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RESUMO: O estudo identifica e analisa como ocorre o processo de intercdmbio entre as
préaticas informais e formais de aprendizagem no processo de desenvolvimento de
competéncias junto a participantes de programas de especializagdo e mestrado
profissional em administracdo. Evidenciou-se uma diversidade de modos a partir dos
quais os individuos podem adquirir as suas competéncias, realcando a importancia critica
da aprendizagem informal neste processo. Além da construgdo de uma taxonomia de
doze formas de aprendizagem que contribuem para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais, o estudo desperta a necessidade de se reconhecer a contribuigdo da
aprendizagem informal pelas préticas de trabalho na aquisicdo de competéncias
gerenciais, permitindo delinear algumas proposi¢fes para gestores e profissionais que
atuam na érea de desenvolvimento e formacéo gerencial.

RESUMEN: EI estudio identifica como ocurre el proceso de intercambio entre las
practicas informales y formales de aprendizaje en el proceso de desarrollo de
competencias junto a participantes de programas de especializacion y maestria
profesional en administracion. Se evidencié una diversidad de modos a partir de los
cuales los individuos pueden adquirir sus competencias, realzando la importancia critica
del aprendizaje informal en este proceso. Ademas de la construccion de una taxonomia
de doce formas de aprendizaje que contribuyen para el desarrollo de competencias
gerenciales, el estudio despierta la necesidad de reconocerse la contribucion del
aprendizaje informal por las practicas de trabajo en la adquisicion de competencias
gerenciales, permitiendo delinear algunas proposiciones para gestores y profesionales
gue actuan en el area de desarrollo y formacién gerencial.

ABSTRACT: This study identifies and analyzes the process of exchange between
formal and informal learning practices, in the development competencies, among
participants of specialization and Master's degree courses in business administration. A
diversity of learning types was observed, through which individuals can acquire
competencies, emphasizing the critical importance of informal learning in this process.
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Besides constructing a classification of twelve forms of learning that contribute to the
development of management competencies, the study also suggests there is a need to recognize
the contribution of informal learning for work practices in the acquisition of management
competencies, enabling some proposals to be outlined for managers and professionals working
in the area of management development and training.

1 INTRODUCAO

No contexto atual, as organizagdes sdo compelidas a adaptarem-se e a
evoluirem continuamente. Estas mudangas na vida organizacional tém
elevado o nivel de exigéncia do desempenho gerencial e,
conseqlentemente, alterado o perfil exigido. Para acompanhar estas
mudancas, 0s gerentes precisam desenvolver novas competéncias - 0 que
por um lado pode ser uma fonte de vantagem competitiva. Esta vantagem
repousa nao na singularidade do perfil de competéncias, mas no fato de ser
tdo dificil de obté-las. A dificuldade ocorre, em parte, por uma mudanga
fundamental na forma dos gerentes contribuirem neste processo. Seu papel
deixa de ser principalmente o de controlar recursos e agir como um canal de
informacéo, e passa a ser o de criar um contexto habilitado para um bom
desempenho. Porém, o gestor precisa fazer isto num ambiente organizacional
gue ndo é simples, l6gico ou controlavel.

A compreensdo do processo de aprendizagem e desenvolvimento
gerencial envolve e exige a interlocucdo de diferentes areas de
conhecimento. Atualmente, identifica-se duas problematicas, ou melhor, dois
gaps entre as expectativas geradas nas iniciativas de formagéo e o que
efetivamente é desenvolvido em termos de competéncias: 1) os impactos
(restritos) dos programas de treinamento e formagdo convencionais sobre o
desenvolvimento de competéncias” e 2) as dificuldades enfrentadas pelos
participantes destes cursos de compartilhar, no &mbito da organizagdo, as
competéncias desenvolvidas com pares de trabalho ou grupos especificos.

Entende-se que as situacdes que surgem no cotidiano podem tornar-se
veiculo para o desenvolvimento de um processo de aprendizagem. Isto
porque, propiciam o desenvolvimento da capacidade dos gerentes
identificarem e responderem rapidamente aos problemas emergentes em
sua realidade de trabalho (BOTERF, 1999). Também, levam o gestor ao
desenvolvimento de novas competéncias e a geracdo de novas atitudes em
relacéo ao seu trabalho. Evidencia-se, assim, a importancia de clarificar alguns
processos e abordagens relativos a aprendizagem, sem a pretensao de esgotar
a discussdo, pois ha vasta literatura e uma diversidade de compreensGes
podem ser estabelecidas sobre esta questéo.

O estudo desenvolvido pretende identificar e analisar as possiveis
contribuicBes da articulacdo sistematizada de processos de aprendizagem
formais e informais no desenvolvimento de competéncias gerenciais. Para
tanto, fixou a atencdo na interagcdo entre os fatores individuais (micro-
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processos) e organizacionais (macro-processos), especialmente no contexto
das relacGes de grupos e no desenvolvimento de competéncias dos gestores.
Particularmente, o interesse € identificar e analisar as possiveis articulagdes
entre as praticas organizacionais e 0s processos de aprendizagem formais e
informais, a luz da aprendizagem experiencial.

Desta forma, o estudo analisa como ocorre o desenvolvimento de
competéncias gerenciais dos participantes de programas de
especializacdo e mestrado profissional em administragdo no ambito da
UFRGS - Universidade Federal do Estado do Rio Grande do Sul.
Inicialmente, apresenta-se sucinta revisdo teorica norteadora do estudo;
em seguida os resultados obtidos e sua respectiva analise e, por fim,
consideragdes e implicacdes para gestores e profissionais que atuam na
area de desenvolvimento e formacdo gerencial.

2 REFERENCIAS TEORICAS NORTEADORAS

A dimensdo individual da aprendizagem é analisada através de varios
modelos, relativamente distintos, que foram desenvolvidos, ao longo do
tempo, para tentar explicar o processo de aprendizagem. Segundo Terra
(2000), embora existam varios modelos sobre aprendizagem individual, os
mais relavantes sdo: 0 Modelo Behaviorista, 0 Cognitivo e o de Aprendizado
Experiencial/Vivencial. Com frequéncia, além da referéncia a estas
abordagens, verifica-se na literatura sobre o assunto, as denominacées
aprendizagem formal, ndo formal e informal.

A aprendizagem formal no ambiente organizacional, embora geralmente
recorra a atividades de aprendizagem intencionalmente construidas e
normalmente consideradas pertencentes ao dominio de Desenvolvimento de
Recursos Humanos, apresenta em algumas situagdes um carater “experiencial”.
As denominadas agBes de desenvolvimento formal constituem-se de educacéo
continuada, treinamento e educacgdo basica, cursos de especializagdo e mestrado
profissional, seminarios e workshops (DUTRA, 2001). E conceituada como
organizacionalmente mediada e envolve menos auto-direcdo do individuo
guando comparada a atividades informais (ERAUT, 1998).

Ja, quanto a aprendizagem informal, Livingstone (1999, p. 3-4) sugere
gue seja alguma atividade que envolva a busca de entendimento,
conhecimento ou habilidade que acontece fora dos curriculos que constituem
cursos e programas educacionais. Outra definicao é oferecida por Watkins e
Marsick (1992, p.288), onde a aprendizagem informal pode ocorrer a partir
de uma experiéncia formalmente estruturada, com base em atividades
especificas para este fim. Aprendizagem informal pode ser planejada ou néao
planejada, mas, normalmente, envolve algum grau de consciéncia que a
pessoa estd aprendendo. Estes autores afirmam que aprendizagem informal
pode se encontrar em processos formais de ensino.
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Na abordagem das questbes de identificacdo e avaliacdo da
aprendizagem informal, é crucial considerar a sua natureza contextual.
Quando adquiridos em ambientes sociais e concretos, 0s conhecimentos e as
competéncias sdo em grande parte o resultado da participacdo em
Comunidades de Pratica .(LAVE e WENGER, 1991). Esta perspectiva
implica em valorizar ndo apenas o lado relacional (o papel do individuo
dentro de um grupo social), mas também a qualidade da aprendizagem.
Aprender, em termos individuais, significa adquirir competéncias de
desempenho por envolvimento num processo continuo de aprendizagem.
Como tal, a aprendizagem ndo € apenas reproducdo, mas também
reformulagdo e renovagdo do conhecimento e das competéncias.

A partir da investigacdo minuciosa sobre os significados e usos dos
termos aprendizagem formal, informal e n&do-formal, Malcolm et al. (2003)
chegaram a algumas constatacdes interessantes. Conforme os autores,
inimeras publicacbes usam estas nomenclaturas sem qualquer definicao
clara ou empregam defini¢des contraditorias e fronteiricas. Concluem, em
sua analise, que ha elementos significativos de aprendizagem formal em
situacOes informais e elementos de informalidade em situagdes formais; 0s
dois estdo indissoluvelmente inter-relacionados. A natureza desta inter-
relacdo, os modos como é descrita e seu impacto nos aprendizes e outros
envolvidos, relacionam-se muito de perto aos contextos organizacionais,
sociais, culturais, econémicos, histdricos e politicos nos quais a aprendizagem
acontece. Relatam algumas constata¢cGes que foram consideradas para
realizagdo do presente estudo.

