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RESUMO

O problema que motivou esta pesquisa foi o de que pouco se sabe sobre a aprendizagem de
gestores varejistas brasileiros. Considerando isso, o objetivo central deste estudo foi
compreender a aprendizagem profissional de gerentes-proprietarios do setor de varejo de
vestuario da cidade de Florianopolis. As seguintes perguntas de pesquisa sobre os
participantes ao longo de suas carreiras profissionais guiaram esta investigagdo: a) Por que
eles tém aprendido?; b) Como eles tém aprendido?; c¢) O que eles tém aprendido? Buscando
descobrir as perspectivas dos respondentes sobre essas questdes, um estudo qualitativo basico
foi desenvolvido. Para isso, dez gerentes-proprietarios de micro e pequenas empresas foram
selecionados. O principal método utilizado para coletar dados foi uma entrevista
semiestruturada, a qual foi conduzida com cada um dos dirigentes pesquisados. Todas
entrevistas foram transcritas. A anélise dos dados compreendeu a descrigéo e a interpretagdo
de diferentes aspectos do fendmeno investigado. A partir dos dados obtidos, categorias
emergiram. Esta pesquisa indica que os informantes estavam motivados a aprender devido &
existéncia de demandas do trabalho, casualidades e recompensas no seu trabalho. No que se
refere as demandas do trabalho, descobriu-se que os varejistas aprendiam para poder enfrentar
a concorréncia e superar situagdes de negocios adversas e que eles também aprendiam quando
percebiam a necessidade de adquirir certos conhecimentos.. Algumas casualidades
influenciaram significativamente a evolugio das carreiras dos informantes. Os entrevistados
também aprendiam porque desejavam obter recompensas. Com relag@io a segunda pergunta de
pesquisa, encontrou-se que os varejistas aprendiam por meio de relacionamentos sociais,
atividades profissionais, veiculos de midia, treinamento e educagdo. As relagdes com
- determinados membros familiares, socios e colegas profissionais marcaram a aprendizagem
dos administradores. Interagindo com as pessoas mencionadas, os dirigentes obtinham
informagdes e trocavam idéias. Executando suas atividades e refletindo sobre elas, os
varejistas formavam opinides com relagdo ao seu trabalho. Em eventos, como feiras de
vestuario e desfiles de moda, adquiriam informacGes. Eles também aprendiam mediante
veiculos de midia, como revistas e televisdo, e programas educacionais diversos. No tocante
ao conteddo de aprendizagem, foi observado que os informantes aprendiam nfio somente
sobre seus papéis profissionais, mas também acerca dos sistemas gerenciais de suas
organizacGes. Eles obtinham algumas habilidades e conhecimentos especificos, como
informagdes sobre os produtos com os quais trabalhavam, e desenvolviam habilidades mais
gerais, como mudangas na forma de se relacionar com os outros e de supervisionar o trabalho.
Esta pesquisa indica que os informantes assimilavam conhecimentos concernentes ao
gerenciamento das dimensdes estratégica, estrutural e tecnologica de suas organizagdes. Com
relacdio aos varejistas do estudo, concluiu-se que: a) eles estavam motivados para aprender
devido a existéncia de demandas do trabalho, casualidades e recompensas em suas atividades;
b) eles aprendiam mediante relacionamentos sociais; ¢) a maior parcela da aprendizagem
profissional deles derivava da pratica e da reflexdo sobre questdes do trabalho; d) eles eram
influenciados pela ‘midia e pelo contexto do trabalho, e) os contetidos assimilados
compreenderam o nivel individual e o organizacional.

Palavras-chave: Aprendizagem Gerencial; Varejistas de Vestuario; Gestores de Pequenas
Empresas; Aprendizagem Organizacional
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ABSTRACT

The problem that motivated this research was that little is known about the learning of
Brazilian retail managers. Considering this, the main purpose of this study was to understand
the professional learning of managers-owners in the clothing retail sector in the city of
Florianopolis. The following research questions about the participants throughout their
professional careers guided this investigation: a) Why have they been learning?; b) How have
they been learning?; c) What have they been learning? Seeking to discover the respondents’
perspectives regarding these issues, a basic qualitative study was developed. To this end, ten
manager-owners of micro and small firms were selected. The main method used to collect
data was a semistructured interview, which was conducted with each of the directors
researched. All the interviews were transcribed. The data analysis comprised the description
and interpretation of different aspects of the phenomenon investigated. From the data
obtained, categories emerged. This research indicates that the informants were motivated to
learn due to the existence of work demands, happenstance and rewards from their work. In
regard to work demands, it was found that the retailers learned in order to cope with
competition and overcome adverse business situations and that they also learned when they
perceived the need to acquire some knowledge. Some happenstance significantly influenced
the evolution of the informants’ careers. The interviewees also learned because they wished to
obtain rewards. In regard to the second research question, it was found that the retailers
learned by means of social relations, professional activities, media vehicles, training and
education. Relations with certain family members, business partners and professional
colleagues marked the learning of the administrators. Interacting with the people mentioned,
the directors obtained information and exchanged ideas. Executing their activities and
reflecting on them, the retailers formed opinions regarding their work. In events, such as
clothing fairs and fashion shows, they acquired information. They also learned through media
vehicles, such as magazines and television, and diverse educational programs. In regard to
learning content, it was observed that the informants did not learn only about their
professional roles, but also about the managerial systems of their organizations. They
acquired some specific skills and knowledge, such as information about the products with
which they were working, and developed more general abilities, such as changes in the way of
relating to others and supervising the work. This research indicates that the informants
assimilated knowledge concerning the management of strategic, structural and technological
dimensions of their organizations. In regard to the retailers in the study, it was concluded that:
a) they were motivated to learn due to the existence of work demands, happenstance and
rewards for their activities; b) they learned through social relationships; ¢) the greatest part of
their professional learning derived from the practice and reflection on issues of work; d) they
were influenced by the media and by the work context; €) the contents assimilated comprised
both the individual and the organizational level.

Key-words: Management Learning; Clothing Retailers; Small Businesses Managers;
Organizational Learning



1 INTRODUCAO

O mundo contempordneo caracteriza-se por sua grande complexidade e pelo
permanente estado de mudanga. O avango cientifico e tecnologico, o fendmeno da
globaliza¢@o € o aumento da competi¢do alimentam, de forma continua, a dinimica do meio
empresarial. Como conseqii€ncia desse quadro, procurando satisfazer os requisitos atuais de
competitividade, as organizagdes modificam sua gestdo, utilizando formas participativas,
reduzindo niveis gerenciais e estabelecendo redes pessoais de trabalho. Essas parecem ser
tendéncias das empresas em processo de adaptagdo as taxas aceleradas de mudanga que sio
observadas atualmente no mundo.

A literatura da area de administragdo aponta que o sucesso das empresas modernas
depende cada vez mais de suas capacidades de aprendizagem. As organiza¢Ges ndo podem
sustentar-se em praticas estabelecidas para longos periodos, mas precisam criar novos
processos, ou seja, “aprender novas maneiras de fazer as coisas” (EASTERBY-SMITH;
SNELL; GHERARDI, 1998, p. 260). O campo da aprendizagem organizacional cresceu
bastante durante a década de 1990. Essa area de conhecimento compreende diferentes
posicionamentos acerca dos propositos, da esséncia, das metodologias de pesquisa
empregadas e da efetividade das intervengdes de aprendizagem organizacional. Uma
quantidade expressiva de académicos e de consultores estabelece um amplo debate sobre as
referidas questdes. Observa-se, assim, o interesse crescente pelo entendimento e pelas opg¢des
de implementagdo de aprendizagem organizacional (Id.; FLEURY, 1995, p. 5).

De acordo com Kim (1993, p. 37), as organizag8es aprendem por intermédio de seus
membros. Isso parece justificar, pelo menos parcialmente, o progresso observado na literatura
académica que trata sobre o tema de aprendizagem dos gerentes. Com base em
fundamentag¢Ges conceituais diversas, autores tém formulado propostas de desenvolvimento
de gerentes (MARSICK et al., 1992; BUNNING, 1997, MUNFORD, 1997a) e investigado
temas-cor‘no os estilos individuais de aprendizagem (KOLB, 1997, MUNFORD, 1997b), o
processo de aprendizagem a partir da transformagdo das experiéncias (KOLB, 1984), a
aprendizagem no ambiente de trabalho (MARSICK, 1988), o desenvolvimento gerencial
relacionado com uma mudanga de emprego e no proprio emprego (DAVIES; EASTERBY-
SMITH, 1984) e ainda, como esse aprendizado € transferido para suas respectivas
organizagdes (KIM, 1993). Registre-se, também, que o processo pelo qual os executivds
formam suas opinides contribui de maneira significativa para a aprendizagem e mudanga

organizacionais (RICHTER, 1998, p. 300).
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Segundo Kanter (1994, p. 13), o ambiente atual de negdcios vem passéndo por rapidas
e intensas mudangas, que passam a exigir novas habilidades dos gestores. No novo trabalho
gerencial, a antiga fonte de poder derivada da posi¢do hierarquica é fragilizada e a énfase
passa a ser dada a gestdo participativa (MARSICK, 1994, p. 12-13) e a formagdo de equipes.
O sucesso empresarial passa a requerer que os gerentes sejam capazes de aprender, porém “a
maioria das pessoas ndo sabe como aprender” (ARGYRIS, 1991, p. 99). Além disso, os
executivos, dirigentes de alto nivel de uma organizagdo (CARAVANTES, 1998), parecem
nio ser muito bons em aprendizagem (ARGYRIS, 1991, p. 99). E importante considerar que o
contexto organizacional influencia, podendo limitar, o aprendizado de um gerente (SCHON,
1983, p. 242).

Incluindo administradores de véarios segmentos da economia moderna, a necessidade
de aprendizagem parece também abranger os gestores varejistas. Diferentemente dos
profissionais da area de fabricag@o, os gerentes do setor de varejo executam suas atividades
em um ambiente no qual os clientes estdo presentes no proprio sistema de entrega. Ou seja, o
cliente é visto como um participante no processo de servico gerado pelo varejista
(FITZSIMMONS, FITZSIMMONS, 1998, p. 27). O setor de varejo, que possui uma alta
intensidade do fator trabalho (Ibid., p. 32-33), apresenta algumas fun¢es que requerem varios
anos de treinamento para que possam ser efetivamente dominadas pelo gestor. Diariamente,
este precisa comunicar-se com uma variedade grande de pessoas (ANGELO, 1997, p. 76) e
atrair, com os produtos e servigos de sua empresa, uma razoavel quantidade de consumidores.
No decorrer de sua carreira, procurando viabilizar o sucesso de sua empresa, o administrador
varejista modifica suas praticas de trabalho e assimila novos conhecimentos e habilidades.

Neste estudo, o pesquisador investiga a aprendizagem de gerentes-proprietarios de
empresas independentes (ndo s3o franquias) e de pequeno porte do setor de varejo de
vestuario da cidade de Floriandpolis. Convém ressaltar que, como sera visto na sec¢do 4.1, a
partir do critério de nimero de funciondrios, trés das organiza¢des selecionadas foram
classificadas como microempresas e sete como pequenas empresas. Todavia, a fim de
simplificar a comunicagd@o com o leitor, neste texto, referir-se-a as firmas selecionadas como
pequenas empresas.

As firmas que compdem o setor de varejo de vestuario contribuem com a economia
local, oferecendo uma quantidade expressiva de postos de trabalho e ofertando os produtos
finais do complexo industrial téxtil. Este é composto pelos processos fabris de beneficiamento
de fibras, fia¢do, tecelagem, acabamento e confec¢do. Cada uma dessas etapas elabora um

produto final distinto de forma que o processo fabril caracteriza-se por sua descontinuidade.
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Estrategicameﬁte, o setor téxtil apresenta a existéncia concomitante de empresas integradas
verticalmente (possuem mais de uma etapa da cadeia) e outras nio integradas.

Com a abertura da economia nacional, tanto a oferta como a demanda por artigos de
vestuario sofreram transformagdes importantes nos Gltimos anos. Em termos de produgio, o
setor téxtil brasileiro vem modernizando, por intermédio da importagio de equipamentos, a
tecnologia de fabricagdo empregada. Pelos dados da Carta da Associagio Brasileira da
Industria Téxtil e de Confecgdo (ABIT) — ver quadro 1 — pode-se observar que, durante a
década de 1990, os investimentos efetuados na aquisicdo de equipamentos importados foram
expressivbs. Em 1995, por exemplo, o pais adquiriu quase trés vezes mai; equipamentos
importados do que em 1992. Com a atualizagdo do parque fabril, o setor industrial téxtil

nacional elevou ndo somente sua produtividade, mas também a qualidade de seus produtos.

QUADRO 1 - TOTAL DE IMPORTACOES BRASILEIRAS DE MAQUINAS E COMPONENTES DE
MAQUINAS TEXTEIS - 1992 A 1999
(em US$ 1000 FOB)

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999®

250.591 337.353 611.021 737.883 520.352 587.100 467.880 373.368

FONTE: SECEX - MDIC
ELABORACAO: ABIT
(1) Dados preliminares

Do lado da demanda, observa-se, principalmente nos paises industrializados, o
crescimento do “segmento de mercado sofisticado, em que as tendéncias da moda sio
fundamentais e suas mudangas freqiientes” (BASTOS, 1992, p. 7). Nota-se que, atualmente, o
vestuario ndo é considerado apenas um bem de consumo, mas algo associado a propria
imagem pessoal (BASTOS, 1992). Realizando um estudo sobre consumo em vestuario de
moda feminino, Miranda (1998, p. 3-4) afirma que “o processo de moda é um exemplo
dindmico do uso de produtos para expressar autoconceito”. |

O quadro 2 apresenta a Balanga Comercial Téxtil do Brasil de 1975 a 1999. Pode-se
observar que, no periodo de 1992 a 1997, as importagdes de produtos téxteis cresceram mais
do que as exportagdes, ocasionando redugdo de superavits e déficits crescentes. Todavia, em
1998 e 1999, essa tendéncia foi invertida e os déficits da balancga foram reduzidos. Verifica-se
que, a partir de 1995, o total das importagdes de artigos té€xteis passou a decrescer. Saliente-se
que é meta do setor téxtil brasileiro elevar suas exportagdes para US$ 4,3 bilhdes até 2005,
passando, assim, a ser responsavel por 1% do comércio mundial de produtos téxteis (ABIT,

2001).




QUADRO 2 —- BALANCA COMERCIAL TEXTIL — 1975 A 1999
(em US$ 1.000.000)

ANO EXPORTACAO IMPORTACAO SALDO
1975 535 114 421
1980 916 120 796
1985 1.001 72 929
1990 1.248 463 785
1991 1.382 569 813
1992 1.491 535 956
1993 1.382 1.175 207
1994 1.403 1323 80
1995 1.441 2.286 (845)
1996 1292 2310 (1.018)
1997 1267 2.416 (1.149)
1998 1.113 1.923 (810)
1999 1.010 - 1.443 (433)

FONTE: SECEX — MDIC
ELABORACAO: ABIT

Focalizando os produtos com os quais as empresas dos participantes deste estudo
operavam, o pesquisador apresenta o quadro 3, o qual indica o desempenho de comércio
exterior do Brasil em relag@o as confecgdes no ano de 1999. Observa-se que, de forma geral,
as exportagdes de confecgdes téxteis do pais foram superiores as importagdes. Dos itens

expostos, 0 unico que apresentou déficit foi o de vestuario e acessorios de tecidos.

QUADRO 3 - COMERCIO EXTERIOR DE CONFECCOES TEXTEIS EM 1999¢
(em US$ 1.000.000 FOB)

PRODUTOS EXPORTACAO IMPORTACAO SALDO
CONFECCOES 398 189 209
1- Roupas de malha 108 52 56
2- Vestuario e acessorios 59 108 . (49)
tecidos :
3- Outros artigos 231 29 202
confeccionados

FONTE: SECEX - MDIC
ELABORACAO: ABIT
(1) Dados preliminares

As mudangas que vém ocorrendo na oferta e na demanda por artigos de vestuario,
no pais, influenciam a atividade desempenhada pelos profissionais da area de varéjo desses
produtos. Assim, precisando se adaptar as mudangas que acontecem na industria téxtil, os
gestores varejistds tomam decisdes e modificam alguns objetivos e estratégias de suas
organizagoes.

Atualmente, muitos dirigentes de pequenas empresas do setor de varejo contam com o
apoio de poucos profissionais na execugdo das atividades administrativas de suas firmas,

Sendo assim, no dia-a-dia, eles realizam tarefas operacionais e estratégicas referentes as



diferentes areas da administragdo. De forma geral, os gestores varejistas precisam estar
atentos a diferentes aspéctos de suas lojas, tais como layout, higiene e limpeza, iluminagio,
climatizagdo, disposigdo e prego das mercadorias, vitrines, placas externas e internas a loja e
visualizagdo do consumidor (SEBRAE, 1996, p. 79-89). Muitas vezes, os responsaveis pela
alta administragdo da empresa sdo absorvidos, no dia-a-dia, pelo tratamento de problemas
operacionais (LIMA, 1994, p. 138).

Sintetizando as principais fun¢oes dos varejistas, Garcia (1994, p. 147-148) afirma
que eles se envolvem com atividades de vendas, compras, sele¢do, armazenamento,
distribui¢do e controle de qualidade das mercadorias de suas empresas. Além disso, o autor
destaca que esses profissionais podem oferecer condi¢des de financiamento aos seus clientes e
informagdes de marketing aos fornecedores de suas firmas.

Com relagdo as atividades de vendas, Santos (1994, p. 128-131) afirma que os
gestores possuem as atribuigdes de planejamento e avaliagdo do desempenho de vendas,
selegdo dos ve’ndedores, treinamento, remuneragdo e motivagdo das equipes de venda,
organizac¢do do trabalho dos vendedores, preparag@o das analises financeiras e administragio
do esfor¢o de vendas. Executando boa parte dessas tarefas, muitos administradores do varejo
operam com uma agenda de trabalho repleta de compromissos. Como as vendas totais e as por
metro quadrado da area fisica da loja sdo importantes indicadores de desempenho de uma
empresa comercial, os gestores varejistas esforcam-se para elevar o volume de mercadorias
comercializadas em suas empresas.

Um outro componente importante do cargo dos gestores varejistas ¢ a realizagéo das
~ compras de mercadorias para suas empresas. No desempenho dessa atividade, Lima (1994)
destaca, entre outros fatores, a importancia da negociagdo com os fornecedores. Atualmente,
os gestores nio podem mais basear-se apenas na intui¢do e precisam estar bem informados
sobre o estoque e a flutuag@o das vendas dos diferentes artigos comercializados.

No tocante a dimensdo de marketing, conforme Kotler e Armstrong (1996, p. 440-
445), os varejistas tomam decisGes relacionadas a selegdo do(s) segmento(s)-alvo de mercado
atendido(s) por suas empresas, ao posicionamento que os produtos (ou servigos)
comercializados possuem na mente dos consumidores, ao sortimento de produtos ofertados,
~envolvendo aspectos como a qualidade das mercadorias, servigos oferecidos e ambiente fisico
da loja, ao prego (operar com markups altos e volumes baixos ou com markups baixos e
volumes altos), a promog¢@o, como propaganda ou promog¢do de vendas para atingir os

consumidores e a localizagdo dos pontos de venda.



A literatura especializada da 4rea aponta que esses profissionais precisam adaptar-se
as tendéncias do setor, tais como a crescente concorréncia € o crescimento de sistemas
verticais de distribuigdo, dentre outros aspectos (KOTLER, 1995, p. 495-496). Carideo (1999)
indica que fatores como a reestruturagio e redugdo dos custos de certas firmas existentes e
novas empresas de varejo lige_ldas a entretenimento estdo pressionando os gestores varejistas
da atualidade. Baen (2000, p. 185) aponta que as novas tecnologias, como o e-commerce, tém
provocado efeitos significativos nas vendas do setor em destaque. Kotler e Armstrong (1996,
p. 446) acrescentam que novas formas de varejo continuario a surgir para atender as
necessidades dos consumidores, mas o ciclo de vida destas tendera a ser menor. Sendo assim,
os administradores varejistas precisario adaptar-se as mudangas que ocorrerdo em seus
respectivos meios de atuag@o.

No caso do varejo brasileiro, sdo observadas algumas tendéncias especificas. A
formagdo de redes de lojas (franquias ou n3o) vem ocorrendo de forma expressiva. Shopping
centers tém sido instalados, ampliando, assim, sua participagdo no mercado varejista em
detrimento das firmas comerciais localizadas em ruas e das lojas de departamento. Sistemas
de franquias estdo se expandindo no mercado brasileiro e também estd ocorrendo a
disseminag@o da informatica em atividades como controle de estoque, fluxo de caixa, controle
de vendas e de indicadores de desempenho. Além disso, verifica-se que os consumidores
possuem cada vez menor disponibilidade de tempo para efetuar compras (SEBRAE-PR, 1996,
p. 100-101).

