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RESUMO

O objetivo do artigo é descrever as estratégias utilizadas por executivos diante de experiéncias
de disjungdo. A fundamentacdo tedrica esta baseada em dois eixos: a literatura sobre a
aprendizagem pela experiéncia e a literatura sobre o trabalho gerencial. Os textos académicos
revisados indicam que o trabalho do executivo é marcado pela complexidade, brevidade e
fragmentacdo, o que pode levar a experiéncias de disjungdo. Foram estudadas trés
organizagdes do setor metalmecénico localizadas na Regido Metropolitana de Recife. Este é
um estudo qualitativo de casos multiplos, e cada organizacdo constitui um caso. A entrevista
semiestruturada foi o principal instrumento para a coleta de dados. Na anélise dos dados
apresentam-se, inicialmente, cada caso. A seguir faz-se a analise cruzada dos casos, que busca
identificar as semelhangas e diferengas do fendmeno investigado em cada organizagdo. Os
resultados demonstram que para enfrentar experiéncias de disjungdo, as estratégias utilizadas
pelos executivos entrevistados foram: redes de relacionamentos, reflexdo sobre as
experiéncias de disjuncdo e comunidades de prética. O que se pode concluir é que as
experiéncias de disjuncdo enriqguecem o repertorio de técnicas dos executivos, propiciando
aprendizagem, ampliagdo dos estoques de conhecimentos e geracdo de solugdes inovadoras,
capazes de atender as demandas das organizacdes em que atuam.

Palavras chaves: Aprendizagem organizacional; aprendizagem de executivos; aprendizagem
pela disjuncéo

ABSTRACT

The aim of this article is to describe the strategies used by executives before experiences of
disjunction. The theoretical ground is based on two axes: the literature on learning by
experience and the literature on managerial work. The revised academic texts show that the
executive's job is marked by complexity, brevity and fragmentation, which may lead to
experience of disjunction. Three organizational of the metal-mechanic sector have been
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studied in the metropolitan area of Recife. This is a qualitative study of multiple cases and
each organization makes up a case. The semi-structured interview was the main instrument
for the data collection. In the data analysis, each case is firstly presented. Then the crossed
analysis of the cases is done, which tries to identify the similarities and differences of the
investigated phenomenon. The results show that to face experiences of disjunction, the
strategies utilizes by the intervied executives were: relationship nets, reflexion on the
experiences of disjunction and practice communities. What can be concluded is that the
experiences of disjunction enrich the repertoire of the executives techniques making possible
learning, increase of the stock of knowledge and generation of innovative solutions, capable
of attending to the demands of their organizations.

Key words: organizational learning; executives” learning; learning through disjunction



XIII S EM EA D setembro de 2010

Seminarios em Administracao ISSN 2177-3866

INTRODUCAO

A sociedade contemporanea é caracterizada por uma grande complexidade e por
répidas transformagdes econdmicas, tecnoldgicas e sociais. Estas transformacdes alteram o
ambiente de negdcios e as organizagdes oscilam diante das descontinuidades criadas por um
nivel crescente de competicdo acirrada, volatilidade, mudangas demogréficas, explosdo de
conhecimentos e meios de comunicagdo continuamente mais rapidos. A complexidade dessas
relagdes tem causado turbuléncias e incertezas, exigindo que as organizagdes busquem um
ajustamento continuo ao ambiente.

A literatura tem destacado que para as organizagfes se ajustarem continuamente ao
ambiente é necessario desenvolver em seus membros a habilidade de aprender. Diversos
autores (DRUCKER, 1976, 2002; WOOD, 2004; DE GEUS, 2006; ARGYRIS, 2006;
PHAHALAD; e KRISHNAN, 2008) defendem que para enfrentar essas turbuléncias e
incertezas € crucial que as organizacgdes estimulem seus executivos a transformar experiéncias
e conhecimentos em solugdes inovadoras, capazes de atender as demandas ambientais.

Para que os executivos transformem experiéncias e conhecimentos em produtos e/ou
em servicos, serd necessario compreender o papel da aprendizagem e as relagbes com o
trabalho desenvolvido por esses profissionais. Compreender como as experiéncias
influenciam o trabalho pode melhorar o desempenho de gestores e das organizagdes. Para
iSso, as oportunidades para aprender devem estar em toda parte e ndo mais restritas a salas de
aula, e os executivos devem aprender onde passam a maior parte da vida: no trabalho
(MARIOTT, 1996). Nessa perspectiva, as organizagdes podem ser entendidas como centros
educacionais por serem capazes de influenciar a aprendizagem e a vida dos executivos.

