, L
o das organizagdes, comportamento,
negociacao, entre outros). .
estratégia).
Métodos de  Usa uma série de métodos Derivada de métodos tradicionais (por
ensino focados na acao. exemplo, leitura, seminarios).

Organizacao

Mecanismos de mercado.

Sistema educacional.

Fonte: Elaborado com base em Fox (1997, p. 21).

O grande desafio dos programas de aprendizagem gerencial é compatibili-
zar a educagio e o desenvolvimento do gerente, de modo que este possa desen-
volver as competéncias necessarias para enfrentar os desafios que encontra em
sua pratica profissional. Na Figura 1, apresenta-se o escopo do estudo da apren-
dizagem gerencial, ratificando o seu nivel de complexidade e a sua abrangéncia
no processo de formagio e desenvolvimento gerencial.

FIGURA 1

ESCOPO DA APRENDIZAGEM GERENCIAL

Desenvolvimento
gerencial

Aprendizagem gerencial

Mundo da préatica gerencial

Educacao
gerencial

Fonte: Fox (1997, p. 23).



O CONTEXTO SOCIAL DA APRENDIZAGEM DE GERENTES
ANIELSON BARBOSA DA SILVA

A discussao em torno da relacio entre educagdo e aprendizagem nos progra-
mas que fomentam a aprendizagem de gerentes nas organiza¢des deve conside-
rar que a educagdo ndo leva necessariamente a aprendizagem e que esta ndo estd
necessariamente conectada com a educagio. Para que a aprendizagem ocorra no
ambiente de trabalho, torna-se necessario que haja uma troca entre o individuo e
a situacio de trabalho (PAULSSON; SUNDIN, 2000). Existem, segundo Paulsson
e Sundin (2000), alguns fatores relevantes para que o processo de aprendizagem
ocorra:

«  aparticipagdo dos colegas de trabalho na formulacio de metas, planejamen-
to e desenvolvimento de atividades;

« tarefas com um elevado potencial de aprendizagem;

« informacio e um conhecimento teérico aprofundado;

« experimentos locais para testar diferentes alternativas de acao;

« troca de experiéncia e reflexio;

«  processos de grupo, cultura e estrutura organizacional com apoio da apren-
dizagem;

«  apoio, mas também uma pressdo para a mudanca e a legitimag¢do da admi-
nistracdo em diferentes niveis da organizagao.

Esses aspectos indicam que os programas voltados para a aprendizagem
gerencial devem considerar que os processos de aprendizagem ocorrem tam-
bém por meio de relacionamentos, da natureza do trabalho a ser desenvolvido,
da troca de experiéncias, da capacidade de reflexdo, além de um modelo de ges-
tdo que favoreca a ocorréncia da aprendizagem. Isso indica que um programa
de aprendizagem gerencial no contexto da organizac¢do ndo abrange apenas a
realiza¢do de cursos e seminarios, mas depende da delimitacio de um contexto
social que incentive a aprendizagem. Se o gerente participar de um curso e nio
conseguir aplicar o que foi abordado no contexto da organizagado, o processo de
aprendizagem é comprometido. O gerente deve encarar a aprendizagem como
dindmica e contextualizada ao ambiente da sua pratica. Compatibilizar educacio,
desenvolvimento de competéncias e pratica gerencial contribui para um efetivo
processo de aprendizagem gerencial.

A base para a competéncia profissional futura esti na capacidade de apren-
der a como aprender, o que requer o desenvolvimento de uma teoria propria
da pratica em condi¢des de tempo reais. Isso significa que o profissional deve
aprender a desenvolver microteorias de a¢do que, quando estruturadas em um
padrio, representam uma teoria efetiva de pratica. O profissional deve ser capaz
de agir de acordo com suas microteorias de ac3o e refletir sobre suas agdes, rela-
cionando-as as variaveis implicitas que governam seu comportamento e deter-
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minam o impacto do seu comportamento no comportamento do mundo, na
aprendizagem e na efetividade (ARGYRIS; SCHON, 1974). Os autores conside-
ram dois tipos de comportamentos relacionados com a aprendizagem: o single-
loop e o double-loop. Na aprendizagem em single-loop, os individuos aprendem
novas técnicas para eliminar conflitos e para manter uma constincia no dese-
nho de a¢des que satisfacam as varidveis governantes. Ja na aprendizagem em
double-loop, as pessoas aprendem a lidar com o processo de resolugio de confli-
tos, em vez de elimina-los, e a mudar as variaveis que governam os cenarios. O
impacto na aprendizagem envolve especialmente a aprendizagem em double-loop
(ARGYRIS; SCHON, 1974).