Ao contrario da maioria dos setores da economia brasileira, a atividade de varejo
tende a ser, predominantemente, viabilizada por meio de capitais nacionais. Ou seja, a maioria
das empresas varejistas do pais pertence a brasileiros (Ibid., p. 9). Tipicamente, as firmas do
setor em analise surgem mediante uma iniciativa de negodcio de um empreendedor. Com o
passar do tempo, elas crescem e tornam-se familiares (para uma comparagfo de sistemas
familiares e empresariais, ver DYER; HANDLER, 1994). No entanto, observa-se que a
competi¢do acentuada no varejo nacional dos L’lltirhos anos levou as organizagdes do setor a
adotarem novas praticas de trabalho. Grandes empresas varejistas provehientes de outros
paises, tais como McDonald’s, C&A e Carrefour, promoveram inovagdes de gestfo
expressivas para o ambiente de negocios do pais.

O novo panorama empresarial, marcado pela abertura comercial da economia
brasileira, pelo acirramento da concorréncia e pela profissionalizagdo das redes varejistas
nacionais provocou o “desequilibrio no mercado de executivos para o varejo, sendo que a

situagdo atual vem exigindo melhores qualificagdes para as fungdes tipicas do varejo. Assim,



ha defasagem em termos de qualificagdo da mdo-de-obra executiva” (ANGELO, 1997, p. 75).
Contribuindo ainda mais para a situagdo de escassez de gestores para o setor, as universidades
brasileiras parecem estar atrasadas na formagdo de profissionais especializados para o

exercicio da atividade em discuss@o (Ibid., p. 76).
1.1 ESTABELECIMENTO DO PROBLEMA E DO OBJETIVO DA PESQUISA

Apesar da importdncia do assunto, encontra-se, atualmente, muito pouco material
escrito sobre a aprendizagem de gerentes varejistas brasileiros. Logo, torna-se importante a
clarificagdo de diferentes pontos desse fendmeno social. Esse conhecimento ser4 util para que
profissionais que atuam nesse segmento econdmico passem a ter uma visdo ampliada acerca
de como acontece, no ambiente da pratica do trabalho, a aprendizagem de dirigentes
varejistas. Administradores de pequenas empresas brasileiras poderdo obter orientagdo sobre
variadas questdes concernentes ao seu desenvolvimento profissional mediante a leitura deste
documento. Além disso, neste estudo, privilegiando a descrigdio das perspectivas dos
participantes, o pesquisador acredita que estara contribuindo para reduzir a divisdo existente
entre a escola dos representantes da ciéncia da Administragdo e a dos profissionais da pratica
empresarial (SCHON, 1983, p. 241).

Como ja foi apontado, a literatura existente sobre aprendizagem de géstores varejistas
é reduzida. Dessa maneira, o pesquisador apoiou-se em conhecimentos académicos de outras
areas para viabilizar a edificagdo de um arcabougo tedrico que possibilitasse a compreensio
das diferentes facetas do fendmeno em investiga¢do. A fundamentagdo tedrico-empirica deste
estudo englobou uma revisdo sobre os temas de trabalho gerencial e de aprendizagem de
adultos e de gerentes.

O texto de Lave e Wenger (1991) enfatiza a idéia de que a aprendizagem das pessoas
acontece quando estas participam da pratica social. Ademais, os individuos aprendem ndo so
por intermédio da execugdo de certas atividades, mas também pelo estabelecimento de
relacionamentos sociais com determinados sujeitos em circunstincias especificas. Elas
afirmam que as atividades, tarefas e os entendimentos que as pessoas formam sobre as coisas
possuem significado em sistemas mais amplos, os quais s@o desenvolvidos em comunidades
sociais. Desenvolvendo a abordagem da aprendizagem situada, as autoras defendem que os
aprendizes aprendem com os outros aprendizes e, participando da pratica, negociam e

renegociam significados.



Seguindo uma orientagdo semelhante, Gherardi, Nicolini e Odella (1998, p. 274)
afirmam que “A maior parte do know-how relevante que distingue um profissional experiente
de um principiante € adquirido no dia-a-dia pela agéo e reflexdo, isto €, pensando sobre o que
nos estamos fazendo e por que e conversando sobre isso com 0s outros [...] Na vida cotidiana
assim como nas organizagdes de trabalho, pessoas e grupos criam conhecimento, negociando
os significados das palavras, agdes, situagdes e artefatos materiais”. As autoras consideram a
comunicagdo com os outros € a pratica continua como elementos centrais da aprendizagem de
membros organizacionais. Elas apontam que as pessoas precisam ter a oportunidade de
participar da prética para poderem aprender. Reforgando essa posigdo, Lave e Wenger (1991,
p. 95) declaram que os individuos precisam participar das atividades para absorverem a
cultura da pratica. Além disso, eles assimilam especificidades da pratica por intermédio da
observacio e da imitag@o.

Explicando a dinfmica da aprendizagem de adultos, Mezirow (1991, p. 1-36) prioriza
a maneira pela qual as pessoas formam sentido ou significados sobre suds experiéncias.
Segundo o autor, os seres humanos possuem a necessidade de compreender suas experiéncias
a fim de agirem apropriadamente diante das situagdes. A aprendizagem corresponde a uma
interpretag@o nova ou revisada acerca de uma experiéncia, guiando, posteriormente, as agdes
humanas. Por meio da reflexdo, as pessoas podem avaliar e, caso percebém a necessidade,
modificar determinados significados que tenham construido no passado.

Em conformidade com os posicionamentos tedricos apresentados nesta segdo,
esclarece-se que o arcabougo tedrico desta pesquisa foi construido a partir da literatura
académica da area de aprendizagem de adultos e, mais especificamente, de aprendizagem de
gerentes. Além disso, ao longo do desenvolvimento do estudo, a orientagdo construtivista da
aprendizagem foi priorizada.' Sob a otica dessa perspectiva tebrica, as pessoas constroem
significados das experiéncias que vivenciam (CANDY, 1991, p. 255, MERRIAM;
CAFFARELLA, 1999, p. 264).

O problema que motivou a realizagdo desta pesquisa foi o da constatagdo de que,
apesar da relevdncia da matéria, pouco se conhece a respeito da aprendizagem profissional de
dirigentes varejistas brasileiros. Como ja foi apontado, esses profissionais desempenham
fungdes importantes, contribuindo para que suas empresas gerem riquezas € empregos para o
pais. Todavia, em muitos casos, eles ndo conseguem assimilar os conhecimentos e habilidades
necessarios e, por conseguinte, exercer, com sucesso, suas atribuigdes cotidianas.

Investigando o assunto da aprendizagem de gerentes, esta pesquisa priorizou as

perspectivas construidas pelos respondentes a respeito do fendmeno em analise. O objetivo



geral deste estudo foi compreender a aprendizagem profissional de gerentes-proprietarios de
pequenas empresas do setor de varejo de vestuédrio da cidade de Floriandpolis. Para isso,
foram incluidos os seguintes objetivos especificos acerca dos participantes ao longo de suas
carreiras profissionais:

a) saber por que eles tém aprendido;

b) compreender como eles tém aprendido;

c) identificar o que eles tém aprendido.
1.2 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

Os gerentes varejistas, profissionais que desempenham atividades de vital importancia
na sociedade brasileira, contribuindo para a produgdo de riquezas e geragdo de empregos,
precisam assimilar conhecimentos e habilidades para conseguirem se adaptar as mudangas
que ocorrem em seu meio de trabalho. Entretanto, a questio do desenvolvimento das
habilidades profissionais desses dirigentes parece que nao esta sendo tratada apropriadamente
pelos académicos do pais. Reforgando esse posicionamento, Angelo (1997, p. 74) afirma que
« . .. . - . ,

A preparagdo de administradores para o varejo é preocupagdo das empresas varejistas ha
bastante tempo [...] Apesar disso, a literatura académica em lingua inglesa sobre o assunto nfo
€ copiosa. No caso brasileiro, pela Otica universitaria, ela praticamente inexiste”.

Precisando superar a concorréncia e outros obstaculos existentes em seus meios
empresariais, os gerentes-proprietarios do setor de comércio varejista dedicam-se as diferentes
areas da administragdo de suas organizagdes. Entretanto, enfrentando problemas de naturezas
diversas e ndo possuindo algumas habilidades importantes para o exercicio de seus cargos,
muitos gestores de empresas de pequeno porte nfo conseguem obter €xito em suas atividades.

E reconhecida a dificuldade de consolidagio e mesmo de sobrevivéncia das micro-e pequenas unidades

econdmicas, incluindo o setor comércio. Conforme freqiientemente apontado na literatura, os altos

niveis de mortalidade encontrados neste universo advém ndo apenas dos aspectos financeiros e

tributarios, mas do despreparo em dreas essenciais como quantificagdo de rendimento, contabilizagio

de custos, capacidade de inovagio e recurso a estratégias ativas de inser¢do no Mercado. A utilizagio

de modernas técnicas € métodos de gestdo de empresas constitui, portanto, um elemento central para a
competitividade das MPEs (SEBRAE, 1995, p. 29-30).

Diante do exposto, torna-se relevante conhecer a aprendizagem profissional de
gerentes-proprietarios de pequenas empresas do setor de varejo de vestuario em seus
respectivos ambientes naturais de atuagdo. No dia-a-dia, esses dirigentes precisam assimilar

um conjunto de conhecimentos e habilidades para poderem enfrentar, com sucesso, os
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desafios de suas vidas profissionais. Aprendendo conteudos proprios da atividade
administrativa eles poderdo, efetivamente, contribuir para tornar viaveis a sobrevivéncia € o
desenvolvimento de suas organizagdes.

Advoga-se que este estudo contribui ndo somente para o enriquecimento da literatura
académica sobre aprendizagem de gerentes, mas também para o campo da pratica
empresarial. Esta pesquisa proporciona uma descrigdo e uma analise interpretativa da
aprendizagem profissional de dez gerentes-proprietarios do setor de varejo de vestuario de
Florianépolis. Diferentes pesquisadores (MCCAULEY, 1986, p. 17; RICHTER, 1998, p. 300)
apontam a escassez de estudos empiricos na area de aprendizagem gerencial. No trabalho de
revisdo de literatura conduzido, tendo identificado poucos trabalhos em lingua portuguesa
relacionadas ao assunto em discussio (alguns textos encontrados foram os de HILL, 1993;
KOLB, 1997; MORAES, 2000; SILVA, 2001), o autor constatou que o tema de aprendizagem
de gerentes ainda é muito pouco explorado na academia brasileira.

Como ja foi apontado neste capitulo, apesar de sua importéncia, a literatura em lingua
portuguesa sobre a preparag@o- de administradores para a atividade de varejo praticamente
inexiste. Desse modo, este estudo representa uma importante referéncia académica para o
entendimento do fendmeno da aprendizagem de gerentes varejistas brasileiros de empresas de
pequeno porte. Fundamentado em um referencial tec')rico-metodolc')gico'robusto, este texto
oferece uma descri¢@o e interpretacdo de elementos basilares da aprendizagem profissional
dos sujeitos investigados e discute como os resultados desta pesquisa se inserem na literatura
académica existente.

No quinto capitulo desta tese, o autor apresentard uma discussdo entre os resultados
obtidos neste estudo e outras publicagdes tedricas e empiricas sobre o fendmeno investigado.
Como sera indicado, determinados resultados encontrados aqui refor¢am e outros contradizem
posigdes assumidas por outros académicos em estudos realizados previamente. Desse modo,
confirmando e divergindo de diferentes obras cientificas, esta investigagdo enriquece a base
de conhecimento existente sobre o assunto.

Acredita-se também que tanto a findamentagao tedrico-empirica apresentada como os
resultados alcangados podem servir de base para que outros estudos aprofundem diferentes
questdes ‘concernentes a aprendizagem de gestores organizacionais de firmas de diferentes
tamanhos e/ou que operem em outros setores da economia. Desse modo, poder-se-do
identificar especificidades e padrdes comuns da aprendizagem de administradores que atuam

em ambientes de trabalho de caracteristicas diversas.
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E importante apontar que os resultados desta pesquisa foram alcangados a partir da
interpretagdo do pesquisador acerca dos dados coletados. Além disso, ao longo do
desenvolvimento do estudo, o autor construiu, a partir da leitura de varios textos sobre o
assunto, uma fundamentagdo tedrico-empirica que clarifica a questdo da aprendizagem de
gerentes. Desse modo, acredita-se que em termos conceituais a pesquisa contribui com a
literatura da 4rea, apresentando uma argumentagdo articulada e original sobre o fenémeno
investigado. Vale salientar que foi com base na fundamentag@o tedrico-empirica apresentada
(ver capitulo 2) que os resultados deste estudo foram obtidos, ou seja, durante o
desenvolvimento do segmento empirico da investigagdo, o pesquisador descreveu e
interpretou a aprendizagem dos respondentes a partir de uma “lente” teorico-empirica
original.

Do ponto de vista da pratica, argumenta-se que esta pesquisa pode ser 1til para
proﬁssioﬁais que desenvolvem programas de treinamento para administradores. Sabendo por
que, como € o que 0s gerentes varejistas aprendem em seus ambientes naturais de trabalho,
professores’ e facilitadores passam a ter a oportunidade de examinarem os métodos que
corriqueiramente utilizam em suas atividades. Selecionando abordageﬁs e técnicas de
instrugio consentineas e enfatizando temas relacionados com a realidade cotidiana vivenciada
pelos praticos da administragdo, professores e facilitadores podem efetivamente contribuir
para que seus alunos motivem-se com relagdo ao exercicio do trabalho e, por conseguinte,
evoluam profissionalmente. Conhecendo contetidos cientificos sobre os problemas
empresariais que vivenciam, os aprendizes podem passar a refletir acerca das atividades que
desempenham em seus ambientes naturais de atuagdo.

Este estudo serve de orientagdo ndo somente para consultores organizacionais, mas
também para gestores interessados no assunto de aprendizagem gerencial. O conhecimento
das linhas gerais de como ocorre a aprendizagem de gerentes varejistas brasileiros do
comércio pode ser util para que outros administradores executem suas agles cotidianas com
mais eficicia e elaborem objetivos profissionais, considerando o contexto de trabalho no qual
atuam.

Vale salientar que os varejistas de vestuario operam com um dos produtos finais da
cadeia industrial téxtil, a qual, atualmente, ¢ composta por mais de 30 mil empresas, emprega
cerca de 1,4 milhSes de trabalhadores em todo o pais e faturou, em 2000, em torno de US$ 22
bithdes (ABIT, 2001). A elevagdo das vendas do varejo contribui para que o setor fabril téxtil
passe a produzir uma maior quantidade de pegas de vestuario. A necessidade de maiores

volumes de produg@o favorece a abertura de novos postos de trabalho nas fabricas téxteis.
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Dentro de certas consideragGes, pode-se apontar que a atividade de varejo faz parte do
setor de servigos. Cook, Goh e Chung (1999, p. 318) afirmam que a importancia das
organizagdes da area de servigos tem crescido ao longo das tultimas décadas. Os autores
indicam que o setor de servicos empregava, em 1965, cerca de 65% da forga de trabalho dos
EUA e que as previsdes indicam que esse percentual serd aumentado para 80% em 2000.
Constata-se que o setor de servicos desempenha um papel de fundamental importancia no
mundo atual. ‘

No Estado de Santa Catarina, em 1999, os setores de servigos e de comércio (varejista
e atacadista) tiveram uma participacdo de mais de 70% no ICMS arrecadado. Do percentual
mencionado, o comércio varejista foi responsavel por 21,1% (FIESC, 1999). Por meio da
leitura dos dados da Secretaria da Fazenda do Estado, pode-se observar que os segmentos de
confecgdes, calgcados e tecidos foram responséaveis, em 2000, por mais de 9% do ICMS
arrecadado no setor de comércio varejista.

Além disso, dados do Ministério do Trabalho indicam que, em 1998, o segmento de
tecidos, artigos de armarinho, vestuario, calgados e demais do comércio varejista possuia
6.903 estabelecimentos e empregava 19.574 trabalhadores e que Florian6polis era o municipio
de Santa Catarina que apresentava o maior nimero de trabalhadores no setor de comércio
(FIESC, 1999). Dessa forma, nota-se a importancia do setor de varejo para a economia do
Estado. Finalmente, a realizagio desta pesquisa parece se justificar pelo argumento de que os
gerentes da alta administragdo de pequenas empresas sdo, em muitos casos, 0s principais

responsaveis pelo sucesso alcangado por suas organizagoes.
1.3 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese foi estruturada em cinco capitulos.

Neste capitulo, o pesquisador apresentou uma visdo geral dos gestores varejistas de
vestuario do Brasil, o problema e os objetivos da pesquisa e a relevancia e as justificativas
tedrico-praticas para a realizagdo do estudo.

No segundo capitulo, sera apresentada a revisdo de literatura da investigagdo. Esta
compreendeu o exame de varias publicagdes académicas das areas de trabalho gerencial e de
aprendizagem de adultos e de gerentes. O texto confeccionado apresenta uma discussio
articulada acerca de diferentes abordagens dos campos de conhecimento apontados. Na parte
final, expde-se uma sintese de resultados de pesquisas relacionadas a area de aprendizagem

gerencial.
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No terceiro capitulo, o autor mostra os procedimentos metodologicos utilizados. De
forma resumida, sd3o apresentadas as perguntas de pesquisa, conceitos basicos empregados € o
delineamento da investigagdo. Na seqiiéncia, discute-se sobre o processo de sele¢do da
amostra, o roteiro de entrevista, o estudo piloto e a coleta e analise dos dados. Finalmente,
comenta-se sobre validade, confiabilidade e limitagSes da pesquisa.

O capitulo 4 teve como objetivo apresentar os resultados do estudo, Inicialmente, o
pesquisador descreve o perfil dos participantes. Nas secdes subseqientes, ele passa a
responder as trés perguntas de pesquisa da investigagdo. No segmento final, ainda se expdem
outros resultados obtidos no trabalho de analise dos dados.

No quinto capitulo, o autor exibe as conclusdes do estudo e promove uma ampla
discussdo sobre como os resultados encontrados reforcam, ampliam ou contradizem pesquisas
realizadas por outros pesquisadores previamente. Posteriormente, sio expostas as implica¢des
pafa a pratica e algumas recomendagdes para a elaboragdo de futuras investigacGes.

Finalmente, sdo apresentadas ndo s6 as referéncias bibliograficas que foram

utilizadas para a confecgéio deste estudo, mas também os anexos da tese.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O objetivo central deste estudo foir compreender a aprendizagem profissional de dez
gerentes-proprietarios de empresas de pequeno porte do setor de varejo de vestuario de
Florianopolis. Buscando atingir esse propdsito, examinou-se um conjunto de textos cientificos
.que tratam sobre o fendmeno investigado. Cabe destacar que a etapa de revisdo de literatura
desempenha um papel importante ndo somente na identificagdo do arcabougo teodrico da
pesquisa, mas também na declaragdo do problema a ser estudado (MERRIAM, 1998, p. 50).
Tendo organizado este capitulo por meio dos temas encontrados na literatura académica
relacionada com o objetivo desta investigagdo, sera apresentada uma discussdo acerca das
seguintes areas do conhecimento: trabalho de gerentes e aprendizagem de adultos e de
gerentes.

Primeiramente, serdo examinados aspectos que caracterizam o trabalho executado
pelos administradores. A idéia construida ao longo do desenvolvimento do estudo foi a de que
para se compreender a aprendizagem profissional dos gerentes € importante se conhecer
diferentes aspectos da pratica desempenhada por esses profissionais. Isto €, entendeu-se que o
aprendizado dos gerentes viabiliza-se por intermédio das experiéncias que eles vivenciam no
contexto do trabalho cotidiano. Sendo assim, a fim de se obter uma visdo ampliada sobre o
fendmeno da aprendizagem dos sujeitos investigados, realizou-se uma revisdo de literatura
acerca do trabalho gerencial.

Nas se¢Bes subsequientes, apresentar-se-& uma fundamentagdo tedrico-empirica a
respeito de alguns temas de aprendizagem de adultos e de gerentes que foram selecionados.
Como ja foi apontado,‘ indica-se que nesta pesquisa a orientagdo tedrica da aprendizagem
privilegiada foi a construtivista. Seguindo essa dire¢do, expde-se uma discussdo sobre
diferentes abordagens conceituais do fendmeno de interesse € uma sintese de um conjunto de

pesquisas relacionadas a area de aprendizagem gerencial.
2.1 TRABALHO DOS GERENTES

Esta segdo apresenta uma estrutura conceitual sobre as atividades profissionais
desempenhadas pelos gestores no dia-a-dia. Procuram-se discutir os aspectos que
caracterizam o trabalho dos gerentes. Para isso, foram selecionadas e analisadas ndo somente

obras classicas, mas também algumas pesquisas empiricas dessa area do conhecimento.



2.1.1 A Visdo de Fayol e de seus Seguidores

De acordo com Mintzberg (1991, p. 104), a visdo do engenheiro francés Henri Fayol
(1841-1925) e de seus seguidores sobre o trabalho dos administradores tornou-se, ao longo do
tempo, a maneira preferida para se descrever a atividade dos gerentes. Fayol (1989, p. 25)
propde que, em uma empresa, a fungdo administrativa abrange a elaboragdo de seu programa
geral de agdo, a constituicdo de seu corpo social, a coordenagio dos esforcos e a
harmonizagdo dos atos de trabalho.