Vérios autores defendem que o ambiente profissional pode oferecer iniumeras
oportunidades de aprendizagem. As organizacOes devem estimular os seus executivos a
aprender a interpretar o ambiente, mas para tal € imprescindivel entender o papel da
aprendizagem dos dirigentes (ARGYRIS, 2006; DE GEUS, 2006). Segundo Prange (2001), o
gestor interpreta continuamente o significado de suas acdes, e as das outras pessoas, e atribui
significados as suas experiéncias com base nas interacdes no trabalho. Elkjaer (2001) entende
que o ambiente profissional permite experiéncias ricas para a aprendizagem, pois a acéo, a
interac@o e a experiéncia individual e coletiva sdo partes integrantes da vida organizacional.
Assim sendo, esta investigacdo considera que a aprendizagem emerge da interacdo entre
individuos. Como indicado por Easterby-Smith e Araujo (2001, p. 24-25), “o ponto de partida
de uma perspectiva social é a habilidade de individuos de aprender, com base em suas
experiéncias, e aprender dos/com outros em ambientes de trabalho”.

O segmento empirico foi desenvolvido em trés organizagdes do setor metalmecénico
da Regido Metropolitana de Recife. A opgao por este setor esté relacionada as repercussdes da
implantacdo da industria petrolifera no Complexo Industrial e Portuério de Suape, o que
implica em mudancas significativas no ambiente de negdcios no Estado de Pernambuco. A
insercdo de empresas locais como fornecedoras de bens e servicos a cadeia produtiva de
petréleo e gas natural podera colocar os seus dirigentes diante de experiéncias de disjuncéo.

Assim, surgiu a questdo norteadora desta pesquisa: Quais as estratégias utilizadas por
executivos do setor metalmecanico para enfrentar experiéncias de disjuncéo? Por tratar-se de
uma investigacao que busca compreender a realidade de empresas nacionais e 0s processos de
aprendizagem de seus executivos, entende-se que este estudo pode contribuir para 0 campo
aprendizagem organizacional, notadamente para a aprendizagem de gerentes brasileiros.

O objetivo deste artigo € descrever as estratégias utilizadas por executivos diante de
experiéncias de disjungdo. Este texto esta dividido em quatro partes, além da introdugéo e da
concluséo. Na primeira discute-se a aprendizagem pela experiéncia e o trabalho do executivo.
Na segunda apresentam-se os procedimentos metodoldgicos. Na terceira os resultados sdo
apresentados. Na quarta parte faz-se a discusséo dos resultados.
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REFERENCIAL TEORICO

Aprendizagem pela experiéncia

O campo da aprendizagem organizacional, desde os anos 1990, tem despertado
interesses no &mbito empresarial e académico. Uma das razbes para o fato, diz respeito a
relevancia da aprendizagem para a sobrevivéncia e desenvolvimento das organizagoes,
especialmente ao se considerar as répidas transformagdes no ambiente de negécios.

A0 mesmo tempo em que Se constata a representatividade da aprendizagem para as
organizacdes, percebe-se que o fendmeno € entendido sob diferentes perspectivas, ndo
havendo uma definicdo que possa abranger toda a complexidade do termo (MERRIAM,
CAFFARELLA; e BAUMGARTNER, 2007). Entre essas abordagens, uma tem oferecido
importantes contribuigdes a literatura sobre a aprendizagem organizacional: o construtivismo.
A énfase do construtivismo estd na aprendizagem como um processo de construgdo de
significados a partir da interacdo do aprendiz com o meio fisico e social. Para 0s
construtivistas, o conhecimento deve ser construido por meio das experiéncias do aprendiz
(DEWEY, 1979; CANDY, 1991; MEZIROW, 1991; JARVIS, 1987; 2006).

Merriam, Caffarella e Baumgartner (2007) entendem que o construtivismo engloba
uma série de manifestacies baseadas em atribuicdo de significado, entre as quais a
aprendizagem pela experiéncia, que forma o arcabouco teérico do estudo. A opcéo por essa
vertente tem como pressupostos: a) que 0s executivos constroem conhecimento por meio de
experiéncias e b) que esses profissionais atuam em contextos geradores de experiéncias: 0
ambiente de trabalho e 0 mundo fisico e social em que estéo inseridos.

De acordo com Amatuzzi (2007, p. 8-9), o termo experiéncia tem um significado geral
que se desdobra em duas possiveis dire¢des: a) o conhecimento adquirido com a pratica e b) a
vivéncia emocional, que é subjacente ao conhecimento acumulado. Foi nesta acepcao que
muitos académicos desenvolveram seus trabalhos sobre a aprendizagem pela experiéncia,
entre os quais podem ser salientados Dewey e Jarvis. Segundo Dewey (1980, p. 13), a
experiéncia é “uma relacdo entre um individuo e seu contorno fisico e social”. J& para Jarvis
(2006, p. 27), “experiéncia é a intersecdo da pessoa com a vida no mundo”.