A énfase estd principalmente na onipresenca e eficiéncia da
aprendizagem cotidiana ou informal, definida em oposi¢do & educacdo formal.
Ha uma tendéncia forte para perceber a aprendizagem informal e formal como
separadas. Isto resulta, freqlientemente, numa polarizacdo entre elas; com
defensores do denegrir a informal em relacdo a formal e vice-versa. A leitura
que se faz destes posicionamentos conduz a identificagdo de duas dimensdes:

(a) informal - aprendizagem por préaticas presentes no cotidiano; conhecimento
horizontal; espagos ndo-educacionais e,

(b) formal - aprendizagem é individual; conhecimento vertical e intencional; dentro de
estabelecimentos de ensino.

A visdo dominante na literatura é buscar identificar atributos e
caracteristicas que possam separar radicalmente aprendizagem formal da
informal. Esta € uma abordagem equivocada, pois 0 mais importante €
identificar sua integragdo. Desta forma, o desafio est§, na verdade, em
reconhecer e identificar os atributos e entender suas implicagdes. Por isto, 0
conceito de aprendizagem nao-formal, pelo menos quando visto como um
estado mediano entre formal e informal, é redundante. Embora alguns
autores utilizem o termo "informal” e outros o "ndo-formal”, na pratica nao é
possivel discernir diferengas entre eles.
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Isto conduz a algumas consideracdes. Primeiro, ndo é possivel definir
tipos ideais separados de aprendizagem formal e informal gue sustentem esta
divisdo, pois a gama de critérios ou de atributos para estabelecer tais categorias
em separado € infindavel. Segundo, todas (ou quase todas) as situacdes de
aprendizagem contém atributos de formalidade/informalidade, mas a natureza
e 0 equilibrio entre elas variam significativamente de situagdo a situacao.

Os atributos da formalidade e informalidade também se relacionam de
modos diferentes em situacfes de aprendizagem diferentes. Os atributos e
as suas inter-relagdes influenciam a natureza e efetividade da aprendizagem
em qualquer situacdo.Estas inter-relacbes e seus efeitos s6 podem ser
corretamente compreendidos se a aprendizagem for examinada em relacéo
aos contextos mais amplos nos quais acontece.

Também se identificou que a literatura menciona com frequéncia que
0 tipo de aprendizagem informal acontece naturalmente como parte de
trabalho diario, usualmente os eventos de treinamento sdo considerados
espacos tipicos de aprendizagem e desenvolvimento profissional.

Assim, torna-se relevante evitar dois possiveis enganos. Primeiro, ndo se
estd afirmando que a aprendizagem € a mesma em todas as situacoes. Ha
diversas diferencas, muito reais e significativas entre elas, quando referimo-
nos a aprendizagem no trabalho e nas instituicdes de ensino. O argumento é
gue tais diferencas ndo podem ser enderecadas adequadamente, classificando
simplesmente e de forma estanque a aprendizagem em dois ou trés tipos -
formal, ndo-formal e informal. Como Billett (2002, p. 57) comenta:

Locais de trabalho e estabelecimentos de ensino representam exemplos diferentes de
préticas sociais nas quais a aprendizagem acontece pela participacdo. Aprendizagem em
ambos os tipos de pratica social podem ser entendidos considerando as suas respectivas
préticas de participacdo. Entdo, para distinguir entre os dois tipos [...] [de forma que]
uma é formalizada e outra informal [...] ndo é util.

Segundo, o posicionamento defendido é que ndo é improprio empregar
nomenclaturas tais como formal, informal e ndo-formal para descrever
aprendizagem. Na verdade, o que se recomenda é que qualquer uso deva ser
desenvolvido cuidadosamente com propoésitos particulares e os pesquisadores
deveriam deixar claro como estéo usando 0s termos e por que.

Os modos de entender informalidade e formalidade da aprendizagem
de Malcolm et al. (2003), adotados no presente estudo, tém vantagens em
relacdo aos argumentos de abordagens mais convencionais que propdem a
simples separacdo de dois ou trés tipos de aprendizagem e, por isto, serao
adotados. As vantagens incluem:

(@) Evitar a afirmagdo de que a aprendizagem formal ou informal é inerentemente
superior, uma em relagéo a outra.

(b) Supor que teorias diferentes de aprendizagem s6 se aplicam a aprendizagem
informal ou a formal.
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(c) Para compreensdo das diferencas entre os tipos de aprendizagem € necessario
considerar aspectos do contexto no qual ela ocorre e analisar a natureza da aprendizagem
em muitas situacoes.

Adotar este posicionamento € ampliar as possibilidades de uma leitura e
compreensao mais consistente e profunda de um fendmeno complexo e dinamico
como 0 processo da aprendizagem no desenvolvimento de competéncias.
Assume-se um posicionamento diferente das abordagens que fragmentam e
"engessam” em duas ou trés categorias isoladas as formas de aprendizagem.

3 O EsTUDO

Como ja mencionado, o0 estudo investigou e analisou como ocorre 0
desenvolvimento de competéncias gerenciais dos participantes de
programas de especializagdo e mestrado profissional em administragédo no
ambito da Universidade Federal do Estado do Rio Grande do Sul. Os
entrevistados participavam de duas modalidades de curso: de especializagdo
e mestrado executivo in company (Caso I - Telefonia e Caso 1l - Metal) e
de cursos abertos (Caso 111 - CEAD/PPGA/UFRGS).

Caracteriza-se como um estudo exploratério de natureza
predominantemente qualitativa e foi construido a partir de um desenho
longitudinal (periodo 2001-2003). A pesquisa foi desenvolvida em trés etapas
- inicial, intermediaria, avangada, o que permitiu cortes profundos para analise
processual do tema investigado. Este estudo adotou recursos metodoldgicos
da Grounded Theory para a andlise e categorizacdo dos dados. Esta
abordagem metodoldgica visa a construcdo de teorias em pesquisa
qualitativa. Assim, utilizaram-se 0os métodos de comparacdo constante e de
codificacdo dos dados para captar a esséncia dos fenémenos estudados,
dando sentido aos dados (STRAUSS; CORBIN, 1990). Trata-se de um
procedimento que, ja no levantamento, admite passos de construgdo de
conceitos - principalmente indutivos - e teorias. De acordo com Mayring
(2002), a grounded theory parte da suposi¢ao que o pesquisador, ja durante a
coleta de dados, desenvolve, aprimora e interliga conceitos teoricos,
construtos e hipoteses, de tal maneira que levantamento e andlise se
superpde. No decorrer do levantamento de dados cristaliza-se um referencial
tedrico, que esta sendo modificado e completado passo a passo.

A unidade de andlise foi o gestor. Aqueles que participaram dos referidos
cursos e que estivessem exercendo a funcdo de geréncia ha pelo menos dois
anos em sua organizacao, periodo suficiente para o sujeito ja ter tido contato
com as politicas de recursos humanos e ambiente organizacional.

A principal técnica de campo foi a entrevista em profundidade.Além disso,
observagdo participante, pois "o campo de aplicagdo classica da grounded theory
€ a pesquisa de campo na qual o préprio pesquisador é envolvido, geralmente
por meio da observacéo participante” (MAYRING, 2002, p.106).Grupos de foco,
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questionério, relato de histérias de aprendizagem e pesquisa documental foram
métodos de coleta de dados adicionais empregados. As 43 entrevistas realizadas
tiveram em torno de 1h30 em média, perfizeram um total de aproximadamente
65 horas de transcri¢do. Houve, também, o cuidado de se construir uma "arvore
profissional” a partir do relato de mini-autobiografia profissional de cada
pesquisado. O objetivo era contextualizar o momento de vida profissional de
cada sujeito e melhor compreender seu processo de formacéo e
desenvolvimento de competéncias dentro do presente estudo.

Estes métodos foram empregados para investigar quais competéncias
foram desenvolvidas e quais os processos de aprendizagem envolvidos -
formais e informais - na percepgao dos gestores. O objetivo era responder ao
guestionamento: Como ocorre 0 processo de intercAmbio entre as praticas
informais e formais de aprendizagem no processo de desenvolvimento de
competéncias numa dimensdo individual e coletiva?

Foram acompanhados e pesquisados, durante o periodo de 2001-2003,
24 gestores da empresa Telefonia - pertencentes as geréncias de RH, Call
Center, Engenharia, Financeiro, Comercial , Lojas, Juridico, Quiosques,
Administracio e OperacBes, 10 gestores da empresa Metal pertencentes as
areas de Planejamento, Financeiro, Comercial, Exportacdo, Engenharia,
Custos, Compras, RH, Producdo e 09 gestores do CEAD pertencentes a
diferentes areas de atuacdo e empresas dos segmentos de Petroquimica,
Ensino Superior, Médico-Hospitalar, Agronegocios, Ensino de Linguas,
Construcéo Civil, Maquinas e Implementos Agricolas, Metalurgia e Comeércio.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nos questiondrios, entrevistas e grupos de foco procurou-se investigar
junto aos gestores, entre outras questdes, experiéncias que tivessem lhes
proporcionado aprendizagem, abordando particularmente o que e como foi
aprendido. Questdes adicionais trataram de solicitar exemplos e historias de
aprendizagem. Procurou-se investigar, também, quais as dificuldades particulares
gue haviam sido enfrentadas e como haviam sido superadas, além dos aspectos
gue, em sua percepcdo, podem facilitar o processo de aprendizagem.