Para Fayol (Ibid., p. 26), “Administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar”. A concepgdo do autor € a de que: previsdo engloba a investigagdo do futuro e o
estabelecimento do programa de agdio da empresa, organizacdio proporciona elementos
importantes para o funcionamento da firma, tais como matérias-primas, utensilios, capitais e
pessoal; comando objetiva colocar em funcionamento o corpo social da firma, as pessoas;
coordenagéo estabelece harmonia entre todos os atos de uma empresa, possibilitando que
niveis elevados de desempenho sejam alcangados; controle consiste em se verificar se todas as
operacdes de uma organizag@o estdo sendo executadas conforme o programa elaborado, as

“ordens estabelecidas e os principios aceitos.

Seguidores de Fayol propdem que o trabalho dos administradores compreende as
atividades de planning, organizing, staffing, directing, coordinating, reporting e budgeting. A
proposta € conhecida por POSDCORB, termo formado pelas iniciais dos verbos mencionados
na frase anterior. Em linhas gerais, a abordagem toma como base os mesmos fundamentos
que foram assumidos por Fayol. E digno de nota que a teoria proposta por Fayol perdeu seu
vigor nas décadas de 30 e 40. Esse obscurecimento ocorreu devido aos resultados de
pesquisas que foram realizadas, de 1927 a 1932, na Western Eletric Company, localizada no
bairro Hawthorne da cidade de Chicago (EUA). Nesse local, foi langado o movimento das
Relagdes Humanas (ESCRIVAO FILHO, 1995, p. 4).

No entanto, autores como Kotter (1982b) e Mintzberg (1972, 1973, 1975, 1991),
entre outros, discordam dessa abordagem a respeito da pratica de trabalho desempenhada
pelos gestores. Mintzberg (1975, p. 49) argumenta que a proposta de Fayol e de seus
seguidores, a qual representa a base da sabedoria convencional sobre as fun¢Oes gerenciais,
ndo traduz o que esses profissionais fazem no dia-a-dia, indicando apenas alguns objetivos
vagos que sdo seguidos pelos administradores no exercicio de suas tarefas. Ademais,

Mintzberg (1991, p. 104) defende que a abordagem POSDCORB n@o considera algumas das
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atividades cruciais do trabalho dos gerentes, entre as quais se encontram a negociagio e o
estabelecimento de redes de contatos com outras pessoas.

Kotter (1982b, p. 159) alerta sobre a divergéncia entre a sabedoria convencional e o
comportamento gerencial observado empiricamente. Segundo ele, a concepgdo convencional
sustenta-se nas atividades de planejamento, controle, staff, organizacdo e dire¢do. De modo
diverso, pesquisas empiricas mais recentes apontam que o trabalho gerencial é caracterizado
por longas horas de atividade, episddios fragmentados e comunicagdo oral. Além disso, é
importante ressaltar que, progressivamente, os pesquisadores tém abandonado a busca que
estava implicita nos estudos iniciais para identificar as caracteristicas comuns do trabalho que
¢ executado pelos diferentes gerentes. De modo diverso, eles tém se preocupado mais em

indicar a diversidade e variagdo dos cargos gerenciais (HALES, 1986, p. 93).
2.1.2 Caracteristicas do Trabalho Gerencial

Mintzberg (1973) desenvolveu um amplo estudo sobre a natureza do'trabalho de
cinco gerentes da alta administragdo de organizagdes de médio e de grande porte — uma
empresa de consultoria, uma firma de tecnologia, um hospital, uma empresa de mercadorias
para consumidores e uma escola. Observando intensamente cada diretor durante uma semana,
o autor reuniu dados sobre caracteristicas do trabalho e conteido do emprego de cada
participante, concluindo que:

A maior parte do trabalho na sociedade envolve especializagio e concentragdo. Operadores de

maquina podem aprender a realizar uma parte €, em seguida, passar semanas agindo da mesma

maneira; engenheiros e programadores freqiientemente passam meses projetando uma Gnica ponte ou
um programa de computador; vendedores freqiientemente passam suas vidas profissionais vendendo

uma linha de produtos. O gerente ndo pode esperar semelhante concentragdo de esforgos. Ao
contrario, as atividades dele sdo caracterizadas pela brevidade, variedade e fragmentagdo (p. 31).

No dia-a-dia, os administradores buscam informag¢des que contribuain para as suas
atividades presentes, fazendo pouco uso dos relatérios rotineiros das organizagdes. Além
disso, eles respondem aos diferentes estimulos do ambiente de trabalho, possuem uma
preferéncia para vivenciar situagdes concretas e sdo fortemente orientados para a agao. Dessa
forma, “a visdo classica do gerente como planejador ndo esta de acordo com a realidade”
(Ibid., p. 37).

Reforgando a posi¢do de Mintzberg, Stewart (1984, p. 326) afirma que em muitas
situagdes de seu dia-a-dia o gestor ndo tem a oportunidade de planejar as suas atividades antes

de realiza-las. Comumente, ao longo de um dia de trabalho, o gerente interage com diferentes
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pessoas e raramente conclul uma tarefa antes de estar envolvido com outra. A dindmica da
atividade gerencial “é, em parte, uma demanda da maioria dos cargos de geréncia porque o
gestor precisa responder a uma variedade de pessoas e problemas” (p. 326). Portanto,
freqiientemente os administradores ndo estdo envolvidos com atividades analiticas, mas estdo
respondendo as variadas situagdes de trabalho.

Os gestores estabelecem contatos com outras pessoas por meio de correio, telefone,
reunibes e giros pelos diferentes setores da empresa. Eles priorizam a comunicagéo verbal e
mantém “uma rede complexa de relacionamentos com uma grande variedade de pessoas
externas a sua propria organizagdo” (MINTZBERG, op. cit., p. 45). Eles procuram
informag0es que sejam uteis para a identificagdo de oportunidades e ameagas relacionadas ao
seu negocto. Comumente, o gerente tem acesso a uma grande quantidade de informagGes, as
quais outros membros da organizacdo nfo possuem. Em varias situagGes, ele reluta em
delegar determinadas tarefas.

De acordo com Mintzberg (1995, p. 21-22), o executivo, principal dirigente de uma
firma, compde a cupula estratégica, segmento da organizagdo que possui a perspectiva mais
ampla e abstrata. Nesse nivel, o trabalho € caracterizado por um minimo de repeti¢3es e
padronizagdes. O mecanismo de coordenagdo de atividades mais utilizado entre os dirigentes
¢ o ajustamento mutuo. Entre as atribuicdes dos executivos, destacam-se trés grupos: a)
exercicio da supervisio direta, envolvendo tarefas como alocagdo de recursos, autorizagio das
decisdes mais importantes, resolugdo de conflitos, planejamento das atfvidades,
acompanhamento das atividades dos participantes e liberagio de recompensas para os
funcionarios; b) administra¢do das relagdes da organizagdo com o seu ambiente empresarial; e
¢) desenvolvimento da estratégia da empresa. O autor acrescenta que:

A estratégia pode ser vista como o impulso mediador entre a organizagfo ¢ seu ambiente. Assim

sendo, a formulagdo da estratégia envolve a interpretagio do meio ambiente e, no fluxo das decisSes

organizacionais (‘estratégias’), o desenvolvimento de padrGes congruentes para com elas. Dessa
maneira, administrando as condigdes fronteirigas da organizagdo, os dirigentes da cupula estratégica
desenvolvem a compreensdo de seu meio ambiente e, ao desempenhar as fun¢des da supervisio direta,

eles procuram ajustar a estratégia as suas imposi¢Oes e as suas necessidades, tentando manter um
ritmo de mudanga que seja reativo ao ambiente € ndo prejudicial 4 organizagado (p. 22).

O gestor defronta-se com multiplas situacdes de trabalho, as quais exigem dele
diferentes habilidades para o efetivo tratamento. Além de trabalhar com material escrito
(relatorios, projetos, documentos e outros) e vivenciar experiéncias com o mundo material, o
administrador comumente participa de diferentes grupos de trabalho. Em seu dia-a-dia, ele

estabelece multiplas relagdes com outros membros organizacionais (subordinados, colegas de
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trabalho, entre outros) e até com pessoas externas a empresa (fornecedores, compradores e
outros). Com base na literatura de aprendizagem de adultos, verifica-se que todas essas
experiéncias sdo fontes de aprendizagem para o dirigente. Dessa maneira, parece ser
importante que o executivo esteja ciente das caracteristicas basicas de sua atividade.

profissional.
2.1.3 Papéis Gerenciais

Investigando o assunto do trabalho dos executivos, Mintzberg (1973, p. 54; 1975, p.
54-59) propBe que esses profissionais desempenham um conjunto de papéis, representando

comportamentos que dizem respeito a um determinado cargo. O autor sugere a existéncia de

dez papéis, que s@o apresentados na figura 1.

FIGURA 1 — PAPEIS DO GERENTE

Autoridade
formal e status
' .

Papéis Papéis Papéis

interpessoais informacionais decisionais

Imagem do Monitor Empreendedor .

chefe Disseminador Manipulador de

Lider Porta-voz disturbios

Contato Alocador de
TECursos
Negociador

FONTE: Mintzberg (1975, p. 55)

Observa-se, na figura 1, que as atividades dos executivos podem ser separadas em
trés segmentos: aquelas relacionadas com relagBes interpessoais, aquelas que se referem 20
tratamento de informagdes e as que envolvem a tomada de decisdes. Com base nesse
pensamento, Mintzberg (1973, p. 56-57) sugere que os dez papéis gerenciais podem ser
reunidos em trés grupos: os interpessoais, os informacionais e os decisionais.

O autor refere-se a0 executivo como a pessoa encarregada por uma organizagdo ou
uma de suas subunidades. Presidentes, bispos, chefes de seg@o, técnicos de futebol seriam
exemplos de executivos. Todos estes individuos possuem uma autoridade formal sobre uma

unidade bem delimitada. “A autoridade formal leva a uma posi¢do especial de sfafus na
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organizagdo. Da autoridade formal e do status surgem os papéis interpessoais” (p. 56). O

primeiro papel € o de imagem do chefe, em que o executivo representa a sua organizagio em

diferentes ocasides formais. Por intermédio do status que possui, o executivo desempenha o
papel de contato, no qual ele interage com seus pares e outros profissionais de fora da
organizagdo visando obter informagSes importantes. O ltimo papel interpessoal é o de lider,
que define as relagdes do executivo com seus subordinados.

Ainda conforme esse autor, os papéis interpessoais colocam o executivo em uma
posigdo privilegiada para obter informagdes. Utilizando informag¢Bes conseguidas com seus
contatos de fora da organizagdo e exercendo sua fungdo de lideranga, o gestor torna-se um
importante centro de informagdes para a organizagio em que atua. O primeiro papel
informacional é o de monitor, no qual o gerente coleta informagGes que possibilitam a ele ter
uma ampla vis3o de sua organizagio. Por meio do papel de disseminador, o administrador
transmite um conjunto de informagdes para a sua organizagdo. No papel de porta-voz, ele
dissemina informagdes da organizagio para o ambiente em que ela atua.

Tendo uma posigdo destacada de sfafus e autoridade e sendo o centro de informagdes
da organizagdo, o executivo passa a ter condi¢Oes para tomar as decisdes estratégicas da
companhia. O primeiro papel decisional ¢ o de empreendedor, no qual o gestor procura

fortalecer sua unidade, executando as mudangas exigidas. Como manipulador de disturbios,

ele responde, involuntariamente, as pressdes organizacionais. No papel de alocador de
recursos, decide onde serdo alocados os recursos da companhia. Finalmente, como
negociador, o dirigente € responsavel por representar a organizagdo em negociagles
importantes (Ibid., p. 90).

Acontece que comumente os gerentes ndo ddo igual atengdo a todos os dez papéis.
Com base em pesquisas, Mintzberg (1975, p. 59) indica que gestores do setor de vendas, por
exemplo, parecem investir, em seu cotidiano, mais tempo nos papéis interpessoais ao passo
que os do setor de produgdo priorizam os papéis decisionais, enfatizando aspectos da
eficiéncia do fluxo de trabalho.

O autor ainda afirma que os dez papéis apresentados ndo sdo facilmente separaveis,
isto é, os papéis formam um todo integrado. “Duas ou trés pessoas ndo podem compartilhar
um Unico posto gerencial [...] elas ndo podem dividir entre si os dez papéis a nio ser que
possam reintegra-los cuidadosamente” (p. 59). Como os executivos tém acesso a muitas
informagdes que sdo desconhecidas pela maioria dos membros organizacionais, ocorrem
problemas quando se procura dividir os dez papéis gerenciais entre os membros de uma

equipe administrativa.
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Enriquecendo a perspectiva dos papéis gerenciais, Senge (1990, p. 9-13) sugere a
existéncia de trés papéis criticos de lideranga: o projetista, o professor e o comissario de
bordo. Atuando como um projetista, o lider busca edificar idéias que governem o proposito, a
visdo e os valores essenciais da organizagdo. Como professor, procura ajudar a todos os
membros organizacionais, incluindo a si proprio, a compreenderem melhor a realidade
presente. Schon (1983, p. 243), sobre esse aspecto, acrescenta que o gerente possui a
importante fungdo de contribuir para a educagio de seus subordinados. No papel de
comissério de bordo, o individuo busca servir as pessoas que ele lidera e a missdo maior que
fundamenta a companhia.

De acordo com Martinko e Gardner (1985, p. 684), os principais resultados obtidos
por Mintzberg (1973) s@o as suas descrigdes compactas a respeito do comportamento dos
gerentes, proporcionando, assim, uma visdo integrada sobre o assunto em discussio. Do ponto
de vista da evolugdo de sua pesquisa, conforme esses autores, o método empregado por
Mintzberg “contrastou com as abordagens tipicas de questionario e entrevista e em grande
parte os resultados dele contradisseram as suposigdes da teoria tradicional da administragio”
(op. cit., p. 684). Vale esclarecer que o autor analisado utilizou o método da observagio direta
ndo participante.

Martinko e Gardner (1990, p. 329) apontam também, que o estudo de Mintzberg
desempenhou um papel importanté para que a comunidade académica dispensasse mais
aten¢do a essa area de conhecimento nos ultimos tempos: “Ele alcangou isso demonstrando
que, contrario as perspectivas tradicionais que visualizam o trabalho gerencial como
planejado e racional, o trabalho gerencial € descrito mais precisamente como variado, breve,
fragmentado e altamente interpessoal”. Os autores acrescentam que varios pesquisadores,
utilizando diferentes amostras de gestores, replicaram e ampliaram o estudo desenvolvido por
Mintzberg, e a maioria dessas pesquisas confirmou que o trabalho dos gerentes é variado e
fragmentado, ao passo que alguns pesquisadores sugerem “que muitos gerentes sdo
completamente sistematicos e controlam bem o tempo deles” (p. 330).

Finalmente, Martinko e Gardner (1985, p. 684) afirmam que o trabalho
desempenhado pelos gerentes que atuam em niveis hierarquicos distintos parece possuir
caracteristicas substancialmente diferentes. Acreditam que o trabalho gerencial executado nos
cargos que se situam nos segmentos superiores da hierarquia exige mais interagdes verbais,

consumindo, dessa maneira, mais tempo dos profissionais envolvidos.
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2.1.4 Outras ContribuigSes

Foram incluidas na revisdo de literatura da area de trabalho gerencial contribui¢Ges
de outros autores, as quais serdo apresentadas a seguir. Falando sobre o contexto presente do
trabalho gerencial, Kanter (1994) destaca que as antigas fontes de poder dos gerentes,
baseadas na autoridade proveniente da posi¢@o hierarquica ocupada, tornaram-se frageis com
o passar do tempo. A autora aponta que as pressdes competitivas forgaram as organizagdes a
adotarem estratégias e estruturas mais flexiveis. Caracterizando o contexto atual em que as
empresas operam, Kanter (Ibid., p. 16) destaca cinco elementos, que sdo mostrados a seguir:

a) a existéncia de um maior nimero e variedade de canais para a tomada de agGes e

exercicio de influéncia;

b) as rela¢des de influéncia estdo mudando da orientagdo vertical para a horizontal e

da cadeia de comando para redes de pares;

c) a distingdo entre gerentes e os outros membros organizacionais esta diminuindo,

“especialmente em termos de informagdo, controle sobre as tarefas e acesso a
relagdes com profissionais externos a companhia;

d) as relagc”)es. externas estdo se tornando importantes fontes de poder para os

profissionais e contribuindo para o préprio desenvolvimento da carreira;

e) como resultado dos quatro itens mencionados, o desenvolvimento de carreira tem

se tornado menos inteligivel, existindo poucos caminhos assegurados para o
sucesso.

Nesse contexto, o novo trabalho gerencial é desempenhado por meio de diferentes
maneiras de obten¢do e utilizagdo de poder. Em vez de basear a sua pratica na posi¢do
hieréfquica que possui e na tomada de decisdes unilaterais, o gestor precisa exercer a
atividade de negociagdo e construir uma rede de relacionamentos cooperativos com pessoas;
grupos e organizagdes que possam contribuir com sua empresa (Ibid., p. 17-18).

Com base em estudos empiricos, Kotter (1982b, p. 160) ressalta que gestores
eficazes desenvolvem agendas, as quais sdo construidas por “metas e planos que se aplicam as
responsabilidades de longo, médio e curto prazo deles. As agendas normalmente aplicam-se a
uma ampla faixa de questdes financeiras, produto/mercado e organizacionais. Elas incluem
itens vagos e especificos”. As agendas contém metas, estratégias, prioridades e planos que
nfo sdo incluidos nos planos estratégicos escritos que muitas organizagdes confeccionam.

Esse instrumento gerencial se baseia mais em discussdes que ocorrem nas atividades do
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cotidiano do que em livros, revistas ou relatorios. Ou seja, as informagbes sdo obtidés de
forma continua pelos executivos e ndo apenas em reunides especificas de planejamento.

A construgdo de uma rede de relacionamentos de colaboragdo com pessoas é um
outro aspecto importante do trabalho dos executivos. A intensidade e o tipo das relagbes
estabelecidas variam significativamente. Alguns relacionamentos sdo muito mais fortes do
que outros, podendo até envolver questdes pessoais. Cada relagdo de uma rede possui
caracteristicas singulares, sendo formada por pessoas que possuem historias uinicas. De um
modo geral, os gerentes eficazes procuram criar relagdes com pessoas talentosas. Depois de
ter formado suas redes de relacionamento e agendas de trabalho, os gestores passam a dirigir
sua atengdo para a implementagdo das agendas estabelecidas (Ibid., p. 163).

Em outro trabalho, Kotter (1990, p. 104) afirma que, no ambiente de trabalho das
organizagOes, “cada sistema de agfo envolve decidir o que precisa ser feito, criando redes de
pessoas e relacionamentos que podem executar uma agenda e assim tentar assegurar que as
pessoas realmente fagam o trabalho delas”. Frequientemente, os administradores nio se
limitam aos contatos com seus subordinados ou superiores, fixando relagdes com clientes,
fornecedores, sindicalistas, concorrentes e funcionarios do governo (Id., 1982a, p. 8).
Mobilizando pessoas para o trabalho, os gestores eficazes encorajam, bajulam, recompensam,
manipulam e motivam outras pessoas (Id., 1982b, p. 163).

Barnard (1971) sugere que os executivos possuem trés fungdes, as quais estdo
relacionadas com o trabalho de dar vitalidade a organizagdo € com a manutengdo das
operagdes diarias. Tendo em vista esses objetivos, a primeira fun¢do executiva é desenvolver
e manter um sistema de comunicagdo que abranja as atividades dos membros organizacionais;
a segunda, promover e assegurar a realizagdo dos servigos das pessoas para a organizagio,
sendo que esse trabalho compreende a chegada de pessoas para o sistema cooperativo da
organizagio e a execugfo das tarefas dos profissionais vinculados a ela; a terceira e ultima
fun¢do consiste em definir os prdpc’)sitos e objetivos organizacionais. Entende-se que o
propésito € mais bem definido por meio do conjunto de agdes tomadas do que por um
agrupamento de palavras. A formulagio e eventual redefini¢do dos propositos organizacionais
requerem o funcionamento de um sistema de comunicagdo adequado, a capacidade de
interpretagdo e delegagio de autoridades, entre outros aspectos.

Ainda conforme esse autor, “nem todo trabalho realizado por pessoas que ocupam
posigBes executivas esta relacionado com as fung¢des executivas” (p. 213-214). Quando, por

exemplo, o presidente de uma companhia executa a venda de produtos de sua empresa, ele
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ndo esta desempenhando servigos executivos. Algumas vezes, tarefas ndo executivas tornam-
se até mais importantes do que aquelas que sdo executivas.

As habilidades dos executivos podem ser reunidas em dois grupos: as gerais € as
especificas. Exemplos de habilidades gerais, que ndo sdo facilmente desenvolvidas por uma
pessoa, sdo capacidades de ajustamento, ponderago e coragem. Por outro lado, as habilidades
especificas referem-se a determinadas aptiddes ou técnicas assimiladas que podem ser
desenvolvidas pela propria divisdo de trabalho existente na organizagdo e por meio de
treinamento e educagéo (Id.).