Dewey (1980, p.116) descreve a aprendizagem como um “processo continuo de
reorganizagdo e reconstrucdo da experiéncia”. Em fungéo disso, ele formulou dois principios:
0 da continuidade e o da interacdo. O primeiro remete a influéncia que uma experiéncia tem
sobre as subsequentes, uma vez que toda experiéncia toma algo das experiéncias prévias e
modifica de algum modo as posteriores. Dewey denomina essa influéncia de continuum
experiencial, que é representado pelo fluxo: situacdo > problema > indaga¢édo > reflexdo >
nova situacao. J4 o principio da integracdo demonstra que uma experiéncia so ocorre porque o
aprendiz est4 inserido em um ambiente e ai interage com outros individuos e com objetos ali
existentes. Logo, pode-se afirmar que a aprendizagem pela experiéncia é simultaneamente
histdrica e social e apresenta dimensBes longitudinais e transversais, pois ocorre durante toda
a vida humana e em todas as situa¢des em que os individuos agem e interagem entre si e com
o mundo fisico que os rodeia (DEWEY, 1979).

Dewey (1979) advoga que hd uma conexdo organica entre experiéncia e
aprendizagem. Essa conexao possibilita experiéncias educativas e outras deseducativas. Uma
experiéncia é educativa quando permite ao sujeito refletir sobre uma situagdo e aprender. Por
outro lado, uma experiéncia deseducativa ocorre quando o individuo ndo consegue refletir
sobre a situacdo, o que limita a sua aprendizagem. Também pode ser deseducativa a
experiéncia que mantém o individuo preso a rotina, desencorajando-o a buscar experiéncias
novas: “Dai, o problema central da educagdo alicercada em experiéncia: a selecdo das
experiéncias presentes, que devem ser do tipo das que irdo influir frutifera e criadoramente
nas experiéncias subsequentes” (DEWEY, 1979, p. 16-17).
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A partir das ideias de Dewey, outros pesquisadores desenvolveram estudos sobre a
aprendizagem pela experiéncia. Kolb (1984) propds um modelo chamado de Experiential
Learning Theory (ELT), estabelecendo ligagOes entre educacéo, trabalho e desenvolvimento
pessoal. Kolb entende que o ambiente de trabalho pode ser é um espaco capaz de aprimorar e
complementar a educagdo formal. Para isso, segundo o autor, é necessario que o individuo
reflita e explore novas formas de perceber as situagdes e o que podem aprender.

O modelo de Kolb (1984) ocorre em quatro fases: a) experiéncia concreta: exige que o
sujeito tenha abertura e interesse para se envolver em situagbes novas; b) observacdo
reflexiva: permite que o sujeito reflita sobre as experiéncias novas e possa observé-las de
diversas perspectivas; c) conceituacdo abstrata: diz respeito as habilidades analiticas por meio
das quais observagOes, ideias e conceitos podem ser integrados em teorias; e d)
experimentacdo ativa: € o uso dessas teorias para tomar decisdes e resolver problemas.

Kolb é questionado por Peter Jarvis, que, em seu artigo, de 1987, Meaningful and
meaningless experience: toward an analysis of learning from lie, considera 0 modelo muito
simplista para explicar um fendmeno complexo como o da aprendizagem. Para Jarvis, a
aprendizagem tem origem na prépria vida e necessariamente se inicia com uma experiéncia
em um contexto sdcio-cultural-temporal: “a aprendizagem ¢é a transformacéo das experiéncias
em conhecimentos, habilidades e atitudes” (JARVIS, 1987, p. 164).

Segundo Jarvis, a aprendizagem € a forca motriz da existéncia humana, por meio da
qual a sua esséncia emerge e é educada: “Aprender é fundamental para a condi¢cdo humana e
para a sociedade, estando diretamente relacionado com a maneira pela qual os seres humanos
existem no mundo e o mundo neles” (JARVIS, 2006, p.6). Dessa forma, o ser humano
aprende a tornar-se pessoa. No decorrer da vida e contextualizado em seu mundo, o individuo
passara por diversas situacfes e agird de algum modo as experiéncias. No centro desse
processo (Figura 1) ndo esta somente o que é aprendido, mas em que o individuo esta se
transformando, que é o resultado das dimensdes emocédo, pensamento/reflexdo e acéo. O
aprendiz tem experiéncias, sentimentos e emocdes e é por seu intermédio que ele aprende.

Conforme Jarvis (1987; 2006), a existéncia permite que estoques de conhecimentos
sejam formados pelo aprendiz, e que estes ajudam a interpretar as experiéncias. Contudo,
esses estoques podem ser inadequados para dar sentido a experiéncias novas. Quando existe
um desnivel entre os estoques de conhecimentos e as experiéncias novas, ocorre uma
experiéncia de disjungdo. Para o autor, existem vérias maneiras de um sujeito relacionar-se
com o mundo, e essas maneiras giram em torno de dois eixos: harmonia ou disjun¢éo. Viver
em harmonia é um estado de ndo aprendizagem. Na vida em harmonia as experiéncias do
aprendiz sdo tomadas como certas, e ele pouco reflete sobre as situagdes e nada aprende.