Foram obtidos relatos ricos em detalhes, em alguns casos, e histérias
como exemplos de aprendizagem em suas trajetorias de vida. Estes serdo
inevitavelmente suprimidos ou simplesmente exemplificados com trechos
em alguns casos nesta exposicdo. Em algumas situacOes, as experiéncias
informadas sobrepdem-se aos modos de aprendizagem mencionados. Os
resultados emergiram a partir de todos os insights espontaneos, oferecidos
pelos respondentes em suas respostas as perguntas qualitativas.

Por fim, cabe salientar que a analise dos dados ocorreu simultaneamente
a coleta. Em cada fase do estudo, a analise dos dados foi apresentada aos
sujeitos pesquisados, a fim de verificar, "checar" se as descobertas eram
congruentes com a realidade. A teoria gerada foi também confrontada com a
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literatura pertinente ao tema de pesquisa, a fim de identificar os contrastes e
contribuicfes, que serdo apresentados na secao a segui.

4.1 IDENTIFICAGAO E ANALISE DOS PROCESSOS FORMAIS E
INFORMAIS DE APRENDIZAGEM

A andlise sugere 12 tipos gerais de formas de aprendizagem. Cada uma
destas abrange uma série de "experiéncias de aprendizagem" ou "eventos de
aprendizagem". Estes foram organizados dentro de uma taxonomia que abrange
12 categorias. Devido a limitagbes espaciais, a taxonomia obtida foi apresentada
com somente uma Unica fase de desagregagdo, na maioria dos casos. Porém, ela
é passivel de ser ampliada para subsidiar sub-divisdes adicionais a "experiéncia
ou evento de aprendizagem". Por exemplo, poderiam ser divididos "modelo de
papel" entre "modelo de papel positivo” e "modelo de papel negativo".

A medida que se apresentar cada uma destas categorias, seréo
explicitados os respectivos tipos agrupados. O Quadro 1, a seguir, foi
desenhado apenas para facilitar a visualizacdo da analise dos resultados ao
leitor, ndo tendo intuito de referir-se a dados quantitativos, mas sim a presenca
e ao grau de importancia atribuida em cada um dos casos analisados.

Quadro 1: Processo de aprendizagem: principais formas de aprendizagem utilizadas pelos
@ dos gestores no desenvolvimento de competéncias
Forma de Aprendizagem TELEFONIA | CEAD| METAL

1. Experiéncia anterior e transferéncia extra-profissional e o *
2. Experienciar i ** i
3. Reflexiio A o
4. Auto-andlise-Autoconhecimento e ik
3. Observagiio-Modelos * *
6. Feedback ek e
7. Mudanga de Perspectiva o o *
8 Mentoria (mentoring)| a. Ser assistido por um Mentor ou Tutor * =
¢ Tutoria(coaching) b. Exercer o papel de Mentor ou Tutor A *
9. Interagio e Colaboragio (em grupo) Ak ik #
10. Treinamentos * * *
11. Informal a. No Trabalho=Bascada na Pritica b ik i

b. No Curso de Especializagio ¢ Mestrado ki ki
12. Aprendizagem pela Articulagiio entre Teoria ¢ Pritica R A
I.e;‘_endu:
#k% _ forma de aprendizagem relatadas como extremamente importantes no processo de formagio
gl'uﬁﬁﬁill[]:’ll

* - forma de aprendizagem relatada com elevado grau de importincia

* - forma de aprendizagem relatada como importante, mas secundidria no processo de formagio
profissional,

Fonte: dados empiricos
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As formas de aprendizagem que mais se destacaram foram pela Mudanca de
Perspectiva e Aprendizagem Informal (em Cursos e no Trabalho), seguidas pela
forma Experienciar e Interacdo em Grupo, em particular nos casos | - Telefonia e
111 - CEAD e com menor énfase pela observagdo de modelos. Evidentemente, a
contribuicdo de diferentes fatores variou de um individuo para outro. Por exemplo,
alguns consideraram a aprendizagem, na pratica, extremamente importante,
enguanto que outros ndo atribuiram importancia primordial. Até porque em algumas
situacdes, por exemplo, o individuo néo teve oportunidade de contatar com
mentor formal, somente informalmente, quando houve.

4.2 PRINCIPAIS FORMAS DE APRENDIZAGEM IDENTIFICADAS NA
PESQUISA

A idéia é poder apresentar cada uma das 12 categorias comentando seu
significado a partir da percepcdo dos entrevistados e, a0 mesmo tempo, poder
apresentar a experiéncia de aprendizagem que constitui estes 12 agrupamentos,
na medida em que, para diversos gestores, o rol de formas de aprendizagem foi
amplo e rico em detalhes. As categorias, em virtude da necessidade de organizar-
se visualmente estardo divididas em dois quadros (2 e 3).

Quadro 2: Categorias e subcategorias de analise

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
. Experiéncia ixperiéncia anterior: transferéncia de aprendizagem de ocupagiofcargo anterior;
LE NE transf 1 Jizag 4
Anterior e (2) Transferéncia de aprendizagem oriunda da educagio formal anterior: trazer a
Transferéncia . L
extra- teoria para pritica de cursos realizados no passado;
profissional (3) Aprendizagem fora do trabalho: lazer, hobdy, atividades, trabalho voluntdrio.

(1) Exigéncias, tarefas e problemas complexos;

(2) Experiéncias amplas: que requerem miltiplas habilidades e compreensio global;
(3) Experiéncias multifacetadas: que requerem conexio entre diversas dreas de conhecimento;

2. Experienciar (4) Atividades pioneiras e de inovagio: experiéncias que envolvem o desenvolvimento de

novas idéias ou abordagens;

(5) Experiéncias traumdticas: situagoes dificeis;

(6) Processos de mudanga organizacional: por exemplo, reestruturagio, fusio.

Reflexiio sobre a agio: apds artividade ou evento;
Refle

<40 T
0 em grupofcoletiva;

)

) ¢io: durante uma atividade ou evento;
)

) Escrever um jornal reflexivo: didri
)

)

)

4

1
2
3
3.Reflexao
5
6
7

izagem, anotagies dispersas;
Refletir sobre como os outros fazem as coisas;

h) Questionamento: ser questionado ou questionar a si mesmo;

(
(
(
(
(
(
(7) Aprendizagem oriunda do fracasso: analisando o que foi errado e porque

4. Auto-anilise Referindo-se a: Auto-andlise e auto-avaliagio

(1) Observagio estruturada e critica dos outros;

5.0bservagiio- (2) Observagio Informal/casual dos outros;

Modelos Te e — P
(3) Usar um modelo de papel positivo: tentar fazer algo como alguém faz;
(4) Usar um modelo negativo de papel: esfor¢o para nio fazer como alguém faz.
(1) Feedback oriundo de sua equipe de trabalho;
(2) Critica de pares de trabalho;
(3) Avaliagio de desempenho (formal) por pares/colegas/superiores;

6.Feedback

(4) Escura efetiva: para o que ¢ dito sobre o desempenho;
(5)F eedbact oriundo de clientes ou de outros profissionais;
(6) Leitura da linguagem do corpo: como as pessoas reagem a vocé.

gas e 41

Fonte: dados empiricos
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4.2.1 EXPERIENCIA ANTERIOR E TRANSFERENCIA EXTRA-
PROFISSIONAL

Vérios respondentes se referiram a atividades "fora do trabalho" que
tinham Ihes auxiliado a aprender e também a desenvolver competéncias
pertinentes a sua profissdo. Alguns exemplos: na capacidade de organizar-se
e trabalhar em equipe; no papel de mée quando da chegada de filhos; do
iatismo que proporcionou aprender a lidar com desafios; do exercicio do
voluntariado junto a uma ONG que lhe oportunizou lidar melhor com
diferencas individuais e ampliar seu nivel de tolerancia e, assim, diversos
outros casos. A aprendizagem fora do contexto de trabalho foi um dos tipos
de episodios de aprendizagem identificado por Eraut et al. (1998) na sua
pesquisa sobre aprendizagem baseada no trabalho. Além deste tipo de
aprendizagem, também foram relatadas inUmeras situacdes de aprendizagem
em empresas e/ou funcdes exercidas anteriormente a atual ocupagao.

4.2.2 EXPERIENCIAR

Diferentes entrevistados falaram de suas dificuldades quando foram
expostos a niveis subsequentes de situagBes dificeis. Como resultado, por
passar diversas vezes por estas situagdes dificeis, relataram que haviam
perdido o receio de enfrentar situages semelhantes.