Na pratica gerencial do comportamento de aprendizagem em single-loop, o
gerente busca resolver um problema visando evitar o surgimento de conflitos e
manter o curso de suas a¢des didrias. A estabilidade e a manutencio do status quo
sdo aspectos relevantes para a atuagdo do gerente. O comportamento que predo-
mina na pratica gerencial é o focado nas tarefas. Ja na aprendizagem em double-
loop, existe a capacidade de reflexdo, a necessidade de buscar novas alternativas
para gerenciar os conflitos e também lidar com as contingéncias de forma mais
proativa, estimulando a criatividade. A mudanca é um processo natural da pra-
tica gerencial, e a reflexdo na acao passa a ser determinante no desenvolvimento
individual e da equipe de trabalho. O comportamento que predomina na pratica
de gerentes que valorizam e difundem a aprendizagem em double-loop é mais
voltado para as relagdes e para a mudanga (cf. YUKL, 1998).

Os aspectos determinantes para a implantacdo de um programa de aprendi-
zagem gerencial envolvem a triade educagio, desenvolvimento e pratica geren-
cial que incentivem a reflexdo na a¢3o. Ao avaliar sua trajetéria profissional, um
gerente percebe que as experiéncias mais significativas e ricas em aprendizagem
foram aquelas em que houve a troca de experiéncias, em que os comportamentos
vivenciados o levaram a ter sensa¢des que marcaram a sua vida e que hoje ser-
vem de referéncia para as suas a¢des. Quanto mais reflexiva e focada na a¢io for
a pratica gerencial, maior serd a capacidade de potencializar o desenvolvimento
e a aprendizagem.

O conceito de reflexdo na agao foi proposto por Schon (1983, 2000) para aju-
dar as pessoas a lidarem com o conhecimento que muitas vezes é tacito e dificil
de ser estruturado:

As vezes, através da observacio e da reflexdo sobre nossas acdes, fazemos
uma descri¢do do saber ticito que esta implicito nelas. Nossas descri¢cdes serdo de
diferentes tipos, dependendo de nossos propositos e das linguagens disponiveis
para essas descri¢des (SCHON, 2000, p. 31).
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A reflexdo na agdo, para o autor, é um processo que envolve uma reflexao
sobre as acdes, tentando descobrir como o ato de conhecer-na-a¢do contribuiu
para um determinado resultado inesperado. Um pratico pode refletir sobre as
normas tacitas e aprecia¢des que sao a base do julgamento, ou sobre as estraté-
gias e teorias implicitas nos padrdes de comportamento. Ele pode refletir sobre
os sentimentos em uma situa¢do que o levou a adotar um direcionamento espe-
cifico para a acdo, ou sobre a maneira utilizada para estruturar um problema que
tentou resolver, ou ainda sobre o papel construido por ele dentro de um contexto
institucional mais amplo (SCHON, 1983).

No seu estudo com gerentes, Tamkin e Barber (1998, p. 26-30) abordam
como os gerentes aprendem. Os autores afirmam que os gerentes aprendem de
uma ampla variedade de experiéncias e oportunidades. Quando questionados
em relacdo as suas percepg¢des de como tém aprendido, freqiientemente men-
cionam experiéncias associadas ao desenvolvimento formal, mas também outras
experiéncias menos formais, como aprender com os outros, as experiéncias de
trabalho e a reflex3o.

A reflexdo ajuda o gerente a demonstrar uma maior consciéncia da aprecia-
¢do da experiéncia da aprendizagem. Para alguns gerentes, nao houve uma mera
articula¢do da experiéncia da aprendizagem, mas também uma atencdo interna
deliberada para ela e uma integra¢do da experiéncia em si mesma, que envolve
acoes do tipo aprender fazendo, errando (TAMKIN; BARBER, 1998, p. 29). Isso
revela os vinculos entre as experiéncias de aprendizagem e o contexto da agdo
profissional.

A perspectiva da aprendizagem social considera que a aprendizagem ocorre
por meio da observacio das pessoas em um determinado contexto. Os processos
de aprendizagem sdo intrinsecamente sociais e também um fendémeno coletivo
(BROWN; DUGUID, 2001). Nao se pode negar a integridade dos individuos,
mas é preciso destacar que o que o gerente aprende reflete o contexto social, e
isso refletird na aplicabilidade pratica do que foi aprendido:

A aprendizagem ocorre dentro de um contexto de participa¢do (social), e ndo
na mente individual. Isso significa que as diferencas em perspectiva (as perspec-
tivas maultiplas) entre os co-participantes s3o instrumentais na gera¢do da apren-
dizagem (ELKJAER, 2001, p. 108).



RAM — REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 9, n. 6, 2008, p. 26-52

Gherardi e Nicolini (2001) destacam que o conceito de participa¢ao possibi-
lita a aprendizagem organizacional que ocorre em agdo e por meio da acdo e que
a aprendizagem social envolve uma rede de comportamentos coletivos baseada
na difusio do conhecimento.

Alguns estudos sobre a aprendizagem gerencial foram desenvolvidos tendo
como base o contexto social. Gherardi, Nicolini e Odella (1998b) desenvolveram
uma pesquisa com o objetivo de explorar as virias maneiras pelas quais a expe-
riéncia pratica e as habilidades tacitas s3o passadas dos trabalhadores seniores
para os novatos, e identificar o processo pelo qual o novo conhecimento é assimi-
lado em uma comunidade de prética.