Viver em disjuncdo, por sua vez, é um estado de aprendizagem. Ha disjungdo quando
0 sujeito percebe que ndo estd apto a responder as exigéncias de uma situagdo nova e se
questiona sobre a situagéo e sobre o seu significado. Jarvis (2006) alerta que pode haver
situacOes de disjungdo que levem o sujeito a ndo querer refletir, e a comportar-se da maneira
que lhe é familiar. E possivel também que um sujeito viva uma experiéncia de disjuncéo,
reflita sobre isso, mas opta por rejeitd-la, e nada aprende. Outro tipo de experiéncia de
disjuncéo, segundo Jarvis (2006), é quando o sujeito reflete sobre a situacéo, mas discorda do
resultado da reflex&o e por isso também nada aprende.

Para o entendimento do modelo de Jarvis, é fundamental a ideia de que toda
experiéncia ocorre em um contexto socio-cultural-temporal, e que somente o aprendiz pode
atribuir significados as suas experiéncias, o que s6 ocorre se houver reflexdo. Jarvis advoga
que as habilidades sdo adquiridas por meio da interacdo entre experimentagdo e reflexao até
serem internalizadas, gerando uma pessoa mais experiente. Observa-se que aqui hd um elo
entre passado e futuro, o que o aproxima do continuum experiencial de Dewey. Ao atribuir
significado as experiéncias por meio da reflexdo, Jarvis se aproxima do modelo de Kolb.
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Outros autores também destacam a importancia da reflexdo para a aprendizagem. Para
Mezirow (1991), a reflexdo pode transformar o processo de aprendizagem e delimitar as
estruturas de significado construidas por um sujeito. Schon advoga que o desenvolvimento da
reflexdo permite ao executivo lidar com situages de mudancas e incertezas “a reflexdo tem
sido vista como uma poderosa ferramenta para a aprendizagem de executivos” (1983, p.59).
Este autor defende que na reflex&o o individuo considera suas experiéncias como plataforma
para criar novos conhecimentos e melhorar suas agfes. Daudelin (1996) entende que na
reflexdo o sujeito comparadas as préticas atuais com as do passado. Ao refletir, ele busca
descobrir uma maneira melhor de realizar uma agéo diante de uma nova pratica. Merriam; e
Caffarella (1999), por seu turno, consideram que a reflexdo desempenha um papel essencial
no processo de aprendizagem, pois permite ao sujeito utilizar seus conhecimentos para
enfrentar situagfes novas. A proxima secéo trata do trabalho do executivo.

Figura 1: A transformacéo da pessoa por meio da aprendizagem

A pessoa no todo
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— Histdria de vida

Vida no mundo
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Fonte: Adaptado de Jarvis, 2006, p. 23
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O trabalho do executivo

Desde a Escola Cléssica de Administragdo que a funcdo do gestor tem sido descrita
por prever, organizar, coordenar, comandar e controlar tal como proposto por Henri Fayol em
seu livro Administration industrielle et générale, publicado em Paris em 1916 (FAYOL,
1984). A Escola Cléssica considerava que o mais importante para um executivo era
aperfeicoar os sistemas de trabalho, melhorando, em consequéncia, os niveis de controle.

Este pensamento perdurou até o inicio da década de 1930, quando estudos
organizacionais mostraram que o trabalho gerencial vai além do aperfeigoamento de sistemas
de controle (MOTTA; e VASCONCELOS, 2006). Uma contribuigdo seminal para a melhor
compreensdo do trabalho gerencial foi dada por Chester Barnard, com o langamento do livro
As funcdes do executivo, que apresenta uma teoria global do comportamento cooperativo nas
organizagdes, ampliando, desse modo, as ideias estabelecidas por Fayol. Para Barnard (1979,
p.214), “as fungdes essenciais do executivo consistiriam em prover o sistema de comunicacao,
promover a garantia de esforgos e em formular e definir o propdsito da organizagdo, criando
formas de incentivos e de recompensas que levem os individuos a cooperar”.

Segundo Drucker (1980), o gestor tem trés fungBes bésicas: a sobrevivéncia da
empresa, a organizagdo e o uso eficiente dos recursos humanos e a comunicagéo. Em relacéo
a sobrevivéncia, o gestor deve decidir em que negdcio a firma estara empenhada. Quanto aos
recursos humanos, o gerente devera fazer com que as pessoas trabalhem em conjunto para um
fim comum. Enquanto na comunicagdo, o executivo devera compreender que sua atividade é
publica, pois representa a organizagdo perante a sociedade. Observa-se que a concepcao de
Drucker lanca luzes sobre a funcéo publica do gestor. Para o autor, o trabalho do gerente vai
além das fronteiras internas, o que representa um avanco em relagdo a Barnard.