Os relatos revelam que a exposicéo a situagdes dificeis sem nenhum preparo
- de forma deliberada, acidental ou por obrigagdo - possa tornar uma fraqueza em
uma forga e que talvez os profissionais passem a reagir quase automaticamente
frente a situagBes dificeis. O fenbmeno de aprendizagem frente a situagBes dificeis
€ muito abordado na literatura de psicologia, embora seja visto freqiientemente
como algo que possa ter efeitos principalmente negativos (DREVER, 1964,
p.198). Neste caso, todos os efeitos informados eram positivos, apenas a
descricdo do processo "durante” é que revelou ansiedade, desgaste e medo.
Vérios gestores apontaram as experiéncias onde Ihes fora oferecida uma
oportunidade, ou fora obrigado a operar num nivel mais alto que o seu grau
normal de desempenho na sua carreira, onde os beneficios tipicos descritos
para tais experiéncias foram: lhe ajudou a ver coisas numa perspectiva mais
estratégica; Ihe deu uma nocdo de como os profissionais em nivel gerencial
trabalham; e Ihe deu confianca de que poderia atuar naquele nivel.

Vaérios gestores acreditam que o fato de terem enfrentado problemas
complexos ou multi-facetados nas suas carreiras tenha sido uma fonte
excelente de aprendizagem. Estes foram os tipos de problema que os
forcaram a utilizar uma gama de diferentes principios, abordados em
treinamento ou em sua formagdo, exigindo que conectassem diferentes
conhecimentos e areas disciplinares e os aplicassem de um modo sistémico.
Inimeros exemplos foram oferecidos, mas o mais freqiiente foi o da fase de
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implantagdo da empresa no Caso |. Este momento exigiu e instigou,
conforme relatos, criagdo e implantacéo de processos de trabalho, relacionar
e trabalhar com outras areas que ndo somente a sua, avaliacdo de risco,
negociacdo e varios outros aspectos que, muitas vezes, o entrevistado s
tinha aprendido teoricamente. Uma das entrevistadas, por exemplo, disse
gue depois desta experiéncia ela sentia que tinha se tornado "uma profissional
mais redonda" (T16). Muitas experiéncias foram identificadas como dificeis,
mas, a0 mesmo tempo, extremamente formativas.

Uma forma particular de ampliar a experiéncia mencionada por vérias
pessoas envolve o trabalho de empreendimento que abria novo caminho ou
de carater inovador. Foram identificados eventos como valiosas fontes de
desenvolvimento tais como: a cria¢cdo e o desenvolvimento de um novo
produto, a implantacdo de um novo sistema de informaces, a propria fase
criacdo e implantagdo de uma das empresas, absor¢do da producdo de uma
filial estrangeira, a reengenharia, dowsinzing etc.

A linha comum que transpassa estes itens parece ser a natureza
formativa de ampliar e desafiar pelas experiéncias. Estas parecem oferecer
oportunidades de aprendizagem mais globais e sistémicas, entretanto, sem
apoio, elas poderiam tornar-se provas esmagadoras. Os resultados ap6iam
amplamente a abordagem da Gestalt (LEWIN, 1978) a qual acentua o valor
de aprendizagem holistica. Este grupo de experiéncias também parece
semelhante ao que Eraut et al. (1998) quando ele se refere ao "desafio do
préprio trabalho" na sua lista de episodios de aprendizagem, observada em
seu estudo de aprendizagem baseada no trabalho.

4.2.3 REFLEXAO

Os resultados sugerem que a reflexdo seja percebida como sendo mais
importante ap6s a atividade do que antes ou durante a atividade desenvolvida
pelas pessoas. Isto poderia lancar davida em se colocar muita énfase em
reflexdo no inicio de programas de desenvolvimento. Pode ser que a reflexéo
ndo seja completamente efetiva até que os individuos construam experiéncia
suficiente da qual refletir. Outro aspecto extremamente relevante é o fato de
gue a maior parte das categorias identificadas incluiu modos informais de
aprendizagem, inclusive dentro dos cursos de carater formal.

Apesar das reservas acima comentadas sobre o valor da reflexdo nas fases
inicias do desenvolvimento profissional, ela é vitalmente importante para que
ocorra 0 processo de desenvolvimento dos individuos (KOLB et al., 1984). Varios
entrevistados deram énfase ao valor da reflexdo ao falar sobre aprendizagem. Os
exemplos e historias que foram oferecidos tenderam a mostrar-se de formas mais
sistematicas - por exemplo, guestionamentos (inclusive auto-questionamento),
equipe baseada na reflexdo, elaboracdo de diérios de aprendizagem e reflexdo
conectada a um esforco de revisdo da pratica. Os entrevistados deram énfase
particularmente ao valor de refletir juntamente com outros colegas, pares e equipe
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de trabalho. Porém, diversos comentaram que, para isso ser efetivo, era necessario
ter uma estrutura satisfatdria sobre a qual refletir.

Um bom ndmero de técnicas para ampliar a reflexdo tem seus defensores
dentro da literatura (por exemplo, de questionamento - PEARSON e SMITH,
1985); escrever reflexdes - (WALKER, 1985); praticar auditoria - (NIXON e
VIMPANY, 1994). E possivel que a identificacio pelos entrevistados de reflexio
como um método discreto de aprendizagem possa suavizar sua importancia. Por
outro lado, parece provavel que muitos dos outros métodos de aprendizagem
identificados e descritos neste estudo necessitem da reflexo como um elemento
fundamental para transformar uma experiéncia em aprendizagem.

4.2.4 AUTO-ANALISE

Os entrevistados realgaram a importancia do autoconhecimento como
processo de "aprender sobre si mesmao". Isto incluiu reconhecimento das
préprias forcas e fraquezas da pessoa e de conseguir ser realista sobre suas
metas e objetivos. Como um gestor comentou: "é importante reconhecer que
VOCé ndo consegue ser bom em tudo” (C18). A chave, ele sugeriu, era jogar
com as suas forcas e, onde possivel, evitar suas fraquezas. Alguns, disseram-se
preparados para admitir abertamente os limites da sua prépria competéncia,
nunca empreendendo tarefas que pusessem em risco 0 negocio e os clientes.
Vérios dos profissionais mais experientes admitiram que havia areas nas quais
ndo se sentiam completamente competentes ou realmente necessitavam
aperfeigoar-se, buscando investir na aprendizagem.

Também, falaram da importancia de ter uma auto-imagem apropriada.
Uma auto-imagem positiva foi considerada um aspecto importante, assim
como ser realista. Alguns sugeriram que os profissionais deveriam fazer
esforcos para tentar se ver como clientes ou colegas os viam, entdo, tentar
ajustar o seu comportamento e/ou de sua auto-imagem adequadamente. Os
relatos citam o valor potencial de avaliagbes os ajudando a formar uma auto-
imagem realista. Estes resultados confirmam o que Boyatzis (1982) diz sobre a
contribuicdo da auto-imagem e do papel social para desempenho competente.

O incremento do autoconhecimento requer feedback quanto a
competéncia ou a incompeténcia demonstrada pelo individuo. A
competéncia é determinada pela imagem que a pessoa tem de si (auto-
imagem) e pela imagem que os outros formam dela. Assim, a forma como
suas agOes sdo percebidas e recebidas pelos outros, proporcionam-lhe um

feedback que possibilitara que corrija e complemente sua auto-imagem.

4.2.5 OBSERVACAO - MODELOS

Alguns entrevistados realgaram a importancia de observar os colegas.
Sentiam que observar os comportamentos de colegas tinha sido
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particularmente Gtil ajudando-lhes em seu aprendizado e a desenvolver as
suas proprias competéncias pessoais. Atribuiram énfase ao fato de que a
observacao precisa ser consciente e proxima, ao invés de casual. Varios
disseram que usaram alguma forma de estrutura ou embasamento para lhes
ajudar a observar mais critica ou intensamente. O papel fundamental da
observacéo no desenvolvimento de competéncias parece pouco controverso
e é dada énfase por muitos tedricos, alguns sugerem modos de fazer isto de
forma mais efetiva, por exemplo, Bandura (1986) e Kolb et al. (1984).

Ocorre uma divergéncia de visdo sobre a importancia de modelos de
papel. Algum dos respondentes negaram categoricamente o desenho de um
modelo de papel, enquanto diziam "é importante para ser sua propria pessoa,
ndo copia de outra pessoa" (T16). Outros acharam o modelo de papel
particularmente influente. A maioria dos que atribui importancia no seu
processo de aprendizagem ao modelo de papel disse que havia se inspirado
em elementos de vérias pessoas diferentes, ao invés de um modelo de uma
pessoa especificamente. Exemplos oferecidos foram: forma de gerenciar;
atendimento a clientes; permanecer tranquilo numa crise.

Identificaram individuos particulares em quem eles tinham tentado se
inspirar deliberadamente. Outros apontaram a individuos que tinham sido
influentes em pontos de sua vida pessoal ou em suas carreiras e, talvez, de
guem a influéncia tenha permanecido com eles, por exemplo, uma diretora
gue ja ndo atua na empresa em que o entrevistado trabalha e que ele buscou
inspirar-se em sua forma de gerenciamento de equipes. Também informaram
ser influenciados por "modelos de papel negativos'- isto € pessoas que
oportunizaram exemplos de como néo fazer coisas e de quem tentam evitar
conscientemente a forma de agir. Um entrevistado disse que o proprio chefe
dele era um modelo de papel positivo e negativo.