Schon (1983, p. 236) aponta que na area de administragdo ha duas visbes sobre a
atividade gerencial. Na primeira, o gerente € visto como um técnico que aplica os principios e
métodos das ciéncias administrativas para os problemas diarios das organizagdes. Essa é a
visdo de Taylor, na qual o gerente € o responséavel pelo descobrimento e pela implementagio
da melhor maneira de execugdo do trabalho. Para Taylor, o gerente industrial era o projetista
do trabalho, o controlador do desempenho e o distribuidor de recompensas e puni¢des para os
demais membros da empresa, a fim de estabelecer um sistema de producdo eficiente. Ja a
segunda visdo concebe o gerente como um artesdo que desempenha a arte do gerenciamento.
Para o autor, existe uma dimensdo do trabalho gerencial, crucial para o desempenho efetivo,
que ndo se reduz a técnicas. Reforgando o seu pensamento, ele afirma que

em algumas das mais prestigiadas escolas de administragdo, onde o curriculo depende de casos

retirados da experiéncia real de firmas de negdcios, existe uma crenga amplamente sustentada de que

os gerentes ndo aprendem, primariamente, a ser efetivos por meio do estudo de teoria e técnica, mas

por meio da pratica longa e variada da andlise de problemas empresariais, que constroem uma
capacidade genérica e essencialmente nfo analisavel para a solugfo de problemas (p. 240).

A visdo das ciéncias administrativas e da técnica contrapde-se a visdo do
gerenciamento como sendo uma arte. Em algumas escolas de Administraggo, profissionais das
diferentes correntes ndo estabelecem uma boa comunica¢io, desperdigando, assim, uma boa
- oportunidade para aprimorar seus conhecimentos. Com o intuito de compreender em maior
profundidade certas questdes académicas e profissionais da Administragdo, o autor propde a
atividade de descrigdo da arte do gerenctamento.

Aprofundando a discussdo sobre a atividade gerencial, Kotter (1990, p. 103) sugere a
impdrténcia do equilibrio entre uma lideranga e um gerenciamento fortes. Sendo assim,
parece ser interessante que os membros do quadro gerencial das empresas desenvolvam as
habilidades de liderar e de gerenciar. O gerenciamento esta relacionado com a complexidade

das grandes organizag®es, as quais precisam de praticas e procedimentos para ndo se tornarem
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cabticas. O bom gerenciamento fornece condigSes para as organizagdes oferecerem produtos
e/ou servigos de qualidade e com lucro. As organizagdes gerenciam a sua complexidade
mediante as atividades de planejamento e orgamento, isto €, fixando metas para o futuro,
estabelecendo os passos que viabilizam essas metas e alocando os recursos necessarios para a
consecu¢do dos planos. Registre-se que a complexidade é uma caracteristica estrutural
essencial das organizagbes (HALL, 1984, p. 39).

De modo diverso, lideranga envolve a gestdo das mudangas que ocorrem nas
empresas. Como o mundo dos negbcios tem sofrido muitas alteragdes nos Gltimos anos, tais
como mudangas tecnolégicas mais rapidas, desregulamentacio dos mercados e maior
competi¢do entre as empresas, as organizagdes contemporaneas passaram a demandar uma
conduta mais ativa por parte dos gerentes. Promovendo mudangas nas organizagdes, os
gestores estabelecem uma direcdo, ou seja, desenvolvem uma visdo sobre o futuro e as
estratégias necessarias para a consecugio dela (KOTTER, 1990, p. 104).

De acordo com Schein (1996, p. 82), algo importante a se considerar é que o perfil
desejado de um administrador depende da situagdo especifica de trabalho e das caracteristicas
dos subordinados Que trabalham com ele. Ocorre que as organizagdes vivenciam contextos e
problemas diversos nos diferentes estigios de seu ciclo de vida (GREINER, 1972; MILLER,;
FRIESEN, 1984). |

Nos estagios iniciais, uma fungdo importante da lideranga € suprir a energia
necessaria para que a organizagdo desenvolva-se. Essa energia ¢ proveniente das fortes
convicgdes do executivo e serve de estimulo para os outros membros organizacionais. Nessa
fase, o sucesso da organizagido depende do nivel de compromisso do fundador com relagéo a
sua empresa (ADIZES, 1993). A medida que a organizagio desenvolve-se, o sucesso ¢
atribuido ao seu lider. As crengas e os valores do executivo passam a ser dominantes € “a
personalidade dele se incorpora a cultura da organizagdo” (SCHEIN, 1996, p. 83). Contudo,
em estagios mais avangados de seu ciclo de vida, as organizagdes passam a enfrentar outros
desafios, os quais exigem habilidades diferentes de seu lider para o efetivo tratamento. A
grande energia da fase inicial da lugar a eficiéncia e a capacidade de estabilizar a organizagio.
Para enfrentar esse e novos desafios, o executivo precisa compreender e transformar a cultura
da organizagdo e estar aberto as novas perspectivas de pensamento (Id.).

Sobre esse assunto, Escrivdo Filho (1995) investigou, em sua tese de doutoramento,
o tema da natureza do trabalho de executivos do setor industrial de trés empresas de médio
porte (entre 100 e 500 funcionarios) do setor metal-mecinico catarinense. Conduzindo um

estudo qualitativo, o autor observou que os gestores tém grande capacidade de mudar a
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filosofia de gerenciamento de suas fabricas. Com base no material empirico de sua pesquisa, o
pesquisador conclui, entre outros pontos, que o gestor industrial é um agente ativo nas
mudangas, € que estas, quando entendidas como alteragdes nas exigéncias, no cotidiano e na
vida das pessoas, sdo muito mais freqientes do que a literatura indica. Além disso, “o
executivo tem uma postura distante do perfil tracado pela teoria, do diagnosticador frio e
calculista. Seu diagnostico € fortemente orientado pela sua experiéncia em outras empresas,
pela sua ‘escola da vida’ e pela brasilidade na leitura da realidade (positivismo), na
composi¢do da equipe (pessoalidade) e no comando (autoritarismo)” (p. 239).

Um outro ponto destacado por Escrivao Filho foi o de que os dirigentes investigados,
em sua maioria engenheiros ou técnicos, abordavam superficialmente os temas
organizacionais de tecnologia, comportamento, estrutura, decisio e estratégia. Isto &,
distanciando-se das formulagdes da teoria organizacional, foi observado que a concepgio dos
gestores é formada por algumas idéias, as quais sdo construidas a partir do cotidiano do
trabalho e das demais experi€ncias da vida. O autor ainda verificou que as concepg¢Bes dos
executivos abrangem apenas revelagGes objetivas e manifestas. Eles ndo se esforgavam em
“entender o significado social subjetivamente construido” (Ibid., p. 239), mas demonstravam
um certo autoritarismo no desempenho de suas fungdes corriqueiras. O autor registrou
também que a concepgdo de gerenciamento de cada administrador foi influenciada pela
biografia pessoal e profissional deles.

Fazendo uma avaliagio global a respeito do conteudo desta se¢@o, acredita-se que as
abordagehs- apresentadas clarificam diferentes facetas do trabalho gerencial. Entre outros
pontos, os diferentes tedricos analisados indicam que, no dia-a-dia, os gestores desempenham
um conjunto de papéis, estabelecem em uma agenda seus planos e metas profissionais e
constroem uma rede de relacionamentos. Todavia, constatou-se que a sabedoria convencional
ainda se baseia na visdo proposta por Fayol no inicio do século 20. Além disso, a base de
conhecimento existente parece ndo ser suficiente para explicar as particularidades do trabalho
executado pelos administradores que atuam em empresas de setores da economia e de
tamanhos diversos. Imagina-se que fendmenos do mundo empresarial contemporaneo, tais
como a globalizagfo e o avango cientifico-tecnologico, fazem com que elementos importantes
do trabalho gerencial sejam modificados. Isso torna a realidade ainda mais complexa para ser
compreendida.

Considera-se que a fundamentagfo tedrico-empirica exposta ofereceu um importante
embasamento para que se pudesse entender mais amplamente a aprendizagem profissional dos

sujeitos investigados. Como se parte da idéia de que a prética profissional de um individuo



26

estd estreitamente relacionada com a sua aprendizagem, as diferentes abordagens conceituais
apresentadas contribuiram para a clarificagio do fendmeno em investigagdo. Estando
familiarizado com as propostas formuladas por reconhecidos autores dessa area do
conhecimento, puderam-se identificar, ao longo das fases de coleta e analise de dados,
aspectos relevantes para o propdsito desta pesquisa.

Foi observado que sdo varias as exigéncias que o gestor precisa satisfazer no
exercicio de suas fungdes cotidianas. Diferentes autores (SENGE, 1990, p. 7, ARGYRIS,
1991, p. 99, entre outros) apontam que o sucesso desses profissionais depende de sua
capacidade de aprender. Ou seja, a aprendizagem parece ser a saida para que o executivo
conduza, de forma apropriada, as pressdes competitivas que forcam as organizagdes a
adotarem formas de funcionamento mais flexiveis (KANTER, 1994, p. 13).

Nesse contexto, em que o antigo modelo hierarquico da visdo faylorista de eficiéncia
¢ considerado esgotado (MARSICK, 1994, p. 13), os gerentes precisam desenvolver um
habito de reflexdo em ambientes formais e informais de aprendizagem em que “eles sondem
continuamente a experiéncia deles para determinar por que eles sdo ou ndo sio efetivos e
como eles podem aprender a se tornar assim” (Id., 1988, p. 195). Tendo em vista o objetivo
geral deste estudo, o pesquisador passa a apresentar uma revisdo de literatura sobre os temas

de aprendizagem de adultos e, posteriormente, de gerentes.
2.2 APRENDIZAGEM DE ADULTOS

O objetivo desta segdo € apresentar o tema da aprendizagem de adultos. Inicialmente,
apresentam-se as diferentes correntes tedricas sobre o assunto e uma definicdo de
aprendizagem. Depois, expde-se a abordagem da aprendizagem transformadora e a
autodirecionada. Nos segmentos finais, sdo discutidos os dominios e as caracteristicas gerais

da aprendizagem dos adultos.
2.2.1 Diferentes Orienta¢des Teoricas da Aprendizagem

O fenémeno da aprendizagem tem sido investigado por psicélogos, socidlogos,
educadores, fildsofos e outros profissionais desde a época de Aristoteles e Platdo. Ao longo
desse tempo, varios estudiosos tentaram explicar diferentes aspectos dessa area do
conhecimento. Realizando uma revisdo da literatura sobre o tema, Merriam e Caffarella

(1999, p. 249) indicam que a nogdo de mudanga (ou até do potencial para mudanga)
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fundamenta a maioria das definigdes de aprendizagem. De acordo com as autoras, uma
defini¢do comum dos psicdlogos, sobretudo antes de 1950, € a de que “aprendizagem é uma
mudanga no comportamento” (p. 249). Todavia, atualmente, muitos tedricos apontam que
essa definicdo ndo considera elementos importantes do complexo fendmeno em questdo.
Mezirow (1996, p. 158) afirma que o significado de aprendizagem depende de um conjunto
de pressupostos assumidos pela teoria especifica em discuss@o.

Concebendo a aprendizagem como um processo, em que o foco das atengSes esta no
que acontece quando a aprendizagem ocorre, Merriam e Caffarella (op. cit., p. 250) apontam a
existéncia de cinco diferentes correntes tedricas de aprendizagem de adultos: behaviorisia,

cognitivista, humanista, aprendizagem social e construtivista (ver quadro 4), reforgando a

idéia de que a aprendizagem pode ser entendida de diferentes maneiras.

QUADRO 4 - CINCO ORIENTACOES DE APRENDIZAGEM

Aspecto Behaviorista Cognitivista Humanista Aprendizagem | Construtivista
Social
Tedricos de Skinner, Thorndike | Lewin, Piaget Maslow, Rogers | Bandura, Rotter | Candy, Dewey,
aprendizagem Lave, Piaget, von
Glasersfeld,
Vygotsky
Visdo do Mudanga no Processo mental Um ato pessoal | Interagéo e Construgdo de
processo de comportamento intemo (incluindo para realizar observagéio dos | significado da
aprendizagem insight, processamento | potencial outros em um experiéncia
de informagdes, contexto social
memoria e percepglo)
Locus da Estimulo no Estrutura cognitiva Necessidades Interagéo de Construgdo interna
aprendizagem | ambiente externo intema cognitivas e pessoa, da realidade pelo
afetivas comportamento e | individuo
ambiente
Proposito da Produzir mudanga | Desenvolver Tornar-se auto- | Modelar novos Construgéo de
educagdo de comportamento | capacidades e atualizado e papéis e conhecimento
em dire¢do desejada | habilidades para autdnomo comportamento
aprender melhor
Manifestagdo | - Objetivos - Desenvolvimento - Andragogia - Socializagéo - Aprendizagem
na behavioristas cognitivo - Aprendizagem | - Papéis sociais pela experiéncia
aprendizagem | - Desenvolvimento | - Inteligéncia, autodirecionada | - Relagéo com - Aprendizagem
de adultos de habilidades e aprendizagem e mentor autodirecionada
treinamento memoria como fungéo - Locus de -Transformagéo de
da idade controle perspectiva
- Prética reflexiva

FONTE: Metrriam e Caffarella (1999, p. 264)

Pode-se observar, no quadro 4, que a corrente behaviorista toma como foco o

comportamento observavel e no os processos internos de pensamento. A idéia € a de que a
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aprendizagem é manifestada por intermédio de uma mudanca de comportamento. Nessa visgo,
o ambiente forma o comportamento do individuo de modo que sua aprendizagem é
determinada pelos elementos desse ambiente. Além disso, o principio do reforgo (qualquer
meio de elevagdo da probabilidade de que um evento sera repetido) é basico para a explicagﬁo'
do processo de aprendizagem. Os trabalhos de Skinner sdo classificados nesta corrente
tedrica. Basicamente, a proposta dele é a de que o compoftamento, que ¢ reforcado ou
recompensado, tera uma probabilidade maior de acontecer, sob condi¢des idénticas, no futuro.
Por outro lado, o comportamento que nfo ¢ refor¢ado provavelmente ocorrera com menos
freqiiéncia, podendo até desaparecer.

Os cognitivistas acreditam que o homem nao ¢ um ser passivo, mas que ele organiza
os eventos e procura lhes dar significado. Tendo em vista a compreensdo dos estimulos do
ambiente, o individuo reorganiza as experiéncias vivenciadas. Enquanto que os behavioristas
focalizam o ambiente no processo de aprendizagem dos adultos, os cognitivistas defendem
que é o aprendiz que possui o controle. De forma geral, esta corrente tedrica enfatiza a
importancia dos processos mentais internos que estdo sob o controle do aprendiz.

Seguramente Jean Piaget é uma figura expressiva dessa corrente teorica. Merriam e
Caffarella (Ibid., p. 139) apontam que, embora esse pesquisador tenha dirigido as suas
atengOes para o desenvolvimento cognitivo de criangas, a abordagem dele serviu de base para
o avango das teorias de aprendizagem de adultos. Analisando o progresso das fungGes
cognitivas das criangas, Piaget (1972, p. 2) afirma que “as estruturas intelectuais entre o
nascimento e o periodo de 12-15 anos crescem lentamente, mas de acordo com estagios de
desenvolvimento”. O autor acresceﬁta que, na fase da adolescéncia, os adolescentes passam a
ter a capacidade de entender e participar das ideologias dos adultos e que, durante a fase dos
15 aos 20 anos, ocorre o inicio da especializagio profissional das pessoas.

A corrente humanista de aprendizagem adota a perspectiva do potencial humano para
o crescimento. Considera-se que as pessoas podem controlar seu préprio destino, possuem
liberdade para agir e um potencial ilimitado para o desenvolvimento,e que o seu
comportamento € conseqiiéncia da escolha humana. Os principios humanistas enfatizam o
autodirecionamento dos adultos e o valor da experiéncia no processo de aprendizagem.
Merriam e Caffarella (op. cit., p. 257) ressaltam os trabalhos dos psic6logos Abraham Maslow
e Carl Rogers, que realizaram grandes contribuigGes para essa perspectiva da aprendizagem.

A corrente da aprendizagem social assume que as pessoas aprendem observando
outras pessoas em contextos sociais. “Aprendizagem é uma fungfo da interagdo da pessoa, do

ambiente e do comportamento” (Ibid., p. 265). Essa corrente tedrica enfatiza a importancia do
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contexto social e da interagdo do aprendiz com o ambiente, sendo bastante 1til' para explicar a
relagdo que um mentor estabelece com o individuo a quem ele da supone.‘

A quinta orientagdo teodrica de aprendizagem apresentada é o construtivismo. Esta
ndo ¢ uma Unica teoria, mas um conjunto de perspectivas relacionadas que compartilham
certas similaridades basicas de visao de mundo (CANDY, 1991, p. 254). De acordo com
Merriam e Caffarella (1999, p. 261), “Basicamente, uma posig8o construtivista sustenta que a
aprendizagem ¢ um processo de constru¢do de significados; € como as pessoas formam
sentido de suas experiéncias [...]. O significado ¢ criado pelo individuo e é dependente da
estrutura de conhecimento prévia e presente do individuo”. As autoras ainda acrescentam que
a perspectiva construtivista € congruente com uma parcela expressiva da literatura sobre
aprendizagem de adultos.

Candy (op. cit., p. 252-278) apresenta uma visdo geral do construtivismo. De acordo
com esse autor, seguidores dessa abordagem acreditam que o conhecimento ndo pode ser
ensinado, mas precisa ser construido pelo aprendiz. Renomados antropblogos, psicdlogos e
socidlogos dessa corrente tedrica argumentam que as pessoas inventam e organizam suas
experiéncias, e que o conhecimento corresponde a um artefato social. Comumente, os
entendimentos das pessoas sobre as coisas e-os outros sdo construidos socialmente.
Interagindo com os outros, as pessoas julgam continuamente umas as outras procurando
evidéncias que reforcem suas proprias interpretagdes acerca da situagdo ou questdo analisada.

Pode-se observar no quadro 4 que o construtivismo se manifesta nas seguintes
abordagens: aprendizagem autodirecionada, aprendizagem transformadora, aprendizagem por
meio da experiéncia e pratica reflexiva. Além disso, a proposta da aprendizagem situada, que
sera discutida posteriormente, - também compartilha importantes pontos conceituais do
construtivismo. Verifica-se que as abordagens mencionadas, as quais constituem a base da
revisdo de literatura desta pesquisa, seguem a orientagdo construtivista de aprendizagem.
Dessa forma, entendeu-se que o arcabougo tedrico desta investigagdo (teorias sobre
aprendizagem de adultos e, mais especificamente, sobre aprendizagem de gerentes) segue a
perspectiva construtivista da aprendizagem. Tendo isso em vista, procurar-se-4 compreender
os significados construidos pelos gerentes-proprietarios das empresas estudadas a respeito da
aprendizagem profissional deles.

Revisando as linhas gerais das diferentes correntes teéricas da aprendizagem de
adultos, adquiriu-se uma visdo mais ampla sobre as divergéncias conceituais que existem em

relagdo ao fendmeno investigado. Priorizando as perspectivas dos participantes do estudo, o
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construtivismo, serdo expostas uma definicdo de aprendizagem e duas abordagens que

seguem essa orientagdo tedrica.
2.2.2 Uma Defini¢do de Aprendizagem

A abordagem construtivista indica que a maneira pela qual os aprendizes interpretam
e reinterpretam suas experiéncias € central para a construgio de significados e, por
conseguinte, para a aprendizagem (MEZIROW, 1994, p. 222). Mezirow (1991) desenvolve
sua abordagem com base no conceito de significado, analisando como ele é construido,
validado e reformulado. O autor entende que as agSes humanas tomam como base os
significados, os quais sdo construidos mediante a interagio humana e a comunicagio
interpessoal. O individuo da significado as suas experiéncias por meio do dialogo que ele
estabelece com os outros. O sujeito procura compreender o que ¢ valido nas afirmagdes dos
outros e validar suas proprias assertivas. Os significados podem ser reforgados mediante
experiéncias, mas também podem ser modificados por meio de um processo de interpretagio
pessoal. Na seqiiéncia de acontecimentos da vida cotidiana, as pessoas interpretam suas
experiéncias. Ou seja, a medida que os individuos interagem com pessoas e objetos, seus
significados séo, por intermédio de um probesso de interpretacdo, tratados e modificados.
Como as informagdes conhecidas, crencas e contextos modificam-se, as interpreta¢des
pessoais podem ser revistas em diferentes momentos da vida das pessoas.

A definicdo de aprendizagem apresentada a seguir baseia-se nos pressupostos
construtivistas que alicergam a teoria transformadora de adultos. A idéia € a de que os adultos
constroem significados a partir das experiéncias vivenciadas € que as agdes humanas em
relagdo as coisas baseiam-se nos significados que as coisas possuem para as pessoas. Mezirow
(1990, p. 1) afirma que aprendizagem € “o processo de criagdo de uma interpretagdo nova ou
revisada do significado de uma experiéncia, a qual orienta a compreensio, apreciago e a¢ao
subseqiientes”.

O autor entende que o processo de aprendizagem envolve a associdagdo de uma nova
experiéncia com um quadro de referéncia, a interpretagdo pessoal e a posterior agdo do
individuo. A idéia é a de que as pessoas revisam suas interpretagdes para guiarem a agéd
futura. Nesse contexto, agdo refere-se 4 implementagdo criativa de um prop6sito e pode
envolver tomada de uma decisio, criagdo de uma associagdo, revisdo de um ponto de vista,
reestruturagdo ou solugdo de um problema, modificagdo de uma atitude ou produgio de uma

mudanga de comportamento (MEZIROW, 1991, p. 12).