Uma contribuigéo relevante para a discussédo sobre o trabalho do executivo foi dada
por Henry Mintzberg com The Nature of Managerial Work (1973). Para o autor, o trabalho do
executivo esta envolvido por quatro mitos: a) o trabalho do gerente é planejado e sistematico.
Os resultados das pesquisas realizadas por Mintzberg demonstram que o trabalho gerencial é
caracterizado pela intensidade, brevidade, variedade e descontinuidade, e 0s executivos sdo
mais orientados para a acdo do que para o planejamento sistemético; b) o gestor ndo executa
tarefas de rotina. De acordo com Mintzberg (1986), o executivo envolve-se em questdes da
rotina, como cerimonias, negociagdes e processamento de informacGes que ligam a
organizagdo ao ambiente. Essas situacGes permitem ao dirigente estabelecer redes de
relacionamentos e ter acesso a informagdes que sd se tornam acessiveis pelo cargo que ocupa;
C) 0s executivos necessitam de sistemas gerenciais de informacgdo. Conforme Mintzberg
(1986), a midia verbal é a preferida dos gerentes e eles usam intensamente telefonemas,
reunides e conversam nos corredores; d) a administracdo esté se transformando em ciéncia e
profissdo. Mintzberg (1986, 1994) argumenta que o trabalho do executivo ainda é pouco
conhecido para que seja uma ciéncia, ja que a ideia de ciéncia envolve procedimentos
sistematicos. A complexidade, brevidade, fragmentacdo e o aspecto multidimensional do
trabalho gerencial sdo obstaculos para caracteriza-lo como profissdo, argumenta o autor.

Mintzberg (1986, 1994) advoga que 0S executivos exercem seus papéis a partir da
autoridade formal e do status do cargo. A partir desses elementos o0 executivo exerce outros
papeis: a) interpessoais, que incluem o relacionamento com funcionarios, a lideranga da sua
unidade e a manutencdo de uma rede de contatos internos e externos. Essa rede de contatos
forma uma cadeia de obteng&o de informacdes e um canal permanente de comunicagdo com
pessoas, e de quem o executivo depende direta ou indiretamente para realizar o seu trabalho.
O autor destaca que a comunicacdo tem papel primordial no que o gerente faz: “a
comunicagéo € seu trabalho [...] A informago n&o é, sem divida, um fim em si mesma. E um
insumo fundamental para a tomada de decisdes” (MINTZBERG, 1986, p.23); b)
informacionais, disseminando informacGes internamente e sendo um articulador entre a
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organizacdo e o publico externo; e c) decisorios, que é o &pice do trabalho do executivo,
momento em que as informagdes reunidas séo vitais para decidir em que 0S recursos seréo
alocados e em que direcdo a organizacdo caminhard. Os papéis decisdrios dependem da
habilidade do gestor para se comunicar (papéis interpessoais) e para obter informacdes
(papéis informacionais). Mintzberg (1994) considera que ao assumir um cargo um gestor traz
consigo valores, experiéncias, habilidades e conhecimentos que, juntos, determinam o seu
estilo gerencial. Conforme Zollo e Winter (2002), uma das principais caracteristicas da
aprendizagem é a capacidade do aprendiz articular diferentes valores, experiéncias, habilidade
e conhecimentos para cumprir uma agenda de trabalho.

Ademais, Mintzberg propde um conceito de executivo: “executivo é a pessoa
encarregada da organizagdo ou de uma de suas subunidades: chefes de seg&o, supervisores,
chefes de departamento, gerentes, presidentes de empresas e de nagdes” (1986, p. 8-9). A
énfase do conceito € o trabalho em si mesmo e ndo a nomenclatura do cargo. Entende-se que
esse conceito é suficientemente amplo para superar as barreiras de nomenclaturas, visto que
cada organizagdo tem uma denominagdo para seus cargos. Neste estudo adota-se 0 conceito
de executivo de Mintzberg, e usa-se indistintamente executivo, gerente, gestor, dirigente.

A visdo de Mintzberg sobre a brevidade, fragmentagcdo e variedade do trabalho
gerencial é corroborada por Kotter (2000), que fez um levantamento das atividades de um
gerente geral e chega a conclusdes semelhantes. Em seu estudo, Kotter introduziu os
conceitos de agenda e de redes de relacionamentos. A agenda refere-se aos planos de curto,
medio e longo prazo sobre planejamento, finangas, recursos humanos, entre outros. A sele¢do
dos temas esté relacionada ao que o gestor julga importante para o seu trabalho. Ja a redes de
relacionamentos viabiliza a execugdo da agenda. Ele afirma (p.132-133) que para entender o
executivo, é necessario considerar a natureza complexa do trabalho gerencial e o nivel de
incerteza, a diversidade e o volume de informagdes potencialmente relevantes a que um gestor
tem acesso. Destaca também que o gerente deve aprender a lidar com o ambiente humano,
pois o seu trabalho depende de pessoas sobre as quais exerce pouco ou nenhum controle.