Embora o uso de modelos de papel pareca ser menos difundido do que
alguns pesquisadores sugerem (por exemplo WALES et al., 1993), quando
eles sdo usados, podem ter uma influéncia importante no desenvolvimento
de profissionais. Modelos de papel negativos também parecem influenciar o
comportamento profissional de um individuo, confirmando pesquisa de
Novoa (1992) como um dos tipos de modelo de papel que influencia a
formacdo do que ele chama de "identidades profissionais".

4.2.6 FEEDBACK

Os entrevistados enfatizaram a importancia da avaliacdo. Exemplos
oferecidos de avaliagdo incluiram o de superiores, mentores, colegas, clientes
e equipe. Diversos atribuiram forte énfase a importancia de buscar avaliagdo
deliberadamente ou de escutar cuidadosamente o que pessoas indiretamente
poderiam lhes estar falando sobre seu desempenho. Poucos gestores
realcaram o valor das avaliagdes formais para subsidiar a avaliagdo de "como
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eles estavam fazendo". Porém, alguns disseram que a avaliagdo uma vez por
ano, embora Util, ndo era o bastante. O que faz com que muitos busquem a
avaliacdo continua em "como eles estdo fazendo no dia-a-dia" informalmente.

Vérios entrevistados falaram da importancia de poder ouvir a critica sem
ser defensivo ou sentir-se ofendido, mas de transformar isto numa fonte de
aprendizagem. Uma observacdo semelhante foi feita sobre reclamacgdes de
cliente. Estes fizeram com que a observagao critica construtiva pudesse ser
uma fonte importante de avaliacdo e autoconhecimento. Porém, alguns fizeram
uma ressalva entre aceitar a critica e aceitar o abuso. Outros entrevistados
relataram que buscam ativamente a critica, reconhecendo seu valor como uma
ajuda para melhoria continua de seu desempenho e aprendizagem.

Quadro 3: Categorias e subcategorias de andlise - continuagéo

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS

(1) Mudanga de papel;

7. Mudanga de

N (2) "Transferéncia/troca de trabalho;
Perspectiva

(3) "Trabalhar com pessoas de dreas diferentes a sua;
(4) "Trabalhar com diferengas culturais e Inspiragiio sibiva o insight

(1).Ser assistido por um Mentor - Tutor- Referindo-se & Mentor-
Orientador/consclheiro: ocupacional, para carreira, para vida pessoal;
8. Mentoria Tutor/ Treinador- instrugiiofdemonstragiio.
(mentoring) ¢

- . - (2). Exercer o papel de Mentor - Tutor- Referindo-se i: Ensinar:
Tutoria (umdrmg} Pap

tutoriar; instruir; Ser mentorfconselheiro de outros ¢ Comentirios

simultineos ds agies

(1) Trabalho em grupofequipe;
(2) Colaboragiio em projetos;

9. Int - (3) Aprendizagem oriunda de outros profissionais da mesma drea;
. Interagio ¢ : . .
(;ul:lbnr::gﬂn (4) Aprendizagem a partir de clientes;

(3) "Irabalho em equipes multidisciplinares

(6) Rede { Netwarding) com outros profissionais da mesma drea.

(1) Treinamento no Trabalho (Ox the fob);
10.Cursos (2)Rotagio de Fungdes (Job rotation) ¢ Programa Trainee;

Treinamentos (3} ntensa aprendizagem/ intenso treinamento (muito além do minimo para

um desempenho competente)
(4) Multiplicagio de rreinamentos/cursos.

(1) Informal no Trabhalho: Baseada na Prdtica: Aprendizagem

11. Informal Informal ¢ Comunidade de Pritica

(2). Informal: em Cursos de Mestrado ¢ Especializagio

(1) Escrever artigos/papersfrelatdrios;
(2) Conferéncias apresentadas;

(3) Justficar/Defenderfexplanar agiies;
(4) Trabalhos do curso;

1gio durante curso;

12, Aprendizagem
pela Articulagao

entre Teori
Pritica

gaiag il

(6) Trabalho final e dissertagio;
(7) Especializagio/Mestrado articulados a aprendizagem baseada no trabalho.

Fonte: dados empiricos
4.2.7 MUDANCA DE PERSPECTIVA

Evidenciou-se, nas entrevistas, relatos de gestores que mencionaram
o0s beneficios formativos de ser forgcado a mudar perspectivas, na medida em
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gue lhes é dada uma oportunidade de ver a sua profissdo ou uma situacdo
particular de outro ponto de vista, em particular, quando assumiram pela
primeira fez um papel gerencial.

Um exemplo freqliente também foi o de colocar-se no lugar do outro.
Informaram mudancas semelhantes de perspectiva que resultaram em empatia
melhorada com clientes ou equipe. Para outros gestores, a mudanca de
perspectiva veio de trabalhar ou estudar com pessoas de outras disciplinas
profissionais. Varios disseram que a mudanca de perspectiva tinha ajudado o
seu proprio desenvolvimento profissional, mostrando-lhes modos novos de
fazer coisas, ou os tinha tornado mais sensiveis a determinadas situagdes e
problemas. Alguns falaram em obter novos insights na troca da perspectiva,
por exemplo, tentando ver coisas deliberadamente do ponto de vista do cliente
ou da outra rea de trabalho. Isto pode ser visto como uma forma particular de
reflexdo. De acordo com diversos entrevistados, 0 processo de aprendizagem
exige um periodo de assimilacdo, cada pessoa tem seu tempo para depois se
dar conta que aprendeu algo - 0 que denominam "cair as fichas".

Para os entrevistados que tiveram oportunidade de experienciar,
obtiveram beneficios formativos ao trabalhar em uma cultura diferente,
especialmente de outras empresas, unidades, estados ou paises. Isto Ihes
instigou a buscar adaptar as suas proprias abordagens e perspectivas para
absorver a cultura diferente; Ihes permitiu importar boas praticas e, em
alguns casos, 0s tornou mais independentes, uma vez que tiveram que
trabalhar com menos apoio que no seu ambiente de origem.

4.2.8 MENTORIA (MENTORING) E TUTORIA (COACHING)

(A) SER AssI sTIDOPOR UM MENTOR - TUTOR

Relativamente poucos entrevistados comentaram terem formalmente
mentores, entretanto, muitos identificaram individuos que tinham agido
como mentores ndo oficiais. Alguns disseram que os arranjos de mentor
formais com os quais eles tinham tido contato haviam lhes desapontado. Em
alguns casos, 0 arranjo parecia ter sido pouco mais que nominal. Desses que
identificaram mentor como um contribuinte importante para o seu
desenvolvimento e aprendizagem, varios disseram que a pessoa interessada
ndo era a seu mentor formal, mas alguém com quem eles tinham
desenvolvido uma relacdo de mentor ndo oficial. As vezes, a pessoa
interessada estava fora da sua prdpria organizagao.

Os mentores descritos nem sempre estavam dentro da profissdo do
entrevistado ou diretamente interessados em sua ocupacdo. Alguns falaram
do que poderia ser denominado o "mentor de vida" - isto é pessoas que
tinham aconselhado-os, em geral, na sua vida, ou os guiado pela carreira
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escolhida. Outros recorreram ao que pode ser chamado "o mentor funcional”
- isto € pessoas dentro de uma ocupacao relacionada com a sua e que lhes
auxilia a desenvolver competéncias importantes. Os exemplos de arranjos
de mentores informais e auto-selecionados sdo consistentes com 0s
resultados do estudo de Bennetts (1998).

(8) EXERCER O PAPEL DE MENTOR - TUTOR

Ensinar pode ser considerado como uma forma particular de articulacéo
entre aprendizagem e o desenvolvimento dos individuos. Uma proporgao
significativa de entrevistados informou ter alguma responsabilidade por ensinar,
de ser treinador (coaching) ou mentor (mentoring) de novos ingressantes na
empresa ou na equipe. Muitos recorreram aos beneficios positivos deste
trabalho para sua aprendizagem e inclusive ao proprio desenvolvimento de sua
competéncia. Comentarios tipicos eram: exige pensar sobre sua propria pratica;
o faz justificar ou mudar como vocé faz coisas; exige 0 manter-se atualizado.
Vérios entrevistados sugeriram que como profissionais tém o dever de repassar
0 que eles aprenderam para outros.

De acordo com os entrevistados, o feedback constante na realizacio
das tarefas do dia-a-dia dos funcionarios é uma forma de ensinar (comentarios
simultaneos sobre as a¢Bes). Alguns sugeriram que os profissionais devessem
estar até mesmo preparados para admitir enganos aos aprendizes. De acordo
com a literatura, esta seria uma forma de iniciar-se a instalacdo de
comunidades de prética (LAVE; WENGER, 1991).

4.2.9 INTERACAO E COLABORACAO

Muitos entrevistados identificaram os beneficios positivos de
aprendizagem que derivam do trabalhar em equipes e em outras formas de
colaboragdo. O funcionamento da equipe parece ter sido especialmente
efetivo quando um trabalho novo ou desafiador tinha sido empreendido
coletivamente. As razbes para isto, segundo os pesquisados, foi: uma tarefa
dificil parece freqlientemente menos assustadora ao ser enfrentada por uma
equipe; os diferentes colegas trazem, aportam conhecimentos e
competéncias diferentes ao grupo; e estas competéncias diferentes e
aprendizados tendem a ser comunicados e transferidos para outras pessoas
da equipe. Também disseram que esfor¢os em grupo normalmente alcangcam
melhores resultados do que esforgos individuais, além disso, podem ter
efeitos benéficos na moral e confianga de todos.