As autoras afirmam que os estudos envolvendo a aprendizagem organizacio-
nal estdo passando por uma revolucio. Destacam a vis3o classica da aprendiza-
gem, na qual o aprendiz é um ator individual que processa a informacdo e modi-
fica suas estruturas mentais, e propdem uma visdo centrada em Bruner e Haste,
na qual o aprendiz é um ser humano que constréi sua compreensdo e aprende
de interagdes sociais dentro de cendrios socioculturais (GHERARDI, NICOLINT;
ODELLA, 1998b).

Essa visdo coloca o contexto social no epicentro do processo de aprendiza-
gem. Nessa perspectiva, pode-se afirmar que a “aprendizagem é socialmente
construida nas organizag¢des para transformar a cognicio adquirida em agdo para
ser responsavel pelo conhecimento abstrato” (NICOLINI; MEZNAR, 1995). A
aplicac¢do de uma perspectiva desloca o processo de informagio e modifica¢do
da estrutura cognitiva para o processo de participagdo e interagdo que fornece
um contexto préprio para a aprendizagem (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA,
1998Db).

O ato de apreender significados, que resulta em aprendizagem, é o resultado
da a¢do de todas as pessoas que atuam no sistema. Para que a aprendizagem seja
efetiva e possa promover a geragdo de conhecimento, a organizaciao deve desen-
volver um sistema de rela¢des sociais que possibilite a todos os seus integrantes
uma participag¢do ativa e legitima, capaz de transformar a realidade por meio da
acao (NICOLINI; MEZNAR, 1995).

Uma agdo transformadora, na visdo de Freire (1987, p. 92), ocorre quando o
homem passa a ser responsavel pela criacdo da sua histéria: “Nao é no siléncio
que os homens se fazem, mas na palavra, no trabalho, na a¢io-reflexdo”.

Ao diferenciar o homem dos animais, Giddens (1978, p. 107) destaca a inca-
pacidade de adaptagdo dos sujeitos ao mundo material, o que os leva a interagir
com o seu meio ambiente para domina-lo e nao simplesmente ajustar-se a ele
como se fosse algo ja estabelecido: “Assim, os seres humanos se modificam ao
modificar o mundo que os envolve, num processo continuo e reciproco”.
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A aprendizagem, no todo, envolve a aquisi¢ao de identidades que refletem
como o aprendiz vé o mundo e como o mundo vé o aprendiz. Aprender o mais
simples trabalho €, entdo, um processo social complexo que ndo pode ser cap-
turado na noc¢io de que toda a aprendizagem ocorre na cabeca dos individuos
(BROWN; DUGUID, 2001).

Lave e Wenger (1991) consideram que a aprendizagem ocorre no contexto
da priética social. E um contexto especifico que envolve uma coletividade de pes-
soas, e por isso a aprendizagem é situada. Os autores consideram que a aprendiza-
gem decorre de um processo de participagdo periférica legitimada. Esse processo
também estd vinculado a varios contextos de socializagdo, tais como o regulatorio
(autoridade e a ordem moral), o educacional (desenvolvimento de habilidades e da
expertise), o inovador ou imaginario (auto-imagem, identidade individual e coletiva
produzidas por meio da experimentacio e negociagdo) e o interpessoal (sociali-
zagdo e apropriagdo de relacionamentos sociais que tornam a pessoa membro de
uma comunidade) que podem facilitar ou dificultar a aprendizagem (GHERARDI;
NICOLINI, 2001).

Em um programa de trainee, por exemplo, uma pessoa é colocada na posi-
¢do de aprendiz de gerente e s6 passard a ter acesso a todo o conhecimento do
grupo se for legitimada por todos os integrantes do contexto social em que atua.
O dominio de todo o conhecimento depende da compreensio e do aumento
no nivel de complexidade no desenvolvimento de seu trabalho. A medida que
0 grupo passa a aceitar o trainne como integrante ativo e legitimo, este passa
a incorporar todo o conhecimento, sobretudo o conhecimento ticito. Caso nio
seja legitimado, ou seja parcialmente legitimado, n3o tera acesso a todas as fon-
tes para a compreensao de significados e seu envolvimento com o grupo e sua
aprendizagem passam a ser prejudicados: “A forma como a legitimagdo ocorre é
uma caracteristica definidora da maneira de pertencer” (LAVE; WENGER, 1991,
p- 35) @ um contexto social. Vale ressaltar que a participagdo é um elemento cons-
titutivo do contetido da aprendizagem. Assim, quando ocorre a legitimac3o pelo
grupo, o nivel de aquisi¢cdo de conhecimento e compreensio da pratica gerencial
¢ ampliado, o que contribui para um maior entendimento sobre o gerenciamen-
to da aprendizagem.