O estudo de Lucena (2001) analisa varejistas de confec¢es em Floriandpolis. O autor
concluiu que o contexto do trabalho exigia que os dirigentes se envolvessem com tarefas em
diferentes areas: compras, contabilidade, financas, recursos humanos, marketing, entre outras.
Ele afirma (2001, p.137) que essa gama de atividades é um indicador de que os gestores
atuavam em todos os setores de suas empresas, desempenhando diferentes papeis: a)
interpessoais, nas interagcbes com outras pessoas (funcionarios, sécios, fornecedores, clientes,
outros profissionais; b) informacionais, ao disseminar informagdes sobre produtos, tecnologia
de fabricacdo; e c) decisorios, relacionadas as estratégias adotadas por suas empresas.

J& o estudo elaborado por Motta (2004), evidencia a dificuldade em estabelecer com
exatiddo limites, atribuicOes, prioridades e expectativas para o trabalho do executivo:
"Atualmente j& se aceita tratar a funcdo gerencial como extremamente ambigua e repleta de
dualidades, cujo exercicio se faz de forma fragmentada e intermitente” (2004, p. 20). Em
funcdo disso, o autor afirma que o mundo moderno exige dos dirigentes grande capacidade de
negociacdo entre interesses e demandas multiplas, além da capacidade de integracdo de
fatores organizacionais a cada dia mais ambiguos e diversos. Para ele, a ambiguidade e as
mudancas ambientais contribuem para que as decisdes dos gestores tenham um conteido
intuitivo, envolvendo a articulagdo de experiéncias pessoais e profissionais, valores,
conhecimentos e atitudes.

Nessa perspectiva, Schon (1983) tem discutido o carater intuitivo do trabalho
gerencial. De acordo com este autor, 0s gerentes tém consciéncia da dimensdo comum do
trabalho profissional, crucial para o desempenho gerencial e que ndo pode ser reduzida a
técnicas analiticas. Muitas vezes, 0s executivos “estdo conscientes de que mesmo as técnicas
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gerenciais estdo no dominio do ndo-racional, do intuitivo, do artistico” (Schon, 1983, p. 239).
Na préxima secéo apresentam-se os procedimentos metodolégicos utilizados.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho pode ser caracterizado como de natureza qualitativa, uma vez que buscou
capturar opinides, sentimentos, crengas, atitudes e comportamentos dos respondentes. De
acordo com a literatura consultada (GODOY, 1995; MERRIAM, 1998; YIN, 2005;
MATTOS, 2006; STRAUSS; e CORBIN, 2008), a pesquisa qualitativa ¢ o procedimento
metodoldgico mais adequado para compreender a realidade social. Assim, este trabalho
analisa o fendmeno da aprendizagem segundo a perspectiva dos gerentes estudados.

A estratégia metodoldgica foi o estudo de caso, em fungdo da compatibilidade entre
este tipo de pesquisa qualitativa e a descricéo rica dos casos (MERRIAM, 1998). Os casos sdo
delimitados pelas empresas estudadas. Cada organizacéo representa uma unidade de andlise,
ou um caso, 0 que permite afirmar que este é um estudo qualitativo de multiplos casos
(MERRIAM, 1998; GODOY, 1995; YIN, 2005).

A identificacdo das firmas foi feita por meio do Cadastro Industrial de Pernambuco
2007/2008, publicado pela Federagdo das IndUstrias do Estado de Pernambuco (FIEPE). Os
critérios para a escolha foram: 1) certificacdo de qualidade; 2) acessibilidade; e 3) tamanhos.
A Tabela 1 caracteriza as organizagdes pesquisadas. J& para os respondentes os critérios
foram: 1) ter no minimo dois anos como executivo; 2) ter experiéncia gerencial na empresa
pesquisada; e 3) néo distinguir idade, género, formagdo académica, nacionalidade.

Tabela 1 - Caracteristicas das organizagdes

Casos Metallrgica ENGEMAN CODISTIL
Caracteristic
Ano de fundacéo 1966 1983 1979
N° de empregados 60 400 520
Area de atuacdo Local Nacional Nacional
e Equipamentos e Fornecimento de e Equipamentos
leves mao-de-obra pesados
Principais e Servicos de e Servicos de e Servicos de
produtos manutencéo manutencéo manutencédo
o Representacéo
comercial
¢ INMETRO e SO 9001:2001 e SO 9001:2001
Certificacao e 1SO 14001:2001
ISO 18001:2001
OHSAS

Fonte: Dados da pesquisa, 2009

A entrevista semiestruturada foi o principal instrumento para a coleta de dados. Foram
realizadas doze entrevistas entre maio de 2008 e fevereiro de 2009, com duragdo média de 80
minutos, que foram transcrita integralmente. Também foram realizadas observagdes,
buscando descrever de forma mais aprofundada o contexto de atuagéo dos informantes.