Foram fornecidos diferentes exemplos dos beneficios formativos
de trabalho em equipe. Estes incluiram a melhoria de habilidades de
comunicacdo, escuta, relacionamento interpessoal e empatia. Outros se
referiram ao estimulo encorajador e a beneficios, até mesmo
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terapéuticos, que podem ser obtidos dentro de equipes. Estes podem
ajudar a reduzir tensdo e prover a catarse quando necessario em
situagdes dificeis. Varios disseram que se situar num escritorio com a
equipe ou ser colocado em alguma outra situacdo comum com colegas
tinha lhes ajudado a melhorar a sua confianga e os estimulado a
compartilhar. Este se trata de um aspecto que pode ser relacionado
com as comunidades de pratica e a aprendizagem situada, que é o
processo de entrar num sistema cultural de significados compartilhados
e requer existéncia de relacionamento daqueles que compartilham tais
significados (DAFT; WEICK, 1983).

Foram realgados os beneficios positivos da diversidade dentro das
equipes e de seu funcionamento com pessoas de estilos e abordagens
diferentes: "Vocé pode aprender modos diferentes dos seus de fazer
coisas", foi um comentdrio tipico. Porém, varios apontaram a
necessidade de valores serem compartilhados dentro das equipes.
Valores incompativeis, comentam, podem conduzir a tensdes e dilemas
éticos para os integrantes da equipe.

Os entrevistados que ou estavam trabalhando atualmente de perto
com pessoas de outras profissdes ou vivenciaram esta oportunidade ou,
ainda, que tinham realizado cursos ao lado de pessoas de outras areas de
atuacéo, afirmaram que estas experiéncias foram muito ricas no seu processo
de aprendizagem. Disseram que tais experiéncias os tinham exposto a modos
diferentes de fazer coisas, perspectivas técnicas diferentes e modos
diferentes de ver o mundo. Um administrador relatou que coordenar uma
equipe de engenheiros lhe possibilitou a ver as coisas diferentes, e a
reciproca também ocorreu. O proprio curso de mestrado aberto possibilitou
gue diferentes areas intercambeassem.

Os pesquisados enfatizaram que o funcionamento multidisciplinar
também os encoraja a olhar mais criticamente para a sua prdpria funcéo e seu
papel profissional, a desafiar praticas estabelecidas e importar abordagens de
outras disciplinas. Outros beneficios formativos, comentados pelos gestores
para um funcionamento multidisciplinar foram:

(@) uma ampla variedade de idéias que conduzem a uma resolucéo de problemas mais

efetiva ou geragdo de idéias mais criativas;

(b) uma visdo mais global da atividade gerencial que pode promover "sintonia" entre

funcoes e profissdes; e

(c) uma significativa transferéncia de competéncias transversais entre reas profissionais

diferentes que conduzem a individuos mais multiqualificados.

O que se poderia dizer é que no tipo de atividade interdisciplinar
informada acima, cada profissional tem algo a aprender do outro nos aspectos
procedimental e conceitual. A experiéncia também pode modificar os modos
dos participantes de ver o0 mundo.
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Um nuamero significativo de entrevistados deu énfase a importancia da
habilidade de escutar e identificaram nos clientes uma fonte rica de
aprendizagem. Estes resultados apo6iam Casement (apud
ANTONACOPOULOU, 1999) um dos primeiros a defender os beneficios
da aprendizagem a partir dos clientes.

Além disso, identificaram gestéo de redes com profissionais da mesma
categoria, particularmente de outra organizacdo ou especialistas, como
uma fonte significativa de aprendizagem. Beneficios descritos pelos
pesquisados foram: lhes permite comparar como as coisas sdo feitas; Ihes
oferece ajuda para resolver problemas particulares; e lhes da confianca
sobre se 0 que estdo fazendo esté correto. Alguns relataram o envolvimento
em arranjos de gestdo de redes formais onde era habitual planejar e
compartilhar experiéncias. Outros falaram de redes mais fortuitas e
informais. As informagdes sdo insuficientes para indicar se 0s arranjos mais
formais e sistematicos conferem alguma vantagem.

Esta forma de aprendizagem em grupo valorizada e entendida através
do compartilhar e socializar conhecimento, experiéncias e praticas de
trabalho pelos entrevistados, vem confirmar e até mesmo auxiliar a
compreensdo do transito entre aprendizagem individual e organizacional,
de acordo com Kim (1993) e Nonaka e Takeuchi (1997), imprescindivel
para obtencdo da aprendizagem organizacional.

4.2.10. CURSOS: TREINAMENTOS

Embora estas formas de aprendizagem ndo tenham sido relatadas com
destaque pelos entrevistados, alguns comentaram sobre a importancia de seu
papel no desenvolvimento do individuo. No caso, a rotacdo de cargo surge como
uma prética que estava sendo retomada no Caso I1-Metal. Os poucos gestores
que participaram apontam que Ihes possibilitou "enxergar” melhor a organizagéo,
além de enriquecer sua experiéncia profissional. J& a multiplicacdo de
treinamentos evidenciou-se como uma pratica adotada em fases de consolidacéo
da organizagao; apos a etapa inicial de implantagéo, onde altos investimentos s&o
realizados em treinamento - principalmente nas organizagfes que tém
necessidade de inovagdo e atualizagdo tecnoldgica. A questdo do treinamento
no trabalho é relevante, de acordo com alguns entrevistados, em funcdes de
base vinculadas a manufatura e atendimento ao cliente.

Brown e Duguid (2000) numa visdo construtivista, acreditam que
instruces formais sobre como fazer o trabalho sdo inadequadas, pois as
informagOes de como executar, efetivamente, ndo estdo escritas. Elas séo
obtidas, na verdade, por trocas informais entre pessoas experientes e menos
experientes. A idéia central desta perspectiva é que muito do
conhecimento organizacional fundamental ndo estd somente no papel ou
nas mentes dos individuos, mas dentro da organizacdo como um todo.
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4.2.11 INFORMAL

(A). ] NFORMAL NO TRABAL HO. BASEADA NA PRATI CA.
RereRI NDO-SE A: (1) APRENDI ZAGEM NFORMAL (2 CoMUNI DADE DE PRATI ca

Usar-se-a do relato abaixo para exemplificar as diversas histdrias de
aprendizagem que, como essa, permitiram evidenciar a aprendizagem
informal. Este relato consegue exemplificar a reunido de diversas nuances
(situada e incidental) da aprendizagem informal:

[...] eu ja trabalhei quatro anos na [empresa] RR, era um mundo masculino; de 14 eu
trabalhei 7 anos no Banco XX. Entéo eu trabalhei depois com calgados, durante um
ano e pouco, também masculino. Porque eu sou muito objetiva, [...] as nuances
femininas até entdo eu ndo dominava. Quando eu fui para LL, passei a trabalhar com
uma coisa completamente diferente, que era conta, cliente, eu nunca tinha lidado com
cliente, eu nunca tinha lidado com tanta mulher.Era mulher por tudo que era lado. Era
uma mulherada louca, impressionante. E foi muito complicado. Eu tive que perder
uma série de coisas que para mim eram muito normais, muito naturais, como fazer
[...].especialmente do banco pra dentro, e comecei a ter que entender muito mais como
€ que as pessoas se movem, como € que as coisas acontecem, onde é que tem que
entrar mais devagar, sentar e ouvir, ouvir; e assim, eu comecei a mexer em mim de uma
maneira que eu nunca tinha mexido. [...] Entdo esses tempos eu estava conversando
até com o [colega] X, eu acho que os meus grandes aprendizados vieram do meu
trabalho; na vida pessoal, mas onde eu fui me trabalhando como uma pessoa, foi muito
no trabalho. E foi interessante, porque eu aprendi a ter paciéncia,tolerancia com o
cliente, ele te faz aprender um monte de situacdes que a gente pensa que ndo vai saber
fazer, e que a gente ndo sabe fazer mesmo, a ver de uma outra forma, conciliar o cliente
comaempresa[...].

Observa-se, no caso, a aprendizagem, no trecho, em que a entrevistada
comenta da sua mudanca de ramo de atividade do ambiente masculino para
feminino, o aprendizado ocorre em fungdo da atividade, contexto e cultura
no qual ocorre ou se situa, requerendo do gestor uma participacéo nas praticas
da cultura em que esta inserido. Este situar significou envolver-se com o
ambiente e as atividades e criar significado referentes ao que entende por
mundo masculino e feminino no atendimento a clientes e, disto, resultou
aprendizagem. Diferentes relatos evidenciaram essa criagdo de significados
em funcdo da atividade ou do contexto em que o entrevistado esta ou estava
inserido, originando um processo de aprendizagem gue trouxe mudanca de
comportamento quando realizada uma reflexdo sobre este processo em si.