A aprendizagem gerencial, sob essa perspectiva, é um processo que envolve
varias etapas. O bom desempenho do gerente apds ingressar em uma organiza-
¢do estd vinculado a sua legitimag¢ao como membro do grupo. Com base em pes-
quisas, Gherardi, Nicolini e Odella (1998b) categorizaram quatro estagios por
que passa um aprendiz em uma empresa.

«  Novato: aplica regras de um contexto independente (aplicagdo do conheci-
mento aprendido na escola; segue as instru¢des de manuais).
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« Iniciante avangado: realiza experiéncias praticas na aprendizagem para reco-
nhecer os elementos situacionais que dependem do contexto e ndo sio espe-
cificados por regras de um contexto independente.

« Aprendiz competente: sabe como escolher ou organizar um plano pelo uso
simultdneo do contexto independente e as regras do limite do contexto, n3o
respeitando as regras se a situac¢do justifica ou explora sua incompletude.

«  Aprendiz expert e habilidoso: caracteriza-se pelo envolvimento, pela rapidez,
fluidez e intuicdo. As regras que orientam a performance de uma atividade
particular podem ser esquecidas porque estao taken for granted, tornam-se
habitos, parte de um esquema corporal, da inconsciéncia.

Todo o conhecimento que vai sendo adquirido durante o processo e que
reside no ambiente organizacional depende de socializacao e legitimac3o. Nesse
processo, dois conceitos sio fundamentais: o de comunidade de pratica e o de
participagdo periférica legitimada.

O conceito de comunidade de pratica foi proposto por Lave e Wenger (1991)
e utilizado por vérios autores como Brown e Duguid (2001); Gherardi, Nicolini e
Odella (1998b); Elkjaer (2001) entre outros.

Gherardi (2000) ressalta que o conhecimento organizacional como um
fenémeno social e coletivo pode ser baseado na noc¢io de pratica e na idéia de
comunidade de pratica, um constructo conceitualizado por varios autores como
um agregado informal definido n3o apenas por seus membros, mas também
pela forma compartilhada como as pessoas realizam seus trabalhos e interpre-
tam eventos.

Uma comunidade de pratica ndo é uma maneira de postular a existéncia de
um novo grupo informal ou sistema social dentro de uma organizagdo, mas é
uma maneira de enfatizar que toda pratica é dependente de um processo social
pelo qual ela é sustentada e perpetuada e que a aprendizagem ocorre por meio do
engajamento naquela pratica (GHERARDI, NICOLINI, ODELLA, 1998a).

Lucena (2001, p. 45) alerta que “o termo comunidade n3o implica a existén-
cia de um grupo bem definido e identificavel, mas que determinadas pessoas
compartilham alguns entendimentos sobre o que fazem”.

Em comunidades de pratica, sdo estabelecidas rela¢des ao redor das ativi-
dades, que por sua vez, tomam forma por meio de relacdes sociais e das expe-
riéncias daqueles que as realizam com o objetivo de tornar o conhecimento e a
habilidade parte da identidade do individuo, com o propédsito de que este seja
inserido e legitimado na comunidade. Ao mesmo tempo, a dimensao da comu-
nidade é uma condicdo essencial para a pratica do conhecimento, porque ele s6
pode ser perpetuado quando transmitido para os novos entrantes da comunidade
(GHERARDI, 2000).
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Outro conceito relevante e que tem estreita relacio com o de comunidade de
pratica é o de participagdo periférica legitimada, que é considerada uma forma
especifica de engajamento que objetiva socializar os novos membros da comuni-
dade. E periférica porque indica o caminho que um novo aprendiz — um gerente,
por exemplo — deve seguir para ser legitimado como integrante da comunidade.
Esse conceito ratifica que a aprendizagem é social e ndo simplesmente cognitiva
(GHERADI, NICOLINI, ODELLA, 1998Db). De acordo com Elkjaer (2001, p. 108),
a participacio periférica legitimada

[....] chama a atengdo para o fato de que os aprendizes estdo, inevitavelmente, par-
ticipando em comunidades de pratica — em contextos interagentes. A fim de que
os novatos possam acumular conhecimento, adquirir habilidade e/ou aprender
alguma forma de profissdo ou tarefa num ambiente organizacional, eles devem
participar integralmente nas chamadas praticas socioculturais de uma comuni-
dade profissional [...] encarar a aprendizagem como uma parte integral e inse-
paravel da pratica social implica que aprender uma habilidade provém de fato
do engajamento no processo de desempenho. Os conceitos de significado, com-
preensio e aprendizagem sio todos definidos em rela¢do aos contextos acionais,
e ndo, meramente, em relacdo a mente.

A nogdo de participagdo periférica legitimada delineia um caminho a ser
seguido para conseguir aceitacdo dos demais integrantes da comunidade. E um
modo especifico de engajamento, pelo qual os novos membros da comunidade
socializam e aprendem, assim como pelo qual a comunidade se perpetua. Essa
trajetéria depende de um curriculo situado, que compreende um padrao de opor-
tunidades de aprendizagem que estd disponivel para os novatos ao ingressarem
em uma comunidade especifica de uma organizacao.