A anélise dos dados envolveu a construcdo de categorias, que “sdo temas que
capturam alguns padrdes que se repetem de forma predominante nos dados coletados”
(MERRIAM, 1998, p.179). As categorias foram nomeadas a partir do que os dados refletiram,
e a identificacdo de padrdes foi feita pelo método da comparacdo constante, que levaram a
formacéo de categorias derivadas dos dados e sustentadas pelo fendmeno (STRAUSS; e
CORBIN, 2008). A andlise do material empirico identificou as experiéncias de disjuncéo
vivenciadas pelos informantes e as estratégias utilizadas para enfrentar essas experiéncias.
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Sendo este um estudo de maltiplos casos, utilizou-se 0 método de analise cruzada de
casos (cross-case analysis) para identificar similaridades e diferencas entre as organizagdes
investigadas (MERRIAM, 1998; PATTON, 2002; YIN, 2005; STRAUSS; e CORBIN, 2008).
Na apresentagdo das evidéncias foram utilizados quadros (displays), o que permite o
cruzamento e uma melhor visualizagdo dos achados (MILES; e HUBERMAN, 1994). Na
préxima se¢do sdo apresentados os resultados

RESULTADOS

Neste estudo, buscou-se descrever como 0s executivos aprendem por meio de
experiéncias de disjungdo. Os resultados indicam que as experiéncias de disjungéo relatadas
pelos participantes tém origem em dois tipos de demandas: internas e externas. Demandas
internas sdo as de carater administrativo, originadas no ambito interno das firmas:
administracdo de recursos financeiros, seguranca de instalagdes, registros contabeis, entre
outras (CONTADOR, 2001).

Demandas externas, por seu turno, sd8o as provenientes de encomendas para
industrializagdo de produtos, ou as provenientes da prestacdo de servigos de operacdo,
manutencdo, instalagdo, montagem ou reforma de equipamentos (CONTADOR, 2001).

Considera-se industrializado o bem que tenha sido submetido a qualquer operagéo que
Ihe modifique a natureza ou a finalidade, ou o aperfeicoe para o consumo (Cddigo Tributario
Nacional, 2009). Por outro lado, considera-se como servigo a prestagdo de esforco humano a
terceiros mediante remuneracgdo (Lei Complementar N° 116, de 31 de julho de 2003).

Esta secéo apresenta os resultados do estudo. Inicialmente serdo apresentadas visoes
gerais de cada organizacdo investigada. Posteriormente, serd apresentada a analise cruzada
dos casos, em que sdo descritas as estratégias utilizadas pelos respondentes para enfrentar
experiéncias novas.

Caso Metalargica

A Metallrgica é uma empresa pernambucana fundada em 1966, tendo como principal
produto fitas metalicas para enfardar algod&o para exportacdo. Na época da fundagéo, a regido
Nordeste era grande produtora de algod&o e as exporta¢des ocorriam pelo porto de Recife.

Na fase atual, a empresa tem atuado, principalmente, no fornecimento de itens para a
cadeia produtiva de petroleo e gas natural por meio da producdo de tanques para
armazenamento de combustivel em postos revendedores. Atualmente a fabricacdo desses
tanques exige certificagdo de qualidade. O quadro de funcionarios da empresa era formado
por 60 (sessenta) profissionais em fevereiro de 20009.

Em relagdo aos investimentos da industria petrolifera em Pernambuco, a perspectiva
de atuacdo da Metallrgica sera por meio de subcontratacdo para producéo de equipamentos
leves e para a prestagdo de servigos de manutencdo. A diregdo da Empresa trabalha com a
expectativa de que os investimentos da cadeia produtiva de petrdleo e gas natural permitam a
ampliacdo dos negdcios, o que possibilitara a maior utilizacdo de sua capacidade instalada.

Caso ENGEMAN

A ENGEMAN é uma empresa pernambucana foi fundada em 1983, tendo como
principal produto a prestacéo de servigos de manutengdo de guindastes. A sua fundacéo teve
como objetivo suprir a lacuna provocada pelo fechamento da Herbert Ramos (HR), fabricante
de guindastes e fornecedora de servicos de manutencdo a Petrdleo Brasileiro S/A
(PETROBRAS). Para atender a Petrobras, a ENGEMAN contratou engenheiros e técnicos da
HR, uma vez que eles detinham conhecimento sobre os equipamentos e também conheciam as
necessidades de manutengéo dessa empresa.
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Atualmente, a ENGEMAN conta com 400 funcionérios e atua em trés segmentos: a)
servicos (operacdo e manutencdo de maquinas e equipamentos em instalagbes maritimas e/ou
terrestres); b) fabricagdo (pecas e equipamentos); e c) representacdo comercial (revenda de
equipamentos e pegas de terceiros). No segmento de servigos, a Empresa fornece méo de obra
especializada na operacdo e manutencdo de maquinas e equipamentos em instalacbes
terrestres ou maritimas para portos, industrias em geral e mais especificamente para a
industria petrolifera. O principal cliente deste segmento é a Petrobras. A ENGEMAN esté4
presente em mais de 60% (sessenta por cento) das jazidas dessa companhia e o Programa de
Seguranca e Saude (NBR ISO 18001) é um ponto destacado nos trabalhos junto a Petrobras.