No momento em que o entrevistado relata sua conversa com o colega
(X) evidencia a aprendizagem informal que se trata da busca de
entendimento, conhecimento ou habilidade. Esta ocorreu fora dos curriculos
gue constituem programas educacionais, cursos ou workshops. Ao mesmo
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tempo, este processo envolve uma aprendizagem incidental, principalmente
na etapa inicial, no momento de troca de ambiente do masculino para o
feminino, pois ndo foi intencional ou planejada, envolvendo pouca ou
nenhuma reflexdo do entrevistado. Outros relatos como este revelaram uma
forma de aprendizagem que ocorre frequientemente no local de trabalho, no
processo de realizar tarefas e atividades sem o dar-se conta do aprendizado,
0 dar-se conta ocorre sO posteriormente.

Praticamente ndo houve uma s6 entrevista que nao evidenciasse a
forma de aprendizagem através de suas praticas de trabalho. O que ocorreu
foi uma diferenciacdo no grau de importancia que Ihe foi atribuido ou sua
combinacdo com outras formas de aprendizagem. Alguns relatam
desconhecer exatamente o que foi aprendido, apropriado internamente
(caracterizando a aprendizagem informal do tipo incidental), ou como sera
empregado o conhecimento adquirido e, mesmo assim, ela passou a fazer
parte de suas praticas de trabalho. Da mesma forma, relatam que o
desenvolvimento da competéncia necessita de tempo para sua maturacdo e
gue nem sempre o0 ambiente organizacional lhes permite isso, sendo que
depende das caracteristicas do gestor envolvido, das condi¢cBes de suas
atividade, recursos e do tipo de competéncias escolhido para ser trabalhada.

A partir da observacdo participante foi possivel identificar a existéncia
de uma Comunidade de Pratica (Cop) no Caso | - Telefonia ja na fase
intermediaria do estudo, partindo da nocdo de que Cop € "um grupo
interdependente de pessoas com conhecimento complementar e que
interagem através de (recursos e outras) relages” (MERALI, 2000). Ela
localizava-se no Call Center e a sua existéncia também foi confirmada a
partir de relatos obtidos nas entrevistas realizadas na fase avangada do estudo.

Identificou-se, na fase intermediaria, a movimentagdo de algumas
pessoas que no final das aulas reuniam-se em frente ao prédio da
administragdo em torno de uma hora. Eram supervisores do call center
(sempre os mesmos) que permaneciam reunidos conversando. Passou-se a
participar desta "reunido” informal. Entéo, alguns aspectos comegaram a
emergir e foi possivel identificar caracteristicas apontadas pela literatura de
Brown e Duguid (2000) que levavam a considerar a possibilidade da formagéo
de uma Cop. Durante estes encontros informais estavam tratando da
unificacdo do atendimento do call center, ou seja, tratava-se de um grupo de
individuos que trabalhavam juntos durante um longo periodo e que estavam
compartilhado praticas e experiéncias ricas. Seus interesses eram
semelhantes - situacdes problema de atendimento e unificacdo do call center
- e este "encontro” servia para discutir e partilhar conhecimento sobre as
modificagcBes no call center, o que cada um ja havia experimentado, no que
havia obtido sucesso ou ndo (WENGER, 2000).

Em consequiéncia, retornavam para o dia-a-dia e criavam relatérios e
documentos de controle, por exemplo. Néo tratavam apenas da experiéncia
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da unificacdo do call center, mas também de situacbes de atendimento
"problema”. Diversas foram as trocas e reflexdes sobre como proceder em
situacOes especificas e, muitas vezes, foram geradas novas formas de lidar
com o problema a partir do compartilhar de idéias e préticas. O que significava
compartilhar o conhecimento técito. Esta "reunido” subsidiava um espaco
para a interacdo social, onde se estabelecia o didlogo e conseguiam perceber
de vérias perspectivas qualquer assunto relativo ao atendimento (LAVE;
WENGER, 1991). Tratava-se da conexdo da pratica com analise e reflexdo
para compartilhar as compreensdes tacitas e criar conhecimento
compartilhado a partir das experiéncias entre participantes, transformando-
se numa oportunidade de aprendizagem. Diversos foram os relatos dos
entrevistados de que este tipo de "reunido" ja ocorrera no periodo da
implantagdo da empresa, com outros grupos de gestores.

Conforme os autores Lave e Wenger (1991) e Wenger (2000), ha
trés elementos na definicdo de Comunidades de Pratica. Estes foram
identificados no call center: (a) existéncia de um dominio -
atendimento - que era um assunto sobre o qual a comunidade falava;
(b) a propria comunidade: as pessoas interagiam e construiam relagdes
entre si em torno do assunto atendimento; e (c) a existéncia de uma
pratica: as praticas e experiéncias que cada um trazia de seu dia-a-dia
de trabalho sobre a unificacdo do atendimento. Eles aprenderam
juntos como fazer coisas pelas quais se interessam. Sabe-se que as
relacGes sociais sdo fundamentais para a aprendizagem num
determinado ambiente e esta aprendizagem é significativa por
possibilitar aos individuos aquisicdo de competéncias, envolver-se em
novas atividades; para dominar novos conhecimentos e por levar a
mudancgas nas relagdes sociais (JACOBSON, 1996).

(B)] NFORMAL: E MCURSOS DE MESTRADOE ESPECI ALl ZAGAO

Os relatos apontam a aprendizagem informal que ocorre ou ocorreu
nos espagos dos cursos formais, particularmente nos de especializagéo e
mestrado. Independente de este ter sido um curso in company ou nao,
apontam a importancia e os ganhos obtidos na interagdo com colegas,
seja em trabalhos extra-classe, intervalo para cafezinho, happy-hour, e-
mails ou nas chamadas "conversas paralelas em sala de aula". Em particular
no caso I11 - CEAD, que ndo € in company, estas interagdes permitiram a
troca e o compartilhar de idéias, problemas e solugdes, sendo que alguns
citam que formaram uma rede de contatos "informais" que lhes d&
possibilidade de transitar por diferentes segmentos empresarias e, ao
mesmo tempo, manter-se atualizados e vinculados ao mercado de
trabalho no caso de quererem trocar de empresa ou serem demitidos. No
Caso | - Telefonia mostrou-se como uma possibilidade de resolver
guestdes de seu dia-a-a-dia de trabalho, além de trocas sobre praticas. No
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Caso Il - Metal isto emerge com menor intensidade no periodo pds-
curso. Na fase de pesquisa inicial deste estudo havia sido mencionado
pelos entrevistados como importante.

4.2.12 APRENDIZAGEM PELA ARTICULACAO ENTRE TEORIA E
PRATICA

Diversos entrevistados relataram a importancia das apresentacdes em
sala de aula e de trabalhos por eles escritos. Acreditam terem sido provocados
a articular melhor suas idéias e a ensaiar um pensamento argumentativo,
exigindo-lhes posicionamento e argumentacao para defendé-los num férum
mais critico. A isto associaram situag@es de seu ambiente de trabalho, onde
muitas decisfes precisam ser fundamentadas e defendidas junto & diregéo da
organizagdo. Também perceberam que estas experiéncias Ihes oportunizaram
e encorajaram a atuar de um modo mais reflexivo. Referiram ndo somente a
capacidade de articular seus pensamentos oralmente, mas por escrito e os
trabalhos exigidos em aula ou de conclusdo passaram a ser um elemento
importante no seu processo de aprendizagem.

Alguns dos pesquisados, particularmente, de formacéo na éarea de
engenharia mecanica, lamentaram o fato de que néo fosse encorajada esta
articulacao suficientemente durante a sua educacdo formal inicial. Isto Ihes
trouxe alguns problemas na apresentacdo de conferéncias e, até mesmo, na
condugdo de uma reunido com um numero maior de pessoas no ambiente de
trabalho. Exigiu que trabalhassem intensamente para desenvolver a competéncia
relacionada a comunicacdo. O curso de mestrado/especializacdo Ihes oportunizou
situagBes que possibilitaram este processo de articulacdo de forma mais efetiva.

Estes resultados parecem apoiar a visdo que aprendizagem, linguagem
e pensamento estdo proximamente vinculados (PIAGET, 1977;
VYGOTSKY, 1991). Também é reconhecida explicitamente a importancia
desta articulagdo na aprendizagem no "modelo de aprendizado cognitivo" de
Collins et al. (1989).

Um namero significativo de entrevistados ofereceu exemplos de
simulacbes que lhes contribuiram no processo de aprendizagem. Alguns
comentaram sobre as limitagBes da simulagdo - um comentério tipico era: “as
vezes falta um pouco da realidade da coisa, de alguns procedimentos
importantes". Estes resultados sugerem que simulagio possa ser valiosa se de
razoavel fidelidade, apoiando os resultados de Strickler (1976) e Short (1989).

Além dessas formas de aprendizagem, o trabalho final e a dissertacao,
no caso daqueles que estdo na fase final de elaboracdo ou ja a concluiram, é
atribuido um papel fundamental no processo de aprendizagem, podendo-se
dizer que em determinadas situacfes representando a possibilidade de novos
insights ou do dar-se conta do "que foi aprendido” no transcorrer do curso,
uma espécie de consolidacdo. Salientam a possibilidade de ter aprendido um
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método de pesquisa que pode ser empregado também no seu dia-a-dia de
trabalho, por exemplo, na pesquisa de cliente. Ndo sé isso, também a
possibilidade melhor sistematizar as informacGes.