A nocio de curriculo situado deriva do conceito de curriculo de aprendiza-
gem proposto por Lave e Wenger (1991). Sdo duas maneiras de vislumbrar o
processo de aprendizagem. Enquanto o curriculo de aprendizagem enfatiza as
oportunidades de aprendizagem relacionadas a uma ocupagio especifica, o curri-
culo situado envolve um grupo de atividades que governa o processo de tornar-se
um membro; é caracteristico das praticas de uma comunidade e n3o pode ser
considerado dela separado; estd enraizado nos habitos gerais e nas tradicoes e é
sustentado e tacitamente transmitido de uma gera¢3o para outra, incorporando
modifica¢des no sistema de praticas (GHERADI, NICOLINI, ODELLA, 1998b).

Um estudo realizado pelas autoras com gerentes da construcao civil, cuja
natureza da atividade envolve o relacionamento, a coordenacio, a negociagdo e
a resolugdo de problemas, revelou que, para tornar-se um gerente e conquistar a
aceitacdo e a confianca dos outros na industria (pedreiros, subcontratados, enge-
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nheiros etc.), um novato deve ser bem-sucedido, mostrar proficiéncia e tornar-se
independente progressivamente na execug¢do de um certo nimero de praticas de
trabalho especificas.

O gerente vai ampliando seu escopo da atividade gerencial, e isso implica
desenvolver atividades mais complexas. As tarefas associadas a aprendizagem
estdo intimamente relacionadas ao tipo de atividade desenvolvida, e isso tam-
bém significa que o aumento no nivel de responsabilidade e de complexidade
tem implica¢des no desenvolvimento de competéncias gerenciais e também
decorre de um processo de legitimacao, que ocorre a partir do momento em que
os relacionamentos formais e informais estabelecidos o levam a ser reconhecido
como aprendiz e como gerente.

Existe uma forte rela¢io no curriculo situado do gerente com o desenvol-
vimento de competéncias a partir do momento em que ele é engajado em uma
série de atividades e passa a ser um participante ativo de todo o processo. A posi-
¢do do gerente vai mudando a medida que ele vai obtendo maiores informacoes
da empresa, ampliando o nivel de conhecimento da organizagado, dos proces-
sos, dos relacionamentos internos e externos. Essa perspectiva de aprendizagem
estd intimamente relacionada a no¢do de competéncias estabelecida por Zarifian
(2001, p. 72) quando associa a competéncia a “um entendimento pratico de uma
situacdo que se apdia nos conhecimentos adquiridos e os transforma na medida
em que aumenta a diversidade das situacoes”.

Essas considera¢des indicam que a aprendizagem gerencial também ocorre
no contexto da pratica, e o gerenciamento da aprendizagem indica a existéncia de
um vinculo entre contexto social, experiéncia e aprendizagem.

O ato de gerenciar um grupo de pessoas ou uma organiza¢do nio ocorre
de forma isolada. Esse ato social sofre a influéncia de uma série de agentes, tais
como subordinados, pares, clientes, fornecedores, representantes da comunida-
de, familiares, entre outros, que atuam em diferentes perspectivas. A habilidade
para compreendé-las, para utilizar o conhecimento do trabalho, a linguagem e o
poder para facilitar o ato de ensinar, é uma funcdo da totalidade de cada experién-
cia vivida do profissional (MCLEOD, 20o01).

A aprendizagem gerencial, numa perspectiva mais ampla, sofre a influéncia
de varios contextos (biografico, histérico, cultural, estrutural), o que demonstra
que as experiéncias vividas pelos gerentes podem contribuir nao apenas para
enriquecer suas competéncias profissionais, como também a sua vida pessoal.
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Clark e Clark (19906) discutem como os lideres aprendem com a experiéncia.
Os autores destacam que as experiéncias de vida podem afetar o desenvolvimen-
to das pessoas, e que recordar de fatos que ocorreram nas suas vidas pode forne-
cer insights para bons métodos de ser pai ou mie, de ensinar e talvez liderar:

As origens das mais altas aspira¢des, de um forte senso de dever e de valores

que guiam as decisdes podem freqiientemente ser atribuidas as influéncias dos

pais, dos avos e outros modelos (CLARK; CLARK, 1996, p. 153).

Em um estudo realizado com dirigentes de uma pequena empresa, Silva e
Rebelo (2000) constataram que a génese da aprendizagem dos gerentes estudados
esta ligada a experiéncia vivida da pessoa, cuja base estd na familia, mas também
ocorre por intermédio das relagdes em outros contextos e grupos sociais, como a
escola e o mundo do trabalho. E um processo dindmico, multifacetado, reflexivo
e transformador. No Quadro 3, s3o apresentados alguns fatores subjacentes as
experiéncias vividas pelos gerentes que influenciaram sua aprendizagem.