Quanto aos investimentos da cadeia de petrleo e gés natural em Pernambuco, 0s
executivos tém a expectativa de que os negocios serdo ampliados. H& consenso entre os
entrevistados de que a ENGEMAN pode ter uma vantagem competitiva inicial, uma vez que é
fornecedora da Petrobras ha 25 anos e possui know-how, certificagdes e equipes
especializadas em operacdes envolvendo a cadeia petrolifera. Contudo, eles afirmam que a
ampliacdo das oportunidades com a instalacdo da industria do petr6leo em Pernambuco
deverd atrair outras empresas, aumentando a concorréncia por contratos com a Petrobras.

Caso CODISTIL

A CODISTIL do Nordeste foi fundada em 1979 com o objetivo de prestar servicos de
construcdo e de montagem de equipamentos nas areas de caldeiraria e mecénica. A
CODISTIL é uma empresa do Grupo DEDINI Industria de Base, empresa de capital nacional
e sediada em Piracicaba, no Estado de S&o Paulo.

A CODISTIL funciona em Jaboatdo dos Guararapes na Regido Metropolitana de
Recife e conta com 520 funcionarios. E considerada uma das maiores indUstrias de bens de
capital sob encomenda da regido Nordeste e em 2007 recebeu a certificagdo NBR 1SO
9001:2000 para o sistema de gestdo da qualidade de seus processos industriais. A certificagéo,
além de ser um dos objetivos do planejamento estratégico, vai ao encontro das exigéncias do
mercado de bens de capital, em especial da industria petrolifera.

Atualmente a CODISTIL atua em diversos segmentos do mercado de bens de capital e
oferecer servicos variados: estudos de viabilidade, avaliacdes iniciais de processo, projetos de
engenharia, fabricacdo de equipamentos, supervisdo de montagens, montagem e instalacéo de
inddstrias em diversas areas, como petroleo, gas e petroquimica; biodiesel; aclcar e etanol;
alimentos, sucos e bebida; celulose e papel; mineracéo; quimica e tratamento de efluentes.

Em relacdo aos investimentos da industria petrolifera em Pernambuco, h4 consenso
entre os gestores de que a CODISTIL pode ampliar seus negocios nos segmentos de petréleo,
gas natural e petroquimica. A Empresa fabricard os equipamentos da central de tratamento de
efluentes da Companhia Petroquimica de Pernambuco (PetroquimicaSuape), que produzird
acido tereftalico (PTA). Ademais, a CODISTIL produziu equipamentos para a fabrica de
politereftalato de etileno (PET) da M&G Polimeros Brasil S/A, do Grupo Mossi & Ghisolfi, ja
em operagdo no Complexo de Suape.

Andlise cruzada dos casos

Esta secdo apresenta a analise cruzada dos casos estudados, com o intento de
evidenciar similaridades e diferenciacdes entre os mesmos. Optou-se pela apresentacdo por
meio de quadros (displays), o que possibilita 0 cruzamento e uma melhor visualizagdo dos
resultados (MILES; e HUBERMAN, 1994; MERRIAM, 1998; PATTON, 2002; YIN, 2005;
STRAUSS; e CORBIN, 2008). A secdo é apresentada em duas subsecfes: A primeira
descreve as experiéncias de disjuncdo e a segunda descreve as estratégias utilizadas pelos
executivos para enfrentar essas experiéncias.
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Experiéncias de disjuncdo

Esta secdo apresenta as experiéncias de disjungdo descritas pelos respondentes. Os
resultados indicam que os executivos aprendem por meio de dois tipos de experiéncias de
disjuncdo: oriundas de demandas internas e de demandas externas. O Quadro 1 permite o
cruzamento e a visualizagdo das experiéncias relatadas pelos participantes selecionados.

No que tange as demandas internas, os dirigentes da MetalUrgica aprenderam com as
experiéncias novas na avaliacdo de empresa e em questdes da legislacdo tributaria e
previdenciaria. Em relacdo as demandas externas, a aprendizagem ocorreu ao se depararem
com situagdes novas, tais como a fabricagéo de tanques “jaquetados” para armazenamento de
combustiveis em postos revendedores e a fabricagdo de equipamentos para usina de biodiesel.
O depoimento de Pedro retrata as exigéncias a que sdo submetidos os profissionais de
empresas que trabalhnam sob o regime de encomendas: “N6s nunca tinhamos fabricado
equipamentos para usina de biodiesel, que é uma coisa nova