31

2.2.3 Aprendizagem Transformadora

Cada individuo possui sua propria historia. O autoconceito de uma pessoa é formado
a medida que esta interage com outras pessoas que sejam relevantes para ela, construindo,
assim, sua biografia. Durante a fase da infancia, aprende-se por meio da socializagdo
(aprendizagem com os pals, amigos e possiveis mentores) e no meio escolar. Para Mezirow
(1991, p. 3), nessa fase a aprendizagem ¢ de formagdo, ao passo que na fase adulta a
aprendizagem é de transformac@o. A cultura particular em que o individuo esta inserido e as
exigéncias dos pais influenciam significativamente no aprendizado da pessoa durante a
infancia. As maneiras aprovadas de entendimento, a cultura do meio e as experiéncias
péssoais contribuem para o estabelecimento de limites no aprendizado futuro de um
individuo. Os pais possuem a capacidade de definir a realidade de uma crianga, estabelecendo
maneiras pelas quais ela:

reconhece ameaga social, relaciona-se com a autoridade, reage a rejeigAo ¢ ao fracasso, torna-se

competitiva, desempenha papéis e usa o tempo responsavelmente [..] socializagio emvolve a

internalizagio de defini¢des, suposi¢des e tipificagdes arbitrdrias que sdo aceitas como certas por

outras pessoas significativas. A imagem de um individuo auténomo livre de opresso ¢ ilusoria [...]
Noés nunca podemos estar totalmente livres de nosso passado (Ibid., p. 2).

Tendo em vista sua liberdade, o adulto precisa fazer suas proprias interpretagdes
sobre a realidade. Ao invés de aceitar passivamente a realidade social definida por outras
pessoas, torna-se importante que o individuo aprenda a negociar significados, propdsitos e
valores de forma critica, reflexiva e racional. O autor propde a teoria transformadora, a‘qual
segue os fundamentos da orientagdo construtivista e objetiva oferecer uma descrigdo de como
o individuo aprende a construir suas proprias interpretagdes. Nessa abordagem, o que orienta
as agdes e o estado de bem-estar das pessoas nfo € o que acontece com elas, mas como elas
interpretam e explicam os acontecimentos. Além disso, “A teoria transformadora ndo sugere
uma imagem isolada do individuo aprendiz, mas de um processov de aprendizagem
caracterizado por vozes de dialogo (para uma discussdo sobre dialogo, ver ISAACS, 1993). A
dimensdo social é central, mas de igual modo sdo as dimensdes historica e cultural do
processo” (MEZIROW, 1996, p. 169). Ressalte-se que o meio cultural em que o individuo

esta inserido pode estimular ou desestimular o pensamento transformador (MEZIROW, 1991,

p. 3).
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Conforme Mezirow (Ibid., p. 5-7), o desenvolvimento de adultos esta relacionado
com a superacdo de modos limitadds, distorcidos e arbitrarios de percepgdo e cogni¢do. Isso
pode ser viabilizado por meio da reflexdo sobre suposi¢des que foram, previamente, aceitas
como certas de forma ndo critica. O individuo desenvolve-se quando eleva sua capacidade
para validar, mediante o discurso reflexivo, um aprendizado prévio e age, posteriormente,
sobre os insights resultantes. Qualquer coisa que faga com que um adulto torne-se mais aberto
a outros pontos de vista ou integre suas perspectivas de significado contribui para seu
desenvolvimento.

Cranton (1996, p. 50) acrescenta que o desenvolvimento humano esta relacionado
com a obtengdo de independéncia, liberdade, autonomia, empowerment e autodire¢do da
pessoa. Para essa autora, algumas vezes, a pessoa precisa ser autodirecionada para refletir
criticamente sobre sua pratica e, em determinadas situagdes, i1sso gera uma transformagao
nesse individuo. Assim, os conceitos de aprendizagem autodirecionada, reflexdo critica e
aprendizagem transformadora sdo bastante relacionados.

Uma determinada comunidade de individuos, como outros dominios sociais, acumula
valores e crengas, que s3o tomadas como certas e tornam-se inquestiondveis. Mediante a
reflex@o critica, que enfatiza as relagGes de poder de um certo contexto social, uma pessoa
pode identificar, questionar e, caso seja necessario, transformar essas ‘suposigdes. Esse
processo ndo compreende apenas a formagdo de opiniSes relativas a questdes praticas e
técnicas. Além disso, refletindo criticamente, ela passa a reconhecer os aspectos sociais;
politicos e histéricos de suas experiéncias (REYNOLDS, 1998, p. 189).

Cranton (op. cit., p. 75) também aponta que a reflexdo critica € um processo central
na aprendizagem transformadora. Procurando sua emancipag@o, o individuo passa a refletir
sobre éspectos fundamentais de sua existéncia. A aprendizagem reflexiva torna-se
transformadora quando suposi¢des previamente aceitas sdo julgadas como sendo distorcidas
ou invalidas. A aprendizagem transformadora produz novos esquemas (ou novas perspectivas)
de significado (MEZIROW, 1991, p. 6).

De acordo com Mezirow (Ibid., p. 15), muitas das afirmag¢des dos adultos envolvem
julgamentos sobre o que € importante, justo, compensador, verdadeiro, auténtico, entre outros
aspectos. Esses julgamentos sdo baseados em suposi¢Ges que sdo questionaveis. Em termos de
aprendizagem, torna-se importante que o individuo reflita sobre as posi¢des que sustentam
seus pensamentos. Por meio da reflexdo, as estruturas de significado de um adulto séo

transformadas. Como afirma Mezirow (1994, p. 223-224):
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Nés refletimos sobre as suposigdes ndo examinadas de nossas crengas quando elas ndo estio mais’
funcionando bem para nés ou quando maneiras antigas de pensamento ndo sio mais funcionais [...]
Reflexdo envolve uma critica de suposigBes para determinar se a crenga, freqiientemente adquirida
pela assimilag@o cultural na infincia, permanece funcional para nos como adultos. N6s fazemos isto
por meio do exame critico de suas origens, natureza e conseqiiéncias [...] A maior parte da reflexio
ocorre no contexto de solugdo de problemas. Nos podemos refletir sobre o contetido do problema, o
processo da solugdo do problema ou a premissa do problema.

E evidenciado, portanto, que o adulto pode refletir sobre determinados significados
que ele tenha construido previamente, e que a explicagdo da validade, das utilidades e das
conseqiiéncias de certos conhecimentos tacitos, que sdo assimilados culturalmente e n#o
foram deliberadamente aprendidos, faz com que o individuo possa transforma-los. Isso
ocorre, por exemplo, em um trébalho de psicoterapia (Id., 1991, p. 31). Na teoria
transformadora, o individuo reflete sobre o contetido de seu ambiente e sobre suas proprias
experiéncias (MERRIAM, 1987, p. 193).

Ainda segundo Mezirow (1991, p. 167), a aprendizagem transformadora possui duas
dimensdes: a transformag¢do de esquemas de significado e a transformago de perspectivas de
significado. Os esquemas de significado (determinadas crengas, atitudes e reagdes
emocionais) sdo transformados, por meio da reflexio e nio necessariamente da reflexio
critica, no dia-a-dia e essa transformagfo envolve a corregdo de certas interpretagdes. De
modo diverso, a transformagdo de perspectivas de significado, que normalmente é menos
freqiiente, ndo apenas faz com que os individuos se tornem criticamente cientes de seus
“héabitos de percepgdo, pensamento e agdo, mas [também] das suposi¢Bes culturais que
governam as regras, [os] papéis, [as] convengdes e expectativas sociais que ditam a maneira
que [véem, pensam, sentem e agem]” (Id., 1981, p. 13).

A transformagdo de perspectiva pode ocorrer pela transformagio de uma série de
esquemas de significados ou por um grande acontecimento na vida de um adulto, como a
morte de uma pessoa querida, uma doenga, um divércio, entre outros. A transformagio de
perspectiva também pode ser iniciada pela leitura de um livro ou um ‘poema, por uma
discussdo esclarecedora ou algum desafio que se oponha a determinados pressupostos aceitos
como certos previamente. “Esses desafios sdo dolorosos; eles, freqiientemente, colocam em
questdo valores pessoais profundos e ameagam o [...] sentido de self’ (Id., 1991, p. 168).

Merriam e Caffarella (1999, p. 319) destacam que, além de Jack Mezirow, o
educador brasileiro Paulo Freire realizou grandes contribui¢des nessa area do conhecimento,
Em sua obra, esse autor analisa em profundidade o tema do processo educacional de
individuos adultos analfabetos e oprimidos de sociedades do terceiro mundo, especialmente

do Brasil. Freire (1999, p. 57-59) rejeita a concepgdo bancéaria da educagdo, na qual o
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educador “enche” depodsitos de conhecimento que sdo recebidos, guardados e arquivados
pelos educandos. Ao invés dessa visdo, o autor propde a educagdo problematizadora, na qual
"o educador e os educandos aprendem concomitantemente por meio do dialogo. Freire (1998a,
p. 499) defende que, libertando-se da opressdo, os homens podem se tornar seres ativos que
transformam o mundo onde vivem. Refletindo sobre as relagdes que eles estabelecem com o
mundo e agindo sobre a realidade, os homens viabilizam sua libertagdo. Por fim, é importante
registrar-se que, durante o desenvolvimento deste trabalho de revis3o bibliografica, verificou-
se que Paulo Freire é o autor brasileiro mais destacado na literatura -académica sobre
aprendizagem de adultos. ‘ |
Entende-se que a abordagem da aprendizagem transformadora apresentada contrib_u'i
para o alcance do objetivo desta pesquisa na medida que ela fornece um referencial para que
se compreenda a extensdo em que os significados construidos pelos varejistas investigados
com relagdo a sua vida profissional tém se modificado ao longo de suas carreiras. Ou seja,
passou-se a ter condigbes de examinar se as perspectivas ou esquemas de significado dos
informantes foram transformados e como isso aconteceu. Na proxima se¢do, abordar-se-a a

aprendizagem autodirecionada.
2.2.4 Aprendizagem Autodirecionada

Pode-se observar que muitos individuos constroem suas visdes de mundo com base
nas diferentes situagdes que vivenciam no dia-a-dia. Segundo Merriam e Caffarella (1991, p.
41), a maioria dos adultos adquirem novas idéias, habilidades e atitudes por meio da
aprendizagem que acontece fora dos ambientes de educagdo formal e programas de
treinamento. Na literatura, o termo que melhor descreve o fendmeno da aprendizagem de um

adulto de forma independente é a aprendizagem autodirecionada. Nessa perspectiva, os

aprendizes sdo responsaveis pelo planejamento, pela condugdo e avaliagio de suas proprias
experiéncias de aprendizagem. Vale salientar que aprendizagem autodirecionada no significa
que o individuo aprende isoladamente. Ao contrario, nessa abordagem, os aprendizes
freqiientemente envolvem outras pessoas em suas atividades de aprendizagem. Knowles
(1975, p. 18) entende que o termo aprendizagem autodirecionada corresponde ao “processo
no qual individuos tomam a iniciativa, com ou sem a ajuda de outros, em diagnosticar suas
necessidades de aprendizagem, formulando metas de aprendizagem, identificando recursos
humanos e materiais para a aprendizagem, escolhendo e implementando estratégias

apropriadas de aprendizagem e avaliando resultados de aprendizagem”.



35

Para Merriam e Caffarella (1991, p. 43-44), as pessoas preferem aprender
independentemente em vez de seguir um programa formal de estudo. Pesquisas empiricas
apontam que isso ocorre porque os adultos desejam ter a liberdade para estabelecer o ritmo e a
estrutura de sua propria aprendizagem e a flexibilidade para mudar as estratégias de
aprendizagem quando julgarem necessario. Controle, liberdade e flexibilidade parecem ser
fatores que contribuem para que o aprendiz se empenhe em sua aprendizagem
autodirecionada.

Conforme Merriam e Caffarella (1999, p. 32, 288), comumente, adultos aprendem de
forma independente (ou seja, sendo autodirecionados) em seus ambientes naturais. Embora
atualmente seja aceito que essa € a forma pela qual a maioria dos adultos viabiliza seu
aprendizado, alguns educadores consideram que essa estratégia de aprendizagem € menos
importante do que aquela que ocorre sob a diregdo de um instrutor ou professor, em ambientes
formais de educacdo (Id., 1991, p. 41). Além disso, muitos adultos ndo percebem que estdo
aprendendo quando estdo envolvidos com atividades autodirecionadas ou informais de
aprendizagem em casa ou no trabalho (Id., 1999, p. 32-33).

A abordagem em analise tem recebido bastante aten¢do da literatura de
aprendizagem. Até recentemente, concebia-se que os aprendizes planejavam e conduziam
suas atividades de aprendizagem por intermédio de um padrdo linear: estabelecendo metas é
objetivos, localizando meios, escolhendo estratégias e assim por diante (Id., 1991, p. 44).
Seguindo essa orienta¢do, encontra-se o trabalho de Tough (1979) sobre os projetos de
aprendizagem de aprendizes. Em sua obra, o autor toma como base a idéia de que o aprendiz
dirige todo o processo de aprendizagem. De forma genérica, diante de um projeto de
aprendizagem, o aprendiz, comumente, reflete sobre a situagdo em questdo, decide sobre a
estratégia a ser utilizada e, posteriormente, avalia a eficacia das escolhas realizadas. No inicio
de um projeto, o aprendiz ndo dispde das informagdes e competéncias necessarias para o
planejamento de todas as atividades. Contudo, elas podem ser obtidas por meio da
comunica¢do com outras pessoas e de materiais escritos. Isso fornece suporte para a
formulacio de estratégias, que podem, posteriormente, ser adaptadas as circunstancias
especificas. '

Todavia, nas Gltimas décadas, novas propostas tém sustentado que a aprendizagem
autodirecionada parece ndo seguir o conjunto de passos de um formato linear. Ao contréario,
elas incorporam fatores, como interesses dos individuos e circunstancias vivenciadas por eles,
no processo de aprendizagem de adultos (MERRIAM,; CAFFARELLA, 1991, p. 49-50).

Dessa forma, concluem essas autoras que parece ser razoavel imaginar que o processo de
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aprendizagem autodirecionada é uma combinagdo de projeto e casualidade. O processo é
acionado pelas necessidades ou interesses dos aprendizes. Em seguida, a forma como os
- aprendizes se dirigem as suas “necessidades e interesses depende da motivagio interna deles,
das circunstincias em que eles se encontram, da habilidade deles em conduzir as atividades de
aprendizagem, do conhecimento prévio e experiéncia com o conteado a ser aprendido e de
simples casualidade” (p. 50).

Segundo Candy (1991, p. 20), as rapidas mudangas politicas, sociais e tecnologicas
que acontecem na atualidade elevam a necessidade de as pessoas se tornarem
autodirecionadas. O objetivo de muitas politicas de ‘instituigdes educacionais tem sido a
promogdo da autonomia, independéncia e habilidade de individuos adultos a fim de que
controlem diferentes questdes de suas vidas. O autor estabelece uma relago reciproca entre a
aprendizagem autodirecionada e a continuada:

Por um lado, aprendizagem autodirecionada € uma das maneiras mais comuns pela qual o adulto

busca aprender durante toda a extensdo de sua vida, como também ¢ uma maneira pela qual as pessoas

preenchem (e algumas vezes substituem) a aprendizagem recebida em ambientes formais. Por outro
lado, aprendizagem continuada toma, como um de seus principais objetivos, prover as pessoas com
habilidades e competéncias exigidas para continuarem as proprias educagdes delas além do término da

educagdo formal. Neste sentido, aprendizagem autodirecionada ¢ simultaneamente visualizada como
um meio ¢ um fim da educagdo continuada (p. 15).

Em outras palavras, sendo concebida como método educacional, o termo
aprendizagem autodirecionada corresponde a uma estratégia de instrugdo, na qual os
aprendizes exercem o controle sobre diferentes aspectos da atividade de instrugdo, ou a
aprendizagem que acontece fora de instituigdes formais de educagéo. Por outro lado, muitos
educadores tém como objetivo a promogdo de adultos autodirecionado‘s, ou seja, o
desenvolvimento de “pessoas que exibam as qualidades de autonomia moral, emocional e
intelectual” (Ibid., p. 19).

Discutindo as diferentes abordagens de educagdo, Knowles (1975, p. 18-22)

estabelece uma comparagdo entre pedagogia e andragogia. Para o autor, as pessoas

comumente se referem a pedagogia, que possui suas tradigBes no magistério de criangas,
como o corpo de teoria e de pratica da aprendizagem que ¢ direcionada pelo professor. De
modo diverso, a andragogia € o conjunto de teorias e praticas no qual a aprendizagem
autodirecionada fundamenta-se. Conforme esse autor, a abordagem da aprendizagem que é
direcionada pelo professor assume que as experiéncias dos aprendizes sio de menor
importancia do que as dos instrutores e o papel destes é transmitir o conteido dos livros textos

e de especialistas para os aprendizes. J4 a aprendizagem autodirecionada defende que as
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experiéncias dos aprendizes constituem recursos ricos para a aprendizagem e que Os
individuos sdo orientados a aprender aquilo que as circunsténcias de suas vidas demandam.

A partir da revisdo de literatura sobre aprendizagem autodirecionada, passou-se a
compreender, entre outras questdes, que os adultos aprendem predominantemente nos
ambientes naturais onde vivem e de forma independente. O conhecimento apresentado nesta
sec¢do contribuiu para que se fosse possivel identificar os fatores Que levaram os participantes
a aprenderem, assim como as estratégias utilizadas e o conteido do aprendizado. A seguir, sdo

discutidos os diferentes dominios da aprendizagem.
2.2.5 Dominios da Aprendizagem

- Com base nos trabalhos de Habermas, Mezirow (1981, p. 3-6) estabelece trés
dominios: de aprendizagem: o instrumental, o da comunicagdo e o da emancipagdo. Esses
dominios sdo sugeridos por trés interesses cognitivos basicos, o técnico, o pratico € o da
emancipagio, os quais sdo fundamentados em trés aspectos da existéncia soctal: o trabalho, a
interagdo e o poder. Acredita esse autor que cada dominio esta relacionado com diferentes
estratégias e necessidades de aprendizagem.

O primeiro dominio de aprendizagem € o instrumental. Ele esta relacionado com o
interesse cognitivo do trabalho, enfatizando as maneiras pelas quais uma pessoa pode
controlar e manipular o seu ambiente, o qual inclui outras pessoas. Esse dominio segue a
légica hipotético-dedutiva e busca o estabelecimento de relagdes de causa e efeito. A agio
instrumental toma como base o conhecimento empirico e é comandada por regras técnicas
(MEZIROW, 1981, p. 4; 1991, p. 72-75).

Comumente, a aprendizagem instrumental acontece quando as pessoas aprendem a
realizar melhor suas préprias atividades de trabalho, sendo, assim, o foco da aprendizagem
técnica. O individuo segue a logica de identificar um problema, formular um curso alternativo
de agdo (hipétese), experimenta-lo e avaliar os resultados obtidos. Esse aprendizado é
normalmente prescritivo (MARSICK, 1988, p. 191).

Conforme Mezirow (1991, p. 75), o segundo dominio é o da comunicagdo, que esta
relacionado com o interesse cognitivo da pratica. Esse dominio envolve a interagdo e a agao
da comunicag8o. Por intermédio desta, o individuo procura compreender o que os outros
querem dizer e se fazer entendido quando troca idéias. “A maior parté do aprendizado
significativo na fase adulta acontece nesta categoria porque ela envolve a compreensdo, a

descri¢do e a explicagdo de intengdes; valores; ideais; questdes morais; conceitos sociais,
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politicos, filoséficos, psicologicos ou educacionais; sentimentos e razdes. Todas essas coisas
sdo decisivamente moldadas por codigos culturais e lingiiisticos, normas sociais e
expectativas” (p. 75).

A solugdo de problemas nesta area envolve o teste de validagio de afirmagbes por
intermédio do consenso, o qual é um processo continuo e um julgamento provisério, estando
aberto a novas evidéncias e argumentos. As pessoas argumentam por meio de metaforas e nio
de hipotese (Ibid, p. 80). Com essa légica, elas compreendem o desconhecido quando o
comparam a determinados aspectos de suas experiéncias passadas.

O terceiro dominio € o da emancipagdo, que estd ligado ao interesse do
autoconhecimento, ou seja, ao conhecimento da autoreflexio, que abrange a forma de como o
individuo concebe sua propria historia, seus papéis e suas expectativas sociais. As pessoas se
emancipam das forgas de libido, institucionais e ambientais que limitam suas opgbes e o
controle sobre suas proprias vidas.

O interesse pela emancipagdo € o que nos impele, mediante a reflexfio, a identificar e desafiar

perspectivas de significado distorcidas [...] O conhecimento da emancipagdo € o conhecimento ganho

por meio da autoreflexdo critica, sendo distinto do conhecimento ganho de nosso interesse ‘técnico’
no mundo objetivo ou nosso interesse ‘pritico’ nas relagdes sociais [...] A aprendizagem da
emancipagio freqiientemente ¢ transformadora. Na aprendizagem da emancipagio, o aprendiz ¢é
apresentado a uma maneira alternativa de interpretagdo de sentimentos e padrdes de agfio; o antigo

esquema ou perspectiva de significados ¢ negado e ¢ substituido ou reorganizado para incorporar
novos insights (Ibid., p. 87-88).