DIMENSAO FATORES DE INFLUENCIA NA APRENDIZAGEM DOS GERENTES
EAMILIA Perseveranca, determinacao, dignidade, carater, responsabilidade, vontade
de vencer, apoio, solidez nas relacdes familiares.
ESCOLA Apoio, trauma pessoal, convivéncia, decepcdes, perdas.
COMUNIDADE Lideranca, relaaonamento mterpgssoal, convivéncia, comunicacao,
coordenacao de trabalho em equipe.
Incompatibilidade de valores, observacao, proatividade, dedicacao, resolucao
VIDA DE de problemas, reflexdo na acao, valorizacdo da imagem pessoal, lideranca,
EMPREGADO  argumentacao, sofrimento, determinacao, valorizacao das pessoas, solidao,
humildade.
Responsabilidade, visdo sistémica do negécio, perseveranca, coragem,
VIDA DE proatividade, inovacao, divisdo de papéis, gerenciamento de si proprio,
GERENTE respeito e transparéncia nas acoes, ética, participacao, gestdo do tempo,

relacdo entre vida pessoal e trabalho.

Silva e Rebelo (20006, p. 24).
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Esses resultados indicam como o contexto social pode contribuir para a
aprendizagem de gerentes. A experiéncia social é considerada um dos eixos for-
madores de uma competéncia (LE BOTERF, 2003), e isso indica que os gerentes
precisam compreender o papel que os varios eventos vivenciados ao longo de
suas vidas exercem em sua pratica gerencial.

Cornbleth (1998 apud MCLEOD, 2001) destaca que cada intera¢io do pro-
fissional é uma fungdo do contexto biografico — nao apenas do dele, mas daque-
les que interagem com ele. O contexto biografico representa cada personalidade
formada em circunstincias sociais que incluem suas experiéncias, suas intera-
¢Oes com outros individuos, grupos, institui¢des, e o ambiente tanto fisico como
humano, natural e artificial.

Numa perspectiva sociolégica, Jarvis (1992 apud MERRIAN; CAFARELLA,
1991, p. 63) situa a aprendizagem na interface da biografia das pessoas e do
meio sociocultural em que elas vivem, e é nessa interse¢do que as experiéncias
ocorrem. O autor também faz um link entre aprendizagem e desenvolvimento.
A aprendizagem das experiéncias do dia-a-dia é um processo que ocorre todo o
tempo. As pessoas se desenvolvem e amadurecem mediante essas experiéncias.

Apbs um estudo realizado com gerentes no contexto organizacional, Tamkin
e Barber (1998) constataram que esses profissionais aprenderam varias coisas
em suas experiéncias que estio associadas a conhecimentos, habilidades técni-
cas e gerenciais, aumento da compreensao de como funciona a empresa, aumen-
to da compreensao do impacto das suas a¢des nos outros e em si mesmos. Na
pesquisa, ficou claro que o que o gerente aprende é fortemente influenciado pelo
como ele aprende.

Pode-se afirmar ainda que a aprendizagem de gerentes no trabalho é forte-
mente influenciada pelas experiéncias vividas por eles ao longo de suas vidas. A
maneira como os gerentes viveram suas experiéncias influenciou o que eles apren-
deram ao longo de suas vidas. As experiéncias fora do ambiente de trabalho sao
ricas em oportunidades de aprendizagem. Algumas vezes, essas oportunidades
vém sem avisar, como em um sofrimento. Freqiientemente, podem-se escolher
experiéncias que constroem habilidades especificas de lideranca (RUDERMAN;
OLHOTT, 2000).

Além dessas consideragdes, Ruderman e Olhott (2000) ainda destacam que
a aprendizagem no trabalho ocorre quando a oportunidade e a motivagdo para
aprender interagem e criam a necessidade para o desenvolvimento. Nesse senti-
do, compreender a aprendizagem sob uma perspectiva da agdo merece destaque
e serd abordada na préxima secdo.
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A aprendizagem de gerentes, numa perspectiva pratica, estd centrada no
desenvolvimento de um processo de aprendizagem focado na a¢io no ambiente
profissional. Como as empresas podem criar o ambiente necessario para fomen-
tar a aprendizagem? Quais s3o as premissas de um programa de aprendizagem
focado na agdo?

Algumas empresas vém desenvolvendo programas centrados na aprendiza-
gem na ac¢ao que procuram incentivar a reflexdo dos gerentes e de todos os agen-
tes envolvidos nos processos de gestdo empresarial. Segundo Marsick (1990), a
aprendizagem na agdo foi desenvolvida por Revans. A proposta de Revans para
a aprendizagem na acdo tinha como objetivo desenvolver um sistema para o
desenvolvimento da administracio.

Segundo Marsick (1990), um dos pressupostos basicos dessa teoria é que
os gerentes devem refletir sobre suas experiéncias com os outros em projetos de
aprendizagem para extrair uma teoria personalistica da administra¢3o. A apren-
dizagem na a¢3o ajuda no desenvolvimento de habilidades de administracao
geral e no pensamento estratégico quando os executivos necessitam exercer a
lideranca na resolucio de problemas complexos que ainda nio tém solucio.