Os exemplos oferecidos até aqui sdo representativos de uma ampla
variedade de experiéncias e eventos de aprendizagem informados pelos
entrevistados. Em igual tempo, os resultados apresentados acima atestam a
diversidade de modos a partir dos quais os individuos podem adquirir as suas
competéncias. Eles relatam que muito da aprendizagem requerida para atingir
toda competéncia, na realidade, ocorre em seu ambiente de trabalho. Esta
conclusdo realga a importancia critica da aprendizagem informal. Porém, os
resultados também sugerem que os diferentes individuos encontrem tipos
diferentes de experiéncia formativa e isto serve para nos acautelar contra sermos
muito prescritivos em relacdo a "melhor prética” para métodos de aprendizagem.
Mas, como a analise dos resultados apresentada, embora as experiéncias informadas
sejam diversas, elas parecem ser de um nmero limitado de tipos gerais, conduzindo
a producdo de uma taxonomia simples de formas de aprendizagem.

Finalmente, em seus relatos sobre como aprendem o0s
entrevistados, estabeleceram com frequéncia associagdes entre as
competéncias desenvolvidas e a forma de aprendizagem identificada:
Cursos de Especializagdo e Mestrado articulados a aprendizagem
baseada no trabalho (atividades profissionais).

5 CoONSIDERACOES FINAIS

O estudo evidencia uma diversidade de modos a partir dos quais 0s
individuos podem adquirir as suas competéncias, realgcando a importancia
critica da aprendizagem informal e gerando a producdo de uma taxonomia
simples de formas de aprendizagem - formais e informais.

Pode-se dizer que o desenvolvimento de uma competéncia gerencial
especifica ndo € um mero produto de processos e formas de aprendizagem
particulares. Tal qual o processo de aprendizagem é dinamico e complexo e
estdo totalmente inter-relacionados, hd uma "cola" destes fendmenos. A
complexidade da combinacdo de diferentes ambientes e formas de
aprendizagem, contexto e possibilidades permitem em maior ou menor grau
0 desenvolvimento de competéncias ao individuo. Tentar um descolamento
e compreendé-los isolada e separadamente seria, no minimo, imprudente. O
contexto é uma complexa trama de referéncias (intercambio de informagGes,
idéias, etc) que a longo prazo pode auxiliar a configurar o saber dos individuos
e, em igual tempo, determinar uma arquitetura social para este saber.
Compreendido deste modo, 0 contexto onde ocorre a aprendizagem pode
ou ndo criar equilibrio dindmico entre o saber/teoria e saber-fazer/pratica. E
através desta estreita interdependéncia ou co-producdo de conhecimento
teorico-pratico que as competéncias podem ser desenvolvidas.
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O estudo revela evidéncias de que as préaticas do dia-a-dia de trabalho
também contribuem para o desenvolvimento de competéncias além do curso de
especializacdo e mestrado. Estabelece como fundamental o processo de
compartilhar modelos mentais, valorizando a aprendizagem na agéo/experiencial,
no processo de conversdo e criacdo de conhecimento e na formacdo de
competéncias transversais, tendo como pilares a indagacdo, reflexdo e diélogo.

Também desperta a necessidade de se passar a reconhecer
explicitamente a contribui¢do fundamental de aprendizagem informal para a
aquisicdo de competéncias gerenciais. Isto implica, também, em se rever as
limitagBes de programas formais.

Os programas formais ao serem desenhados poderiam considerar a
possibilidade de transmitir conhecimento central mais associado
competéncias transversais do que competéncias ditas especializadas e,
principalmente, em desenvolver uma gama de competéncias de
aprendizagem, especialmente na conexdo com a aprendizagem informal.

Evidencia-se a importancia de procurar incluir mecanismos de
aprendizagem informais, até mesmo dentro das fases mais formais de programas
de desenvolvimento. Contudo, faz-se necessario assegurar-se de que as
atividades préaticas externas sejam seguidas por questionamento apropriado e
baseada na reflexdo individual e em grupo para maximizar a aprendizagem.

Embora a aprendizagem experiencial evidencie-se como um processo
natural, ndo intencional, observaram-se bons resultados quando se facilitou
aos gestores a maximizar o potencial da aprendizagem informal, planejando
métodos de desenvolvimento, tais como sistematizacdo da indagacao,
reflexdo e o compartilhar em grupo. Mais do que adotar um tipo especifico
de aprendizagem (tipo treinamento no trabalho, mentor e tutoria, entre
outros identificados), a combinacdo de diferentes abordagens parece
enriquecer o processo de desenvolvimento de competéncias. Expor o gestot,
dentro do possivel, a ampla variedade de formas de aprendizagem e seu
potencial - as listadas na taxonomia - de forma planejada e sistematizada
sugerem garantir maior oportunidade de aprendizagem.

O encorajamento dos gestores a identificar, reconhecer e explorar a
ampla gama de oportunidades de aprendizagem e seu possivel potencial, ou
seja, que percebam todas as experiéncias como experiéncias de aprendizagem
contribuiria para seu autodesenvolvimento, para 0s tornarem autdbnomos e
auto-dirigidos em seu processo de aprendizagem e no desenvolvimento de
competéncias, na medida em que podem tornar-se mais competentes para a
extrair o melhor a partir de todas as oportunidades de aprendizagem.

Simplesmente poderia ser Gtil alertar os aprendizes sobre as diferentes
formas de aprendizagem que possuem & sua disposicdo, mas o estudo
evidencia ser necessario oferecer-lhes elementos que Ihes permitam extrair
mais de suas experiéncias. Estes poderiam incluir formas de: (1) buscar e
receber feedback; (2) observacdo (auto e hetero); (3) adocdo de diferentes
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estilos de aprendizagem; (4) formas de auto-desenvolvimento; (5) principios
de aprendizagem experiencial; (6) consciéncia dos préprios estilo de
aprendizagem e adocdo de diferentes estilos; (7) reflexdo (ambos individual
e grupo); (8) questionamento - indagacdo; (9) experiéncia articulada a teoria;
(10) ciclos de aprendizagem organizacional; (11) identificagdo de mapas
mentais; e (11) mudanca de perspectiva.

O presente estudo, ao identificar que mais importante do que definir
competéncia é entender seu desenvolvimento, contribui no sentido de revelar
gue para 0s gestores, em suas carreiras, a maior parte da sua aprendizagem
profissional ainda esta por vir. Desta forma, uma atitude e visdo de
aprendizagem permanente e continua torna-se fundamental. Os gestores ao
perceberem-se "em desenvolvimento" passam a perceber toda experiéncia
(positiva ou negativa) como uma oportunidade para aprendizagem. Estimular
um compromisso com a aprendizagem profissional vitalicia, que extrapola os
proprios programas de formagéo gerencial seria também imprescindivel.

Por fim, o estudo constatou que a reflexdo foi percebida como sendo
mais importante pelos pesquisados apds a atividade desenvolvida do que antes
ou durante esta. Isto lanca um questionamento sobre se se deve investir
acentuadamente na reflexo no inicio de programas de desenvolvimento. Isto
porque a reflexdo pode ser que ndo seja completamente efetiva até que os
individuos construam experiéncia suficiente da qual refletir.

Evidentemente ndo se pode afirmar que os resultados e andlises
apresentados neste estudo sejam definitivos, mas podem oportunizar alguns
insights sobre como os gestores aprendem e desenvolvem competéncias
formal e informalmente. Assim, outro trabalho poderia ser realizado em torno
da prépria taxonomia das formas de aprendizagem aqui identificadas. Isto
poderia incluir: pesquisa para validar a taxonomia a busca de formas adicionais
de aprendizagem e, desenvolver posteriormente uma taxonomia; introduzindo
talvez uma nova ordem de desdobramento. Além disso, seria interessante
investigar quais tipos de competéncias sdo desenvolvidas em cada uma destas
formas. Os resultados ajudariam a planejar oportunidades de desenvolvimento
para dar cobertura a ampla gama de competéncias desejadas.
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NOTAS EXPLICATIVAS

i Brown e Duguid (1992) descrevem este tipo de local de trabalho que aprende como um processo
que acontece por "teias de participacdo”. Wenger e Lave (1998), caracterizaram estas teias de
aprendizagem informais como Comunidades de Pratica e Boland e Tenkasi (1995) as denominam
como comunidades de saber. Ao invés de representar aprendizagem como o que acontece dentro
de sistemas formais, p. ex, pelo treinamento em aula ou uso de banco de dados, esta abordagem
volta-se a para aprendizagem que acontece através da participacdo no trabalho. Na medida em que
0s novatos se movem da periferia destas comunidades para o centro, eles se tornam mais ativos e
engajados na construgdo da cultura destas e, entdo, assumem o papel de experts. Nesse sentido, 0
aprendizado ocorre de maneira ndo intencional, ndo deliberada. A transferéncia de conhecimento e
aprendizagem mais integrados séo facilitadas através da auténtica interagdo social.

i entendidos como cursos orientados objetivamente para um segmento produtivo ou para uma
empresa e restritos a profissionais deste meio oferecidos pela UFRGS.

i entendidos como cursos de especializacdo e mestrado profissional oferecidos pela UFRGS e
direcionados para profissionais de diversos segmentos e organizagdes.
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