Assim, o individuo que aprende a compreender sua situagdo historica e biografica de
forma mais abrangente passa a ser mais autdnomo e responsivel em suas decisdes. Ele
desenvolve a capacidade de definir problemas e o curso de agdo mais apropriado para
determinadas circunstincias. A aprendizagem da emancipagio pode estar relacionada com a
instrumental e a da comunicag&o, possuindo maior envolvimento com esta (Ibid., p. 98).

De acordo com Mezirow (Ibid., p. 89), é importante se considerar que a dimensdo
instrumental e a de comunicagfo estdo presentes na maioria das situagdes de aprendizagem.
Na maioria das vezes, a aprendizagem de adultos ¢ multidimensional e engloba o controle do
ambiente (agfio Instrumental), o entendimento dos significados que sfo gerados na
comunicagdo com outras pessoas (agdo comunicativa) e o entendimento de n6s mesmos (a¢do
emancipatoria). Seguindo esse raciocinio, a aprendizagem de adultos nfio pode ser
compreendida caso ela seja exclusivamente definida em termos de mudanga de
comportamento.

Marsick (1988, p. 191) indica que esses trés dominios nfo podem ser facilmente

separados em qualquer circunstincia de aprendizagem. Por exemplo, tentando aplicar uma
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determinada técnica de trabalho, em muitas situagdes o gerente precisa adaptar a solugdo
técnica original com a condigdo humano-cultural existente em seu ambiente. Ou seja, com
certa freqiéncia, uma solug@o estritamente técnica torna-se dificil de ser implementada caso
ndo seja adaptada as condigdes ambientais existentes.

Com base no texto desta se¢do, pode-se visualizar que, no dia-a-dia, a aprendizagem
das pessoas ¢ bastante abrangente. Isto €, as pessoas assimilam conteiidos relacionados com a
manipulagio e o controle do ambiente onde atuam (dominio instrumental) e com a
comunicagdo com os outros (dominio da comunica¢do). Além disso, compreendendo sua
situagdo historica, elas podem passar a conhecer melhor elas mesmas (dominio da
emancipacdo). Esse referencial contribuiu para que se pudesse identificar os diferentes

conteidos da aprendizagem dos informantes.
2.2.6 Caracterizagdo da Aprendizagem de Adultos

Pretendendo clarificar aspectos essenciais do processo educacional dos adultos,
Freire (1998b, p. 480) aponta que, diferente dos animais, a orientagdo do homem no mundo
nio se resume a associagdo de imagens de sentido. Enquanto os animais procuram se adaptar
as condi¢des do mundo, o homem transforma a realidade, fazendo uso da linguagem pensada
(para uma discussdo mais aprofundada acerca de pensamento e linguagem, ver VYGOTSKY,
1989). “Para os animais nfo existe sentido histérico nem opgdes ou valores na orientagdo
deles no mundo; para os homens existem ambas dimensdes historica e de valor. Os homens
possuem um sentido de ‘projeto’ em contraste com as rotinas instintivas dos animais”
(FREIRE, op. cit., p. 481). Os homens executam agdes planejadas, as quais envolvem
métodos, objetivos e opgdes de valor.

Na fase adulta, a aprendizagem das pessoas apresenta certas peculiaridades.
Diferentes teoricos defendem que as naturezas das aprendizagens de individuos adultos e de
criangas sdo distintas. Com base em uma ampla revisdo bibliografica, Merriam e Caffarella
(1999, p. 399) apontam que aspectos especificos do aprendiz, do contexto e do processo de
aprendizagem na fase adulta diferem dos observados durante a infancia. |

No que se refere ao fator aprendiz, observa-se que, comparados com as criangas, 0s
adultos possuem um conjunto mais amplo de experiéncias de vida. Além disso, diante de
experiéncias, os adultos concentram-se na modificagdo e reintegragido dos seus significados ao
passo que as criangas utilizam suas experiéncias para acumular conhecimentos e habilidades.

Sob uma perspectiva psicologica, é possivel se afirmar que as naturezas dos processos de
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desenvolvimento das criangas e dos adultos sdo diferentes. Enquanto as criangas estdo
envolvidas com a aprendizagem relacionada com a maturidade fisica e atividades
preparatorias para a fase adulta, os adultos desempenham certas responsabilidades sociais que
sdo exclusivas deles. Um outro ponto importante é o de que os adultos parecem vivenciar
determinados eventos de vida e transicdes, que comumente demandam atividades de
aprendizagem, peculiares a fase adulta.

As autoras argumentam que os contextos da fase adulta e da infancia sdo distintos.
“A situagdo de vida de uma crianga é habitualmente caracterizada pela dependéncia de outros
para o bem-estar dele ou dela. A maioria dos adultos, por outro lado, sdo adultos porque eles
assumiram a responsabilidade pelo gerenciamento de suas proprias vidas” (Ibid., p. 393). O
desempenho de determinados papéis sociais na fase adulta, tais como. os de trabalhador,
cOnjuge e pai ou mie, caracteriza melhor a disting@o entre adultos e criangas do que o aspecto
da idade cronologica. Vale salientar que os adultos procuram aprender aquilo que eles possam
aplicar imediatamente em suas atribui¢des e responsabilidades.

Finalmente, afirmam essas autoras que ha diferencas entre o processo de
aprendizagem dos adultos e o das criangas. A aprendizagem dos adultos esta bastante ligada
com a situagdo de vida que eles vivenciam, ou seja, diferentemente das crian¢as e dos
adolescentes, os adultos parecem estar inclinados a aprender apenas aquilo que ¢é significativo
para eles. Com base no argumento de que a acumulagdo prévia de conhecimentos ¢
importante para a integragdo de novos aprendizados, as autoras sugerem que os adultos, por
possuirem um amplo conjunto de experiéncias vivenciadas, desfrutam de uma posi¢do mais
favoravel para a aprendizagem do que as criangas. Registre-se ainda que, com o avango da
idade, a pessoa torna-se mais lenta para examinar um problema ou responder a uma
determinada situag@o.

Dessa forma, os trés fatores mencionados (aprendiz, contexto e processo) fazem com
que a aprendizagem dos adultos apresente certas singularidades. Sintetizando o fendmeno em
discussdo, Brookfield (1986, p. 31) sugere que os adultos sdo motivados para aprender
quando se encontram em estagios de transi¢do de suas vidas e possuem uma tendéncia para
serem autodirecionados. Os adultos “gostam que suas atividades de aprendizagem sejam
centradas em problemas e sejam significativas para a situag@o de vida deles é eles querem que
os resultados de aprendizagem tenham algum imediatismo de aplicagdo. As experiéncias
passadas dos adultos afetam a aprendizagem corrente deles, algumas vezes servindo como um

intensificador, algumas vezes como um obstéculo”.
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Varios autores enfatizam a importancia das experiéncias na aprendizagem dos
adultos. Jarvis (1987b, p. 164), por exemplo, aponta que a aprendizagem inicia por meio de
uma experiéncia, e que a transformagao desta equivale ao processo de aprendizagem. O autor
destaca que as experiéncias passam a ter significado apenas quando as pessoas lhe atribuem.
Além disso, como os individuos possuem conjuntos singulares de experiéncias prévias, suas
interpretagOes acerca das situagdes sociais sdo diferentes.

Nesta se¢fo, foram apontados.alguns pontos que caracterizam a aprendizagem das |
pessoas da fase adulta. Entre outros aspectos, verificou-se que os adultos procuram aprender
conteudos que possam ser imediatamente aplicados em suas vidas. Em seguida, apresenta-se

uma revis@o de literatura a respeito do tema aprendizagem gerencial.
2.3 APRENDIZAGEM DE GERENTES EM AMBIENTES ORGANIZACIONAIS

Tendo em vista a compreensdo do processo de aprendizagem dos administradores do

setor de varejo de vestudrio, passa-se a caracterizar a area na qual o problema central desta

investigagdo estd inserido, isto é, aprendizagem gerencial. De acordo com Fox (1997, p. 34-
35), “aprendizagem gerencial € o estudo do gerenciamento dos processos de aprendizagem,
especialmente aqueles que contribuem para a pratica do gerenciamento, incluindo a educagio
e o0 desenvolvimento gerenciais”’. Pode-se observar na figura 2 que a aprendizagem gerencial
engloba dois componentes: educagio e desenvolvimento gerenciais.

A educagio gerencial ¢ oferecida pela comunidade de escolas de administragéo e esta

sujeita aos rigores académicos, priorizando questdes tedricas como saber o qué e saber por

qué. Objetiva-se desenvolver habilidades analiticas e criticas nas areas de conhecimento que
sdo relevantes para a administragdo, tais como economia, contabilidade, marketing, teoria
organizacional e gerenciamento estratégico, entre outras. |

Ja o desenvolvimento gerencial é proporcionado por profissionais da area de
desenvolvimento de recursos humanos, os quais priorizam questdes praticas, como o saber
como fazer as coisas. Eles procuram desenvolver algum tipo de conhecimento pessoal e
habilidades, como gerenciamento do tempo, trabalho em equipe, negociagdo, venda,
desenvolvimento pessoal, habilidades interpessoais € outras.

Segundo Fox (1994, p. 83), aprendizagem gerencial é também o estudo da
aprendizagem do gerenciamento e do gerenciamento da aprendizagem. O autor argumenta

que os termos gerenciamento e aprendizagem fazem parte do cotidiano das pessoas, pois elas
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gerenciam todas as coisas que fazem em sua vida particular e profissional e estdo

permanentemente aprendendo a fazer isso.

FIGURA 2 — O ESCOPO DE ESTUDO DA APRENDIZAGEM GERENCIAL

Aprendizagem gerencial

Mundo da Mundo da
prética do prética da
desenvolvimentq educagao

gerencial gerencial

Mundo da pratica gerencial

FONTE: Fox (1997, p. 23)

O aprendizado das pessoas compreende muitas particularidades da vida, como a
leitura de jornais, a interagdo com os outros, as percep¢des e emogdes e os obstaculos
enfrentados pelos individuos no dia-a-dia. Esses aprendizados acabam orientando os
individuos no gerenciamento das situagdes de seu cotidiano. Além da presenga diaria na vida
das pessoas, os processos de aprendizagem e gerenciamento foram institucionalizados na
moderna sociedade ocidental. As instituicGes de aprendizagem, como as universidades,
seguem a tradi¢do académica, ao passo que o gerenciamento estd institucionalizado nas
diferentes formas de administragdo de organizagGes e em cursos e publicagdes da area de
administra¢do. Essa institucionalizagdo da aprendizagem e do gerenciamento produz uma
visdo formal de ambos em contraste com o processo natural que acontece na vida diaria das
pessoas (Ibid., p. 84).

Discutindo o assunto da aprendizagem que ocorre nas organizagdes, Senge (1990, p.
7) afirma que as instituigGes de nossa sociedade foram orientadas, predominantemente, para o
controle e ndo para a aprendizagem. De forma geral, ndo se cultiva, no ambiente de trabalho,

a curiosidade natural que impulsiona o aprendizado dos seres humanos. Todavia, € importante
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ressaltar que a aprendizagem é algo prdprio da vida das pessoas e que, pelo menos a longo
prazo, o desempenho das empresas depende da aprendizagem. '

O conteudo desta se¢do contribuiu para que se passasse a ter uma visdo ampliada
acerca do campo de conhecimento da aprendizagem gerencial. Em seguida, sdo apresentados
aspectos basicos das abordagens da aprendizagem situada e da pratica reflexiva. No segmento
final do capitulo, exibe-se um conjunto de resultados de pesquisas relacionadas ao fendmeno

em investigac8o.
2.3.1 Aprendizagem Situada

De um modo geral, a sociedade contemporanea caracteriza-se pelas contradi¢Ges
geradas pelas grandes e rapidas mudangas e pela diversidade de crengas, valores e praticas
sociais. Nesse contexto, as antigas fontes de autoridade e o aprendizado proporcionado pela
socializagfo e fase escolar ndo sdo mais suficientes (MEZIROW, 1991, p. 2-3). Enfatizando
os processos de reflexdio critica e discurso racional, os adultos preparam-se para tomar, de
forma independente, suas decisdes (Id., 1994, p. 222). Por outro lado, culturas tradicionais,
nas quais normalmente predominam visdes de mundo fechadas, priorizam a tradi¢do e a
autoridade e nfo o discurso racional para a solugdo de conflitos (Id., 1996, p. 166-167).

Atualmente, a concepgio predominante de aprendizagem, treinamento e educag@o € a
de um processo de transferéncia de informag@o de uma fonte de conhecimento (um professor
ou um livro) para o aprendiz. Ou seja, o aprendiz esforga-se em adquirir o tipo de
conhecimento que ele necessita e para isso utiliza-se, principalmente, de algum prqgrama de
instrugdo. Sob esta perspectiva, o aprendizado ocorre em determinadas océsif)es, como em um
curso ou na leitura de um livro (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998, p. 274). Pode-se
afirmar que o sistema educacional contemporaneo determina uma separa¢do entre conhecer e
fazer. Os. métodos de instrugdo procuram estabelecer, mediante exemplos, conceitos fixos e
abstratos. Todavia, isso ndo proporciona os insights especificos de cada contexto social, os
quais sdo valiosos para a pratica dos aprendizes (BROWN,; COLLINS; DUGUID, 1989, p.
33).

A visio convencional da aprendizagem ¢é a de internalizacdo de algum tipo de
conhecimento. Nessa perspectiva, questdes concernentes as relagdes que o aprendiz
estabelece com o mundo ndo sdo aprofundadas e a aprendizagem ¢é concebida “como uma
matéria de transmissdo e assimilacdo” (LAVE; WENGER, 1991, p. 47). No entanto, essa

visdo de aprendizagem parece ser insuficiente para o entendimento de como as pessoas
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aprendem nas organizagdes. Gherardi, Nicolini e Odella (1998) advogam que a aprendizagem
ndo é apenas uma atividade individual, € que o conhecimento relevante para os membros
organizacionais é adquirido por meio da agiio e da reflexdo. A idéia é a de que “em
organizagdes de trabalho, pessoas e grupos criam conhecimento, negociando o significado de
palavras, agdes, situac;ées e artefatos materiais [...] conhecimento nio é o que reside na cabega
de uma pessoa, em livros ou em bancos de dados. Conhecer é ser capaz de participar com os
requisitos de competéncia em uma rede complexa de relacionamentos entre pessoas e
atividades” (p. 274).

Ao invés de se conceber aprend'izagem como um processo em que informagdes sdo
adquiridas, armazenadas, recuperadas e transferidas, propde-se a concepc;?lo’ mais pragmatica
em que pessoas co-produzem um insight como também co-produzem seu proprio
entendimento sobre o mundo. A aprendizagem é concebida como uma pratica social, € o
conhecimento ¢ gerado a partir das relagdes interpessoais e das interpretagdes desenvolvidas
durante o trabalho diario (RICHTER, 1998). Varios autores (Id.; ARAUJO, 1998;
GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998) apontam a visdo limitada da aprendizagem como
uma atividade totalmente individual.

De acordo com Fox (1997), pesquisas recentes na area de aprendizagem gerencial
tomam como foco a aprendizagem natural dos individuos que ocorre nas organizagdes: “O
novo pensamento ¢ chamado de ‘teoria da aprendizagem situada’ e contrasta com a
‘tradicional teoria cognitiva’ por meio da énfase na dimensdo pratica e social da
aprendizagem” (p. 25). Segundo esse autor, existe uma corrente de estudiosos que realizam
estudos etnograficos, que exploram meios formais (como instrugdo) e informais da
aprendizagem diaria das pessoas. Esses estudos enfatizam a forte ligagdo entre aprendizagem
e a préatica do trabalho.

Para Lave ¢ Wenger (1991, p. 61), “Qualquer sistema complexo de trabalho e
aprendizagem possui raizes e interdependéncias com sua historia, tecnologia,
desenvolvimento de atividades de trabalho, carreiras e as relagdes entre individuos
principiantes e experientes e entre pares e profissionais”. Elas propdem a abordagem da

aprendizagem situada, a qual focaliza o fendmeno da aprendizagem em termos locais. As

autoras aplicam idéias da sociologia e antropologia para questdes praticas e sociais do
processo de aprendizagem das pessoas. A aprendizagem situada concebe o fend6meno da

aprendizagem como um processo denominado de legitima participagdo periférica. O propdésito

desta nfio é a constituigio de uma teoria cientifica abstrata, mas a explora¢@o das relagdes

concretas ‘que existem entre as pessoas. Ela ndo é uma estratégia pedagogica e nem uma
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técnica de instrugdo; € uma proposta para se compreender o fendmeno da aprendizagem. Na
legitima participagao periférica, os aprendizes adquirem conhecimentos e habilidades quando
passam a participar, de forma mais abrangente, das praticas sdcio-culturais de uma
determinada comunidade de profissionais.

De acordo com Richter (1998, p. 304), o processo de aprendizagem individual
desdobra-se mediante a evolugdo de um conjunto de relagdes sociais que tornam o individuo
membro de uma comunidade de praticos. A comunidade de pratica pode ser definida como
um conjunto de relagdes entre pessoas, atividades e o mundo que se estabelece durante
determinado periodo de tempo (LAVE; WENGER, op. cit., p. 98). Ela consiste em uma
agregacdo informal, que emerge por intermédio de redes de interagdo, e é definida pelos seus
membros e pela maneira pela qual as coisas sfo feitas e interpretadas por eles. Conforme
Gherardi, Nicolini e Odella (1998, p. 277), “A idéia de comunidades de pratica € util na
medida que ajuda a compreender os processos pelos quais ocorre a transmissio de
conhecimento tacito e de knowledge-in-action”.

Cada comunidade de pratica possui uma distribuicdo de poder especifica entre os
membros que a compdem. Entende-se que, nessas comunidades, conhecimento é concebido
como sendo as praticas habituais que sdo executadas pelos seus membros (Ibid, p. 278).
Segundo Lave e Wenger (op. cit., p. 98), os membros dessas agregacdes possuem diferentes
interesses e pontos de vista. Registra-se que o termo comunidade ndo implica na existéncia de
um grupo bem definido e identificavel, mas que determinadas pessoas compartilham alguns
entendimentos sobre o que fazem.

As autoras esclarecem que em uma comunidade no existe algo que represente a sua
periferia nem tampouco o seu centro fisico ou politico. A medida que o individuo torna-se
membro de uma comunidade de profissionais, ocorrem mudangas em suas perspectivas de
significado. A pessoa passa a ocupar novas posigdes sociais, a desenvolver sua propria
identidade e suas formas de companheirismo. As relagdes humanas sio produzidas,
reproduzidas e modificadas no curso das atividades, as quais incluem linguagem e
pensamento. Lave e Wenger (Ibid, p. 51) propdem uma teoria critica, que € situada no
desenvolvimento historico das atividades. A aprendizagem é concebida como uma produgio
histérica, transformacgio e mudanga das pessoas. As autoras enfatizam o carater social da
proposta:

Atividades, tarefas, fungdes e entendimentos ndo existem isoladamente; elas fazem parte de sistemas

mais amplos de relagdes nos quais possuem significado. Esses sistemas de relagbes surgem e sdo

reproduzidos ¢ desenvolvidos dentro de comunidades sociais, que sdo em parte sistemas de relages
entre pessoas. A pessoa € definida assim como define essas relagbes. Aprendizagem, assim, implica
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em tornar-se uma pessoa diferente com relagdo as possibilidades dadas por esses sistemas de relagdes.
Ignorar esse aspecto da aprendizagem ¢ desconhecer o fato de que aprendizagem envolve a construgio
de identidades (p. 53).

E importante salientar que a maioria dos cientistas sociais afirma que a identidade é
um fendmeno social, e que as pessoas equivalem as suas agdes. Na vida cotidiana, as pessoas
se formam por meio da pratica e representam diferentes posigdes sociais, como pai, filho,
trabalhador, entre outros (CIAMPA, 1994). A concepgdo de identidade de Lave e Wenger
(1991, p. 53) engloba longos relacionamentos entre pessoas e a participagdo delas em
comunidades de pratica. A identidade, o conhecimento e a condi¢do de ser membro de um
grupo das pessoas relacionam-se mutuamente.

A maneira pela qual o aprendiz tem acesso a participagdo nas atividades produtivas
de uma determinada comunidade dependé das caracteristicas de divisdo de trabalho do meio
social. De todo modo, pode-se afirmar que o processo de aprendizagem acontece quando o
aprendiz tem acesso a pratica: “A participagdo na pratica cultural, na qual qualquer
conhecimento existe, é um principio epistemologico da aprendizagem” (Ibid., p. 98). O
aprendiz viabiliza suas oportunidades de aprendizagem por meio de suas relagdes com outros
aprendizes e com outros profissionais experientes. Com base em alguns estudos empiricos,
essas autoras enfatizam a importéncia do fendmeno da aprendizagem em vez da instrug@o.

Gherardi, Nicolini e Odella (1998, p. 280) advogam que em toda comunidade existe
um curriculo de aprendizagem, que envolve um conjunto de oportunidades de aprendizagem
vivenciadas pelos aprendizes. O curriculo de aprendizagem baseia-se na ocupagdo em
atividades de trabalho e na participagdo com outros membros da comunidade. Ele inclui o
curriculo de instrugdo durante a fase escolar, as atividades que tornam o individuo membro de
uma determinada comunidade (curriculo situado) e outras situages formais e informais de
aprendizagem que o dia-a-dia das organizag¢Oes oferece.