A emergéncia da aprendizagem na a¢io como uma abordagem popular foi
intensificada na década de 1990, com dois objetivos principais: produzir solu-
¢Oes para os problemas organizacionais e desenvolver o talento da administra-
¢do. A aprendizagem na a¢3o é uma abordagem baseada na experiéncia, para
pessoas que usam o trabalho em problemas significativos como uma maneira de
aprender (YORKS, 2000).

A aprendizagem na a¢3o deve ser usada quando a organizagdo lida com pro-
blemas da vida real que nio tém solucdes claras e pode ser descrita como um
processo social de gerentes e trabalhadores que atuam em conjunto para revisar,
interpretar suas experiéncias e compreender os processos que os tém levado a
solucionar problemas. Para ser efetivo, um programa centrado na aprendizagem
na agdo deve proporcionar o crescimento pessoal e organizacional (DE LOO;
VERSTEGEN, 2001).

Marsick (1990, p. 60) afirma que, apesar dos obstaculos, muitas empresas
estdo utilizando a aprendizagem na ag¢do de alguma forma, pois reconhecem que:
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a) os executivos devem descobrir muitas respostas no mundo de hoje por meio
do exame de suas proprias experiéncias;

b) as empresas nio podem sobreviver em um mundo repleto de desafios sem
uma nova forma de desenvolver e manter uma equipe, que a aprendizagem
na aglo efetivamente adota;

c) aaprendizagem na acio é mais eficiente do que a aprendizagem isolada por-
que abrange um tipo de grupo guiado, que facilita a tentativa e o erro.

O que torna a aprendizagem na a¢3o Unica é o uso de problemas reais e dile-
mas. Tais problemas s3o estruturados como questdes que s3o reestruturadas por
meio de ciclos de acio e reflexdo (YORKS, 2000). E um processo que envolve a
busca do conhecimento em rela¢io ao trabalho, mas também o autoconhecimen-
to, por meio das atividades realizadas na organizac3o.

O processo de conhecer-na-a¢ao de um profissional tem suas raizes no con-
texto social e institucionalmente estruturado do qual compartilha uma comuni-
dade de profissionais. Conhecer-na-pratica é exercitado nos ambientes institu-
cionais particulares da profissio, organizados em termos de suas unidades de
atividade caracteristicas, seus tipos familiares de situac¢des praticas e limitado ou
facilitado por seu corpo comum de conhecimento profissional e de seu sistema
apreciativo (SCHON, 2000, p. 306).

O sistema apreciativo abrange um sistema de valores, preferéncias e normas
que auxilia as pessoas a compreenderem situa¢des praticas, auxiliando na for-
mulac¢io de objetivos e diretrizes para a a¢3o, determinando o que constitui uma
conduta social aceitavel (SCHON, 2000).

A aprendizagem ocorre por meio da pratica, e sua meta é descobrir o
que fazer, quando fazer, como fazer, usando rotinas e artefatos; é um proces-
so que ocorre em grupo (entre e por meio de outras pessoas) (GHERARDI,
NICOLINI; ODELLA, 1998b). Essa perspectiva destaca o papel do grupo no
processo de aprendizagem gerencial, mas a aprendizagem inicia-se no nivel
individual, e, como adultos, os gerentes devem assumir o papel de direciona-
dores do préprio processo de aprendizagem.

A aprendizagem autodirecionada “é uma forma de estudo na qual os apren-
dizes tém uma responsabilidade primaria por planejamento, realizacio e avalia-
¢do de suas proprias experiéncias” (MERRIAN; CAFARELLA, 1991, p. 41). Esse
tipo de aprendizagem ocorre dentro e fora dos programas de aprendizagem, o
que a torna parte integrante da vida adulta.
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Os aprendizes efetivos, autodirigidos, tém a iniciativa na descoberta do que
precisam aprender. S3o pessoas conscientes das suas necessidades e tém senso
de orientacdo para definir a dire¢3o da aprendizagem: “A aprendizagem autodi-
recionada requer que o individuo seja o educador e o aprendiz ao mesmo tempo”
(DECHANT, 1990, p. 42).

Aprender por si proprio ndo quer dizer aprender sozinho. No ambiente
empresarial, por exemplo, os gerentes podem aprender com seus pares e subor-
dinados. E um espagco social rico em oportunidades de aprendizagem, mas tam-
bém é um terreno que pode apresentar varias barreiras organizacionais, grupais
e individuais a aprendizagem.

O controle, a liberdade e a flexibilidade s3o os principais fatores motivado-
res para o engajamento na aprendizagem autodirecionada (MERRIAN; CAFA-
RELLA, 1991, p. 44).

Um estudo realizado com 21 gerentes seniores revelou que o foco dos esfor-
¢os da aprendizagem autodirecionada foi em aprender a fazer o que fosse neces-
sario para informar seus julgamentos e guiar suas decisdes na execugdo de suas
tarefas. Nesse processo, eles nio s6 adquiriam novos conhecimentos e habilida-
des, mas serviam como principais condutores para direcionar o novo conheci-
mento (DECHANT, 1990). O estudo também revelou que a aprendizagem auto-
direcionada, como praticada pelos gerentes, ocorreu de duas formas.

a) Técnicas para identificar metas, selecionar e perseguir as experiéncias de
aprendizagem e avaliar o progresso.

b) Mudangas na consciéncia na qual o conhecimento é considerado contextual
e relativo. Valores pessoais e crengas sdo vistos como culturalmente relacio-
nados, e o resultado altera a perspectiva usada para determinar decisdes e
acoes que produzem mudanga pessoal e organizacional.

Vale ressaltar que esse processo depende de uma série de variaveis, tais
como: as motiva¢des do aprendiz, as circunstincias nas quais ele descobre a si,
sua habilidade em conduzir o processo de aprendizagem, o conhecimento prévio
e a experiéncia com o contetido que serd aprendido (MERRIAN; CAFARELLA,
I199I).

Os profissionais que atuam no desenvolvimento de gerentes devem passar a
incorporar essas variaveis na elaborag¢do, no planejamento, na implantacdo e na
avalia¢do de programas direcionados para a aprendizagem gerencial.
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A aprendizagem gerencial é uma abordagem que procura integrar a edu-
cagdo, a experiéncia e o contexto da agio gerencial. Suas bases epistemologi-
cas estdo enraizadas na psicologia, na educagio, na sociologia e na teoria das
organizagdes, e integra um campo dos estudos organizacionais. Seu objetivo é a
compreensao dos vinculos entre o escopo e os processos de aprendizagem, foca-
lizando a relagdo entre a educacgio, o desenvolvimento e a pratica gerencial.

A andlise do processo de aprendizagem de gerentes, com base em uma
abordagem multidimensional, indica que existem categorias de aprendizagem
que envolvem nio apenas a dimensio técnica associada ao conhecimento, mas
também a compreensdo do contexto da a¢do profissional, que contribui para o
desenvolvimento de habilidades e também suscita a mudanga nas perspectivas
de significado, ampliando o reconhecimento de seus comportamentos e ajudan-
do no seu autodesenvolvimento.

Com base no que foi abordado neste artigo, percebe-se a influéncia do contexto
social na aprendizagem de gerentes, uma vez que existem fatores contextuais que
interferem em sua pratica e contribuem para o desenvolvimento de competéncias
profissionais (ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF, 2003) quando ocorre um processo
de socializagdo e de legitimacdo de seu trabalho pelos demais participantes no
contexto da a¢do, fazendo emergir um profissionalismo reconhecido e legitimado
pelos agentes institucionais. E um processo de aprendizagem mediado pelo con-
texto, pela troca de experiéncias e pela reflexdo na agao (PAULSSON; SUNDIN,
2000; SCHON, 1983, 2000; BROWN; DUGUID, 2001). Também esta relaciona-
do a reflexividade que ocorre quando o fluxo de experiéncias é interrompido e o
gerente reflete sobre o conhecimento, possibilitando a sua institucionalizagdo. O
conhecimento teérico pode ser extraido por meio do conhecimento pratico e se
transformar em um conhecimento normativo (GHERARDI; NICOLINI, 2001).

A aprendizagem ndo é apenas um fenémeno individual, mas coletivo, que
ocorre em um contexto de participagdo social. O conhecimento tacito existente em
um contexto social é incorporado a pratica gerencial a partir do momento em que
o gerente é reconhecido como integrante de um grupo social e incorpora esse
conhecimento, promovendo uma mudanga em suas perspectivas de significado
e ampliando o nivel de complexidade e responsabilidade do escopo de sua agdo
gerencial. O contexto torna a aprendizagem situada (LAVE; WENGER, 1991).
No processo de aprendizagem, existe um curriculo vinculado a oportunidades
de aprendizagem relacionadas a formagdo (educagdo gerencial). Também existe
um curriculo situado que abrange um processo de socializa¢do e legitimacao
de um gerente em um determinado contexto social e que envolve situacoes de
aprendizagem e desenvolvimento de competéncias vinculadas a agao.
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As experiéncias vividas fora do contexto profissional, isto é, no contexto da
vida pessoal, influenciam o contetido (o que) e o processo (como) de aprendiza-
gem gerencial. Essas considerac¢des reforcam o vinculo entre a aprendizagem
e o desenvolvimento de competéncias, numa perspectiva complexa e multidi-
mensional. Le Boterf (2003) destaca a existéncia de eixos formadores de uma
competéncia que devem ser vislumbrados sob uma perspectiva interacionista da
aprendizagem.

Os programas de aprendizagem gerencial devem buscar compatibilizar o
desenvolvimento de conhecimentos técnicos vinculados a educa¢do com o desen-
volvimento de habilidades gerenciais e a mudanca nas perspectivas de significa-
dos, por meio da vivéncia de experiéncias em situagdes ricas em aprendizagem,
revelando o carater transformador e emancipatério da aprendizagem.
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