De acordo com Lave e Wenger (op. cit., p. 93, 97), o curriculo de ai)rendizagem esta
relacionado com o desenvolvimento de uma nova pratica e é diferente do de instrugdo. Um
curriculo de aprendizagem ¢ tipico de cada comunidade e o de instrugdo € construido para a
instrugdo de principiantes. Elas sintetizam sua proposta, afirmando que “ao invés de aprender
pela reprodugdo do desempenho de outros ou por meio da aquisigdo de conhecimento em
instrugdo, nds sugerimos que a aprendizagem ocorre pela participagdo centripeta do curriculo
de aprendizagem da comunidade ambiental” (p. 100).

Segundo Brown, Collins e Duguid (1989, p. 32), pesquisas recentes apontam “que o

conhecimento ¢é situado, sendo em parte um produto da atividade, do contexto e da cultura em
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que ele é desenvolvido e utilizado”. O profissional precisa assimilar a cultura do contexto em
que esta inserido para que possa utilizar ferramentas de trabalho apropriadamente. Os autores
exploram a idéia de que os conceitos formulados pelos individuos sio desenvolvidos
mediante as atividades executadas por eles. Ou seja, os conceitos sdo concebidos como
ferramentas, que sdo utilizadas no tratamento das diversas situa¢es da vida cotidiana.

Utilizando conceitos, os individuos constroem um entendimento sobre o mundo, que
evolui a medida que as pessoas interagem socialmente. Desse modo, os autores concebem a
aprendizagem como um processo continuo, que se desdobra por intermédio do tratamento das
situagdes. Aprender a como utilizar uma ferramenta de trabalho depende do contexto de
atividades de cada comunidade e da concepgdo predominante no meio social analisado. “As
atividades de um dominio s&o estruturadas pela sua cultura. Seu significado e proposito sdo
socialmente construidos por meio da negociagdo entre membros presentes e passados” (Ibid.,
p. 34). Portanto, o entendimento das caracteristicas da comunidade ou cultura em questﬁo'
parece contribuir para a boa execugdo das atividades de trabalho.

Conhecendo o conteddo desta se¢do, adquiriu-se melhores condigdes de
compreender a aprendizagem dos varejistas em seus proprios ambientes naturais de trabalho.
A abordagem analisada aponta que os profissionais podem se desenvolver por intermédio de
relacionamentos sociais e enfatiza que os gerentes, assim como outros membros
organizacionais, precisam participar das atividades do meio cultural do ambiente onde
trabalham para viabilizar o seu aprendizado profissional. Todavia, a proposta apresentada
parece ndo explorar todo o potencial que a reflexdo sobre as experiéncias de trabalho pode
desempenhar na aprendizagem dos gerentes. O tema da pratica reflexiva sera apresentado na

secdo seguinte.
2.3.2 Préatica Reflexiva

Richter (1998, p. 301) sugere que sdo os aprendizes e ndo as organizagdes que
aprendem. A_lém disso, o aprendiz ndo retem, isoladamente, o conhecimento, que esta
distribuido entre os seus colegas: “O conhecimento ndo estd somente embutido nos mundos
cognitivos invisiveis dos individuos, mas existe nas multiplas relagdes e evolui no quadro
social de individuos e grupos na sociedade. Um executivo define e ¢ definido por suas
relagdes e aprende mediante a participagdo € o processo de formagdo de sentido por meio de

uma variedade de contextos” (p. 312).
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Segundo Marsick e Watkins (1997, p. 302), Mezirow e outros autores apontam a
existéncia de uma mudanca evolucionaria, que ¢ iniciada quando o individuo vivencia uma
experiéncia que aciona um processo de reflexdo. O adulto passa a compreender que o
tratamento dado a uma determinada situaco nfo é mais adequado e que se faz necessario
reavaliar e reconstruir o evento. Isso leva a geragdo de novos insights e, algumas vezes, novos
comportamentos sdo assumidos. Contudo, as pessoas enfrentam dificuldades na adogio de
novos insights e comportamentos, pois elas sdo cercadas por sistemas sociais que esperam que
elas ajam como antes. A reintegragdo parece ser mais cognitiva do que comportamental.

Sobre as dificuldades que o gestor enfrenta em seu processo de aprendizagem,
Argyris (1991, p. 100) destaca a importancia de se quebrar as barreiras que bloqueiam a
aprendizagem pessoal. Segundo o autor, as defesas pessoais estdo relacionadas com as
maneiras pelas quais as pessoas concebem seus proprios comportamentos € os assumidos
pelos outros. As pessoas evitam situagdes novas, que testem as premissas que governam o seu
proprio comportamento, permanecendo, assim, com oS mesmos valores e concepgdes. Elas
fogem de situagdes de dificuldade ou ameaga e de sentimentos de vulnerabilidade e
incompeténcia.

Argyris e Schon (1974, p. 4) afirmam que todos os seres humanos precisam.
desenvolver a capacidade de desempenhar, de forma adequada, suas agdes e de refletir sobre
elas para aprender. Eles sugerem que as teorias de a¢do, que determinam o comportamento
humano deliberado, podem ser modificadas quando ndo forem mais apropriadas. Os autores
apontam que as pessoas associam suas estratégias de comportamento com os valores e
varidveis que governam seu proprio - comportamento. Eles apresentam a nogdo de
aprendizagem de single loop e de double loop.

Na aprendizagem de single loop, o individuo esta interessado em encontrar novas
estratégias de agdo para alcangar seus objetivos. Contudo, as agbes desempenhadas satisfazem
as variaveis que governam a situagdo existente (Ibid, p. 19). As principais estratégias
adotadas objetivam o controle unilateral do ambiente e das tarefas, e poucas idéias,
especialmente as importantes e ameagadoras, sio testadas em publico. Dessa forma, os lideres
tendem a receber poucos feedbacks genuinos e os outros membros organizacionais néo violam
os valores dominantes da organizagdo. As idéias dos lideres tendem a ser limitadas e aceitas
com pouca oposi¢do (ARGYRIS, 1976, p. 368).

A aprendizagem de double loop procura evitar as conseqii€ncias do modelo de single
loop. No nivel de double loop, as pessoas aprendem a modificar as varidveis que governam os

seus proprios comportamentbs (ARGYRIS; SCHON, op. cit., p. 19). As informagdes vélidas,
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a escolha livre e informada e o comprometimento interno das pessoas sio tomados como
variaveis dominantes. As estratégias de comportamento desse modelo priorizam a distribuigdo
de poder com qualquer pessoa que possa contribuir para a implementa¢do de agdes, a
defini¢do de tarefas e o controle do ambiente. Desse modo, espera-se que a eficacia na tomada
de decisdes seja elevada, os erros e fracassos sejam comunicados abertamente, € que os
membros organizacionais aprendam por meio dos feedbacks realizados (ARGYRIS, 1976, p.
369).

Teéricos da 4area de aprendizagem (MARSICK, 1988, p. 193; RIGANO;
EDWARDS, 1998, p. 433, entre outros) apontam que a aprendizagem de single loop nio
envolve reflexdo critica, ao passo que a de double loop envolve. Esse ultimo nivel envolve os
trés dominios de aprendizagem (instrumental, da comunicag@o e da emancipagdo — ver segio
2.2.5) e prioriza a mudanga pessoal, a qual envolve a transformagdo das perspectivas de
significado do individuo.

Como foi apontado na sego 2.1.4, Schon (1983, p. 236-241) defende que a atividade
gerencial pode ser visualizada sob a Otica da arte do gerenciamento, a qual possui dois
significados: o conhecimento na agio (knowledge in action) e a reflexdo na agéo (reflection in
action). O primeiro termo corresponde ao tipo de conhecimento que € utilizado pelas pessoas
para tratar, de modo esponténeo, as diferentes situagdes do dia-a-dia. Esse conhecimento é
aplicado para que a pratica inteligente ocorra, é de natureza ticita e esta implicito nos padroes
de agdo das pessoas. Ele é abstrato, dificil de ser comunicado (RICHTER, 1998, p. 303) e
assimilado culturalmente (MEZIROW, 1991, p. 13). Sendo bastante pessoal e estando
enraizado nas a¢Oes realizadas, o conhecimento tacito consiste nos modglos mentais, crencgas
e perspectivas de cada pessoa (NONAKA, 1991, p. 98).

Observa-se que, algumas vezes, as pessoas pensam antes de agir. Contudo,
desempenhando um comportamento espontdneo, elas revelam um tipo de conhecimento que
ndo esta relacionado com uma operagdo intelectual prévia (SCHON, 1983, p. 51). Em muitas
situagdes do dia-a-dia do ambiente de trabalho, as pessoas ndo conseguem descrever o
conhecimento que utilizam para lidar com as situa¢es. O conhecimento, de natureza tacita,
parece estar diretamente vinculado & ag@o exercida pelo profissional. O gerente vivencia
diversas experiéncias praticas e desenvolve um repertorio de técnicas e expectativas. A
medida que se habitua com as tarefas que realiza na pratica, o individuo fica menos sujeito as
surpresas das situagbes. O conhecimento desenvolvido tende a ser ticito, espontineo e

automatico, promovendo, assim, os beneficios da especializagdo (Ibid., p. 60).
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Sendo assim, as pessoas nfo precisam pensar previamente para desempenhar, de
modo espontdneo e com sucesso, determinadas acdes e julgamentos. Nem todo aprendizado
que ocorre no ambiente de trabalho requer um nivel profundo de reflexdo. Em certas
situagdes, os individuos nfo precisam estar refletindo criticamente, ou seja, sondando os
valores, as hip6teses e crengas que fundamentam suas agdes.

E bom destacar-se, todavia, que a especializagio profissional pode ocasionar alguns
efeitos negativos. O individuo, por exemplo, pode construir uma visdo estreita sobre
determinados assuntos. Executando sua pratica de forma rotineira e repetitiva, a pessoa pode
perder certas oportunidades de pensar sobre o que e como ele estd executando as suas
atividades de trabalho presentes (SCHON, 1983, p. 60-61).

O segundo significado da arte do gerenciamento € a reflexfo na a¢do. Esta se refere
ao fato de que, em certas circunstancias, os gestores refletem no contexto da pratica, ou seja,
eles pensam no momento em que estdo atuando. Diante de diferenfes situagdes de trabalho, o
gerente inicia um processo de reflexdo, o qual envolve “a critica, a reestruturagdo e o teste de
um entendimento intuitivo sobre um fendmeno experimentado; freqiientemente, ele ganha a
forma de uma conversagdo reflexiva com a situagdo” (Ibid., p. 241-242). Quando a pessoa
executa alguma tarefa, ela pensa sobre o que esta fazendo e tenta entender a situagdo. Schon
(Ibid., p. 243) acrescenta que:

Os gerentes refletem na agdo, mas raramente cles refletem sobre a reflexdo na agdo. Portanto, essa

dimensdo crucialmente importante da arte deles tende a permanecer privada e inacessivel aos outros

[...] freqiientemente, os gerentes tém pouco acesso ds suas proprias reflexdes nas agdes. O resultante

carater misterioso da arte do gerenciamento possui algumas conseqiiéncias prejudiciais. Ele tende a

perpetuar a divisdo no campo do gerenciamento, criando uma impressdo enganosa de que os praticos

sdo obrigados a escolher entre uma pratica baseada na ciéncia da administragdo ¢ uma habilidade

artistica essencialmente misteriosa. E isso impede o gerente de ajudar outros na organizagio dele a

aprender a fazer o que ele pode fazer. J4 que ele ndo pode descrever sua reflexdo na agéo, ele ndo pode
ensinar os outros a fazer. '

Em algumas situagdes, a reflexdo pode desempenhar papel crucial no processo de
aprendizagem. Ela pode ser usada como meio para que o individuo corrija significados que
foram construidos no passado. Por intermédio da reflexfio, o individuo pode, por exemplo,
criticar determinados conhecimentos tacitos que ele tenha assimilado no passado e que se
mostrem inadequados para 0 contexto em .que ele se encontra (Ibid., p. 61; MEZIROW,
1991).

A discussdo apresentada sugere que o processo de aprendizagem dos gerentes pode
ser visualizado a partir de perspectivas diversas. Cada gestor possui uma histéria Gnica e esta

envolvido em diferentes redes de relacionamentos sociais. Por um lado, com base em suas
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experiéncias, ele constréi significados que orientam suas agdes. Porém, também esta
envolvido em relacionamentos com outras pessoas, compartithando com elas um conjunto
particular de habitos, crengas e valores. Desse modo, o individuo adquire conhecimentos por
meio da reflexdo de suas experiéncias e da propria assimilag@o cultural (JARVIS, 1987a, p.
11-14 explica como o individuo assimila a cultura de seu meio).

Burgoyne e Reynolds (1997, p. 1-2) sugerem que, em seu ambiente de trabalho, o
gestor pode desempenhar a pratica efetiva, reflexiva e criticamente reflexiva. A forma como o
proﬁssivonal desempenha suas atividades depende do nivel de reflexdo que ele utiliza para
realiza-las. A pratica é efetiva quando as pessoas envolvidas em uma determinada situagio
consideram que ela é bem sucedida. Ou seja, a atribuicdo de efetividade relaciona-se com o
estabelecimento de um consenso entre as pessoas envolvidas com a matéria em questfo.
Muitos profissionais considerados efetivos ndo conseguem explicar o seu sucesso. Eles
baseiam suas a¢Oes na intuigdo e na estratégia de tentativa e erro. Segundo os autores, quando
o profissional é capaz de dar uma avaliagfio plausivel de como ele trabalha, ele se torna um
profissional reflexivo e realiza préticas reflexivas. Sendo capaz de articular uma teoria sobre
sua pratica, ele pode transferir habilidades para outras pessoas e adaptar a sua pratica para
situagbes diversas. Finalmente, Burgoyne e Reynolds (1997, p. 2) apontam que a pratica
criticamente reflexiva envolve “uma outra camada de teoria atras da teoria normativa do
trabalho [...]. Este segundo nivel de teoria serve como um recurso para profissionais
questionarem e revisarem continuamente sua teoria de trabalho e compreender as experiéncias
que ndo se adaptem as teorias presentes de trabalho”. |

Os profissionais criticamente reflexivos reconhecem que sua pratica pode ser
enriquecida e melhorada. Essa atitude abrange a dimensdo instrumental (como alcangar um
resultado) e moral (como decidir quais resultados sdo bons) de sua pratica. Esses profissionais
tém acesso aos processos mais sofisticados de aprendizagem.

A literatura apresentada nesta segfio aponta que  os gestores podem modificar
determinados comportamentos por intermédio da reflexdo. Além disso, esclarece-se que, no
dia-a-dia do trabalho, eles assimilam conhecimentos e passam a executar com destreza
técnicas apropriadas para o tratamento de situagdes diversas. Esse conteido proporciona um
importante referencial conceitual para a compreensio da aprendizagem dos sujeitos
investigados. Na seqiiéncia, sdo apresentados os resultados de alguns estudos empiricos da

area de aprendizagem gerencial.
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2.3.3 Pesquisas Relacionadas a Area de Aprendizagem Gerencial

Esta se¢do tem como objetivo expor comentdrios sobre algumas pesquisas
relacionadas com a area de aprendizagem gerencial. Seguindo uma ordem cronologica, a
apresentag@o das pesquisas inicia-se com o trabalho realizado por Roche (1979), que discute a
relagdio existente entre os executivos e seus mentores. O texto de Davies e Easterby-Smith
(1984) aborda o desenvolvimento profissional de diferentes gerentes. Cervero, Miller e
Dimmock (1986) analisam as atividades formais e informais de aprendizagem desempenhadas
por engenheiros. La Paro (1991) examina a percepgdo de gerentes de um centro de saude
sobre o que e como eles aprendem.. Ahmad (1994) investiga os padrdes de aprendizagem
utilizados por académicos em sua preparagdo para se tornarem administradores universitarios.
Jahr (1995) investiga o processo de desenvolvimento profissional de funcionérios ligados a
administragdo de alojamentos de universidades. Cseh (1998) estuda experiéncias criticas de
aprendizagem de gerentes-proprietarios de pequenas empresas da Roménia. Gherardi,
Nicolini e Odella (1998) exploram as diferentes maneiras pelas quais conhecimentos praticos
e habilidades tacitas sdo transferidas de profissionais experientes para um principiante.
Rigano e Edwards (1998) descrevem um estudo de caso de um profissional envolvido em um
programa de autodesenvolvimento. Richter (1999) investiga a aprendizagem de executivos em
ambientes organizacionais e, finalmente, Silva (2000) analisa como académicos aprendem a
exercer cargos de administragdo universitaria.

O trabalho de Roche (1979) parte de um survey respondido por 1250 executivos. O
autor analisa a relacdo que cada executivo estabelece com o seu mentor. Mais de 60% dos
profissionais pesquisados informaram que possuem ou possuiram um mentor em algum
periodo de suas carreiras. Foi observado que aqueles que tiveram algum mentor pareceram
estar mais satisfeitos com a sua carreira e com o seu trabalho. Os executivos mais jovens, de
20 a 30 anos, pareceram estar mais interessados em receber orientagdo de outro profissional.
A “maior parte dos executivos visualiza os primeiros 15 anos da carreira deles como o
periodo de aprendizagem e crescimento” (Ibid., p. 20).

A maioria dos mentores dos executivos foi composta por administradores que
dirigiam uma divisdo, um departamento, ou pelos proprios supervisores dos profissionais
pesquisados. Poucos executivos mencionaram ter tido um professor como mentor. Observou-
se que, geralmente, os mentores exercem influéncia significativa sobre os individuos que sao

orientados. Na area de negocios, a relagio com um mentor parece se desenvolver por meio de
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um longo periodo de amizade e uma caracteristica desejavel é que o mentor compartilhe
conhecimento e suas opinides com os outros (Ibid., p. 24).

Adotando uma perspectiva de longo prazo, Davies e Easterby-Smith (1984)
estudaram o desenvolvimento de 60 gerentes de cinco companhias diferentes. Com base na
literatura da area, os autores apontam que o termo desenvolvimento estava relacionado com o
estagio de maturidade alcangado pelo aprendiz para aprender e conduzir seus processos de
tomada de decisdo. Quando necessério, eles esclareceram aos informantes que o termo
desenvolvimento correspondia ao aprimoramento profissional e ao dominio de novas
habilidades.

Os pesquisadores analisaram a relagfo existente entre o desenvolvimento individual
e os aspectos da carreira profissional de cada sujeito pesquisado. O foco da pesquisa foi sobre
a interag@o que o gerente estabelece com o seu ambiente, considerando a natureza do trabalho
de cada sujeito e o contexto organizacional. E interessante observar que nenhum dos gerentes
mencionou que o seu desenvolvimento tivesse ocorrido por causa de programas de
treinamento. Todavia, uma parcela significativa dos respondentes apontou que determinados
conteudos foram aprendidos em processos de treinamento.

Constataram, os autores, que o ambiente de negocios influencia as caracteristicas de
funcionamento das organizacdes e o proprio trabalho gerencial. Nas organiza¢Ges que
atuavam em ambientes estaveis, os “gerentes ndo eram encorajados a tentar novas maneiras
de operar e era aconselhdvel para os gerentes aprenderem por meio da maneira'pela qual seus
chefes realizavam o trabalho deles” (p. 173). Por outro lado, nas empresas que operavam em
ambientes de negdcios turbulentos e de mudangas rapidas, os gerentes mudavam e se
adaptavam as circunstancias. Os resultados da pesquisa indicaram que eles ficavam menos
restritos a um papel particular e possuiam mobilidade entre os empregos.

Os autores acreditam que as mudangas freqiientes no ambiente de negdcios das
empresas € a existéncia dé uma cultura organizacional capaz de estimular o desenvolvimento
gerencial contribuiram para a ocorréncia de uma maior quantidade de oportunidades de
desenvolvimento para os gerentes. Segundo os autores, o desenvolvimento gerencial é
viabilizado pela iniciativa individual e pelo proprio contexto organizacional. .

Observou-se que os gerentes desenvolvem-se com mais freqiiéncia quando executam
o seu proprio trabalho e ndo quando mudam de emprego. Normalmente, o desenvolvimento
foi determinado pelo ambiente de negdcios ou por mudangas na organizagdo. Apenas em

alguns poucos casos, foram os gerentes que promoveram seu proprio desenvolvimento.
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A introdugdo de projetos e atribuigdes adicionais na atividade dos gerentes pode
contribuir para o desenvolvimento deles. Alguns administradores beneficiaram-se com a
relagdo que estabeleceram com determinados profissionais. Essas pessoas, denominadas de
mentores € que ndo eram necessariamente seus chefes, emitiam opinides sobre como os
gerentes poderiam tomar iniciativas com relagdo ao planejamento de suas carreiras. Foi
verificado que a experiéncia desempenhou um importante papel no desenvolvimento dos
gerentes. Davies e Easterby-Smith (Ibid., p. 180) afirmam que “A conclusdo dominante de
nossa pesquisa € a de que os gerentes desenvolvem-se primariamente por meio de
confronta¢bes com situagbes € problemas novos em que o repertorio de comportamentos deles
¢ inadequado e onde eles t€ém que desenvolver novas maneiras para tratar essas situagdes”.

Cervero, Miller e Dimmock (1986) conduziram um survey para analisar a
participagdo de proﬁssionais de engenharia em atividades formais e informais de
aprendizagem. Eles consideraram como atividades formais de aprendizagem cursos
promovidos pelas universidades, workshops, semindrios, entre outros, ao passo que o teste de
uma nova abordagem de trabalho e o recebimento de orientagdo de um supervisor ou um
colega de trabalho foram considerados exemplos de atividades informais de aprendizagem.
Constataram, também, que os métodos informais de educag@o sdo mais utilizados do que os
métodos formais. Além disso, sugeriram que as atividades informais de aprendizagem podem
contribuir para a motivag@o e a propria melhoria da pratica pro‘ﬁssional dos engenheiros.

La Paro (1991) realizou um estudo de caso qualitativo com 20 gerentes de um centro
médico. Sua investigagdo teve como objetivo principal determinar o que e como esses
profissionais aprendem de modo a satisfazer os desafios e responsabilidades de seus trabalhos.
Por meio de entrevistas aprofundadas, documentos e algumas informagSes pessoais de cada
gerente, a pesquisadora procurou descobrir, a partir da perspectiva dos aprendizes, aspectos
concernentes ao aprendizado deles.

Utilizando uma estrutura de trés categorias (aprendizagem sobre o self, sobre a
organizagao e sobre o trabalho), a autora verificou que os gerentes pesquisados envolveram-se
em um aprendizado mais amplo do que o conhecimento instrumental. Ou seja, tendo em vista
suas responsabilidades, eles aprenderam conteudos que excediam os limites de seu trabalho
imediato. Os gerentes promoveram mudangas pessoais, como a modificagdo da maneira pela
qual interagiam com os outros, a ampliagio de suas perspectivas e de sua humildade e o
ganho de autoconfianga. Além disso, eles aprenderam a influenciar outras pessoas e a tomar
ac¢Oes em situagdes de incerteza. Esse resultado de pesquisa reforga as propostas de Mezirow

(1991) e Marsick (1988), que defendem que o desenvolvimento de adultos pode envolver
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areas que ultrapassam os limites do dominio instrumental (ver se¢do 2.2.5). Isto &, a
aprendizagem de adultos também envolve o dominio da comunicagdo e o da emancipagdo
(autoreflexdo).

La Paro (1991, p. 185) concluiu que o aprendizado dos gerentes esteve relacionado
com tarefas e novas responsabilidades assumidas, sendo acionado pelos desafios existentes
nas atividades profissionais deles. Além disso, foi observado que a avaliagdo dos gerentes
com relag@o aos seus proprios esforgos de aprendizagem tomou como base os resultados que
estes obtiveram na pratica do trabalho do dia-a-dia e nfo o desenvolvimento profissional de
cada um.

Em suas atividades diarias, os gerentes utilizavam uma ampla rede de
relacionamentos que proporcionou importantes informagdes, critica e suporte. Eles se
relacionavam com chefes, especialistas, amigos, colegas de trabalho, entre outros. Os gestores
indicaram que liberdade, apoio e recursos foram fatores facilitadores para o aprendizado ao
passo que falta de‘apoio, sentimento de isolamento e politica foram fatores percebidos como
limitagdes.

Os gerentes consideraram que programas formais de desenvolvimento ndo foram
importantes para o seu aprendizado. Eles apontaram que esses programas ndo levam em
consideragdo a complexidade dos problemas reais do trabalho. Ao contrario, eles se basearam
na aprendizagem informal (assunto abordado por Marsick e Watkins, 1990, 1997) para
desenvolver as habilidades e conhecimentos exigidos por seu trabalho. Assim, os gestores
relataram que “tarefas de trabalho e interagdo com outros sdo as oportunidades mais
expressivas para a aprendizagem deles” (LA PARO, 1991, p. 189). Apesar de os gerentes
terem priorizado a aprendizagem informal, eles ndo passaram a pensar criticamente. |

A tese de doutorado de Ahmad (1994) teve como objetivo investigar os padres de
aprendizagem utilizados por membros universitarios em sua preparagdo para se tornarem
administradores académicos. Para alcangar este objetivo, o autor examinou a carreira
académica e administrativa e os padrdes de aprendizagem dos individuos selecionados. As
questdes de pesquisa do estudo enfocaram os seguintes pontos: a) o contexto cultural
relacionado aos padrbes de aprendizagem dos individuos, b) os padrdes formais de
aprendizagem e c) os padrdes informais de aprendizagem utilizados pelos profissionais
pesquisados. A abordagem escolhida foi a de multiplos estudos de caso, sendo que cada
pessoa (das nove pesquisadas) constituiu um caso. Os resultados de cada caso relacionaram a
dimens#o institucional e a individual e os padrdes de aprendizagem visualizados a partir da

perspectiva dos aprendizes.
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Uma das observagdes desse autor da conta de que “os administradores académicos
aprenderam certas habilidades, conhecimento, competéncias e atitudes para facilitar a
interagdo deles com os outros (interpessoal); conhecimento da instituicdo e do ambiente
(contextual); e sobre a condugdo das responsabilidades deles na administra¢gio académica
(técnica)” (p. 193). Sua pesquisa aponta, ainda, que embora seja facil classificar as atividades
de aprendizagem como formais ou informais (ver CERVERO; MILLER; DIMMOCK, 1986),
muitas atividades de aprendizagem transcendem essa classificagio. O padrdo de
aprendizagem ¢ mais bem entendido por meio dos contextos culturais dos individuos e dos
fatores institucionais. Para o autor, '

A aprendizagem no trabalho ¢ uma mistura de atividades informais como, por exemplo, observando e

imitando outros, fazendo o trabalho, cometendo erros, tentando e errando, refletindo ou, em resumo,

aprendendo por meio da experiéncia. Os administradores académicos podem participar

periodicamente em atividades formais de aprendizagem, como, por exemplo, em workshops e

semindrios que sdo baseados no conceito de instrugdo, mas aprendizagem no trabalho é
predominantemente informal (p. 196).

Os resultados da pesquisa apontam que em sua preparagdo para se tornarem
administradores académicos, os membros universitarios priorizaram a experiéncia e a propria
realizagdo do trabalho. Além disso, o aprendizado desses profissionais pareceu ser
autodirecionado. Desse modo, esses resultados reforgam os resultados encontrados por outros
autores (CERVERO; MILLER; DIMMOCK, 1986; LA PARO, 1991), que foram incluidos
nesta se¢do. Ou seja, a maior parte do aprendizado de um profissional pratico é viabilizada
por meio de atividades informais de aprendizagem e ndo por programas formais de
treinamento.

Em sua tese de doutorado, empregando uma abordagem de pesquisa qualitativa, Jahr
(1995) examinou o processo pelo qual 11 funcionarios ligados a setores de alojamentos de
faculdades desenvolvem as suas habilidades profissionais. Além disso, ele procurou verificar
a existéncia de estagios ao longo do processo de desenvolvimento profissional dos
respondentes de sua pesquisa.

Com base nos dados da investigagdo, o autor construiu um modelo sobre como os
funcionarios do setor de alojamentos de faculdades aprendem. Entre os componentes do
modelo, os principais sdo a entrada, que envolve a preparagdo académica e as caracteristicas
pessoais do individuo, e as estratégias de aprendizagem, tais como learning by doing,
aprendendo por meio dos outros, envolvimento em associagdes profissionais, aprendizagem

autodirecionada e outras. A necessidade foi identificada como sendo o terceiro componente



57

do modelo, ou seja, como o fator motivador da aprendizagem. O ultimo componente, o
resultado da aprendizagem, refere-se a elevagdo do know-how dos informantes.

Uma conclusdo importante desse autor foi a de que os sujeitos de sua pesquisa
valorizavam e utilizavam mais o conhecimento obtido por meio da pratica do trabalho do que
o que é obtido mediante processos formais de educag@o. Também verificou que, ao longo de

| ,
suas carreiras, os participantes mantiveram relacionamentos com pessoas que desempenharam
o papel de mentor na aprendizagem deles.

Cseh (1998) analisou experiéncias criticas de aprendizagem de gerentes-proprietarios
de pequenas empresas privadas da Roménia. Com relagdo aos participantes do estudo, a
autora procurou investigar o que acionava o aprendizado destes, quais estratégias utilizavam
para aprender e quais li¢gdes obtinham de suas experiéncias de aprendizagem. Do ponto de
vista tedrico, a autora tomou como base o modelo de aprendizagem informal e incidental
proposto por Marsick e Watkins (1990, 1997). A autora explica os resultados de suas pesquisa
por meio de quatro categorias: estruturagdo do contexto de negdcios, acionadores da
aprendizagem, estratégias de aprendizagem e ligdes aprendidas.

Gherardi, Nicolini e Odella (1998) investigaram o ambiente de trabalho de um
gerente de construgio civil de uma empresa italiana de porte médio. Durante meses, dados
foram coletados por meio da técnica de observagdo de campo e de algumas entrevistas
semiestruturadas. A pesquisa teve como objetivo explorar as diferentes maneiras pelas quais
determinadas habilidades praticas e tacitas sdo transferidas de profissionais experientes para
principiantes. Além disso, procurou-se identificar os processos pelos quais novos
conhecimentos s3o assimilados pela comunidade de pratica.

Observou-se que a linguagem desempenhou um papel ﬁmdamental‘ em todo processo
de aprendizagem. Comunicando-se com os outros e observando o seu ambiente de trabalho, o
profissional participante passou a perceber os aspectos do trabalho que eram mais
importantes. Além disso, ele precisou memorizar certos conteiidos para que estivesse habil a
fazer uso deles em situagGes diversas. As autoras argumentam que a elevagdo da competéncia
em qualquer habilidade pratica resulta de

padrdes inteligentes de interagdo baseados em estratégias de imitagio nas quais linguagem,

observagdo ¢ atividade manual estdo estreitamente interrelacionados [...] De fato, a observagio e o

exame aparentémente desempenham um papel fundamental na aquisi¢io de conhecimento pratico e

tacito. Learning by doing estd sempre enraizado em uma rede social de significado e estruturas
lingiiisticas que qualificam o processo como intrinsecamente social (p. 283).
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As autoras apontam que a linguagem é o meio pelo qual as pessoas tornam-se
competentes no desempenho de atividades praticas. Elas sustentam que competéncia ¢
definida pelas relagdes locais de poder e que, mediante a linguagem (questionando,
argumentando e propondo alternativas de conduta), o profissional pode modificar a pratica do
trabalho dele.

Analisando o curriculo situado do gerente de construgdo estudado, as autoras
afirmam que ele segue uma logica linear e incremental. O aprendiz passa a desempenhar
atividades, que exigem dele um nivel de responsabilidade crescente e que seguem o critério de
minimizag¢io do impacto econdmico de possiveis erros cometidos. Além disso, o aprendizado
de cada nova tarefa a ser realizada envolve duas fases. Na primeira, o aprendiz observa um
profissional experiente executar determinadas tarefas, ao passo que, na fase subseqiiente, ele
passa a ter responsabilidade no desempenho das atividades. Observa-se que, na fase de
observagdo, o aprendiz recebe apoio de um profissional experiente, o qual € reduzido a
medida que o aprendiz ganha a confianga dos outros profissionais.

Rigano e Edwards (1998) realizaram um estudo de caso de um engenheiro que
procurou inserir reflexdo na pratica do seu trabatho. O sujeito pesquisado participou de um
programa profissional de autodesenvolvimento, o qual tinha como objetivo-elevar, por meio
do processo de aggo e reflexdo, a performance profissional dos envolvidos. Ele coordenava os
trabalhos de 10 outros engenheiros de uma refinaria, que possuia cerca de 400 funcionarios.
Os dados do estudo foram coletados por meio de entrevistas e pelos registros realizados pelos
participantes do programa. O sujeito foi escolhido pelo fato de possuir, de forma organizada,
seus registros de diario.

Ao 'longo do programa, o qual teve a duragdo de 15 meses, o profissional pesquisado
procurou compreender o significado de reflexdo e como ele poderia utilizd-la para elevar sua
performance. Ele refletia sistematicamente sobre os registros apontados em seu diario e
procurava identificar habilidades e estratégias que facilitassem seu autodesenvolvimento.
Contudo, durante os ultimos cinco meses do programa, ele parou de escrever em seu dirio
porque sentia que estava na hora de parar de trabalhar como uma ilha e passar a se envolver
com outras pessoas. Sua pratica solitaria e reflexiva estava comegando a impedir seu proprio
desenvolvimento. De acordo com os autores, o engenheiro aprendeu que precisava questionar
suas suposi¢des e crengas para elevar sua propria performance e, utilizando a reflexdo,
identificou determinadas habilidades que poderiam ser inseridas na pratica de seu trabalho.

Enfatizando as dimensdes de conteudo, motivagdo, caracteristicas sociais € impactos

organizacionais da aprendizagem, Richter (1999) examinou a aprendizagem de executivos em
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contextos organizacionais. Por meio de entrevistas, a autora investigou a aprendizagem de
sete executivos de seis diferentes companhias da Irlanda, Canada e Inglaterra. A pesquisadora
verificou que o aprendizado dos executivos compreendia as categorias de relacionamentos
com outros gerentes e determinadas questdes de negocios, como o langamento de produtos em
mercados estrangeiros e formas de financiamento para o alcance dos objetivos da corporagéo.
Constatou-se que a maior parte do aprendizado dos executivos ndo foi ativa ou
intencionalmente buscada. Eles relataram que no dia-a-dia a atengdo deles estava direcionad'a
para problemas, situagdes e desafios do trabalho. Nenhum dos executivos mencionou que seu
principal desejo seria aprender uma nova competéncia ou habilidade.

Em termos de relacionamentos sociais, os executivos demonstraram serem
cautelosos em suas interagdes. Em alguns casos, eles procuraram oriehtagﬁo de profissionais
internos, como especialistas em recursos humanos, ou externos a organizagdo, como
consultores. Em situagdes de carater confidencial ou pessoal, a conduta adotada pelos
dirigentes foi bastante reservada. Escolhendo outra pessoa para interagir profissionalmente, os
executivos observavam se esta era confiavel e estava familiarizada com o contexto especifico
da organizagdo. Eles alegaram que uma pessoa de fora da organizagdo muitas vezes nio
conhecia a realidade da empresa e, assim, nfo tinha condi¢Ses de discutir, apropriadamente,
certos assuntos.

Silva (2000) realizou um estudo sobre como os professores da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC) aprendem a exercer as competéncias gerenciais relacionadas com o
cargo de dire¢do de unidades universitarias. Mais especificamente, as perguntas da pesquisa
objetivaram compreender: (a) como os participantes aprendem a exercer as atividades,
atribui¢des e responsabilidades de um diretor; (b) o que esses profissionais aprendem ao se
tornarem diretores de unidades universitarias; e (c) como as culturas do meio influenciam na
aprendizagem deles. Desenvolvendo uma pesquisa qualitativa, a autora empregou a técnica da
entrevista semiestruturada para coletar dados junto a onze académicos.

Com relagdo a primeira pergunta de sua pesquisa, Silva (Ibid., p. 249) conclui que os
participantes enfatizaram o desenvolvimento de habilidades relacionadas com a pratica diaria
do trabalho, tais como administra¢do do tempo, trabalho em equipe e relacionamento
interpessoal. Alguns dos dirigentes destacaram que, no exercicio do cargo de diretor
académico, eles utilizaram e aprimoraram uma bagagem de conhecimentos que foi construida
com base em experiéncias de trabalho passadas e formaram uma importante rede de

aprendizagem com outros profissionais. Além disso, entre outras formas, eles-apontaram que
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aprenderam por meio da observagio direta, de workshops e seminérios, de leitura de jornais e
de relacionamentos com consultores externos envolvidos com o processo de ensino.

Em termos de conteudo de aprendizagem, “as competéncias mais apontadas pelos
professores foram as habilidades de relacionamento com os colegas e as habilidades de
resolugdo de conflitos” (Ibid., p. 256). Os participantes também apontaram que, exercendo as
suas fungdes, o diretor precisa saber ouvir as outras pessoas e agir politicamente de modo a
sobreviver na estrutura de poder da organizagio. No que se refere a ultima pergunta do
estudo, a pesquisadora constatou que os valores e convicgdes predominantes em cada unidade
universitaria influenciaram o aprendizado dos dirigentes. Foi observado, também, por
exemplo, que os diretores dos centros formadores de profissionais liberais ndo somente
valorizavam quest3es relacionadas com o desenvolvimento gerencial, mas também o
estabelecimento de politicas de aliangas e parcerias com organizag¢Ges publicas ou privadas.
De modo diverso, as unidades universitarias mais voltadas para a formagdo de pesquisadores
incentivavam o rigor cientifico e algumas habilidades associadas com a tarefa de captagio de
recursos governamentais. Enfim, a autora constatou que o aprendizado de cada dirigente
analisado foi influenciado por certas especificidades da cultura predominante de seu meio.

Entende-se que esta segdo .oferece um importante referencial a respeito dos
resultados que foram encontrados em outras pesquisas da area de aprendizagem gerencial.
Considerando o conteido aqui explicitado, sera possivel identificar pontos nos quais os
resultados desta investigagdo reforgam ou contradizem os estudos elaborados por outras

pessoas no passado. A seguir, apresenta-se o capitulo de metodologia.
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3 METODOLOGIA

O capitulo precedente exibiu uma base teérico-empirica que fundamenta a proposta
central deste trabalho. Esse referencial contribuiu para que se pudessem compreender
variados aspectos do fendmeno investigado, ou seja, a aprendizagem profissional dos
participantes do estudo. J4 este capitulo tem o objetivo de apresentar os procedimentos
metodoldgicos que foram utilizados na investigagdo do problema de pesquisa, 0 qual esta

exposto no capitulo 1 (Introdugio) deste texto.
3.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

Esta é uma investiga¢fo na area de aprendizagem gerencial. Como mencionado no
primeiro capitulo, o estudo busca compreender a aprendizagem profissional de gerentes-
proprietarios do setor de varejo de vestuéario de Florianopolis. De acordo com Merriam (1998,
p. 60), comumente, a exposig¢do do objetivo geral da investigagdo ¢ seguida por perguntas de
pesquisa. Estas “refletem o pensamento do pesquisador sobre os fatores mais significativos
para se estudar. Elas dirigem a investigacdo e determinam como os dados devem ser
coletados” (Ibid., p. 60).

Miles e Huberman (1994, p. 22-23) reforcam essa orientagdo, mostrando que as
perguntas de pesquisa servem para limitar a investigagio e dar-lhe foco. Elas orientam as
escolhas do pesquisador em relagdo a amostragem e aos instrumentos de coleta de dados,
delimitando, assim, 0s atores, eventos, processos e ambientes a serem estudados. Desse modo,
o problema geral desta investigagdo desdobra-se nas seguintes perguﬁtas a respeito dos
participantes ao longo de suas carreiras profissionais:

a) Por que eles tém aprendidb?

b) Como eles tém aprendido?

¢) O que eles tém aprendido?
3.2 DEFINICAO DE CONCEITOS BASICOS

Ao longo do desenvolvimento desta investigagdo, foram tomadas como base as

seguintes definigdes:
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a) Aprendizagem: “o processo de criagdo de uma interpretagdo nova ou revisada do
~ significado de uma experiéncia, a qual orienta a compreensdo, apreciagio e agdo
subseqiientes” (MEZIROW, 1990, p. 1),

b) Aprendizagem gerencial: “é¢ o estudo do gerenciamento dos processos de

aprendizagem, especialmente aqueles - que contribuem para a pratica do
‘gerenciamento, incluindo a educagio e o desenvolvimento gerenciais” (FOX, 1997,
p. 34-35);

c) Gerentes-proprietarios: sdo profissionais que desempenham concomitantemente os

papéis de gestor e proprietario da organizagdo onde atuam. Além disso, eles sdo
responsaveis pela formulag@o e implementag@o das estratégias de suas firmas;

d) Trabalho gerencial: é caracterizado pela brevidade, variedade e fragmentagdo.

Compreende um conjunto de dez papéis desempenhados pelos gerentes. Eles sdo
reunidos em trés grupos: os interpessoais, os informacionais € os decisionais
(baseado em MINTZBERG, 1973, p. 31, 56);

e) Compreender: “entender, perceber’ (Dicionario Aurélio Buarque de Holanda
Ferreira);

f) Varejo: “inclui todas as atividades envolvidas na venda de bens e servigos
diretamente aos consumidores finais para uso pessoal” (KOTLER, 1995, p. 480);

g) Instrugdo: “o processo de disseminar habilidades e conhecimentos estabelecidos em
formatos tradicionais como cursos formais ou seminarios” (CEVERO; MILLER,;
DIMMOCK, 1986, p. 112);

h) Pesquisa qualitativa: “é um conceito guarda-chuva cobrindo algumas formas de

“investigagdo que nos ajuda a entender e explicar o significado do fenémeno social
com a menor quebra possivel do ambiente natural” (MERRIAM, 1998, p. 5);

i) Descrigdo: “o uso de palavras que comunicam uma imagem mental de um evento,
uma parte de cenario, uma cena, uma experiéncia, uma emog¢ao ou uma sensagio; a
explicagfio associada & perspectiva da pessoa que faz a representagido” (STRAUSS;
CORBIN, 1998, p. 15); e

j) Categorias: sdo temas 'que capturam alguns padrdes que se repetem de forma
predominante nos dados coletados (MERRIAM, 1998, p. 179);
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3.3 DELINEAMENTO DO ESTUDO

De acordo com Morgan (1980, p. 605), académicos da <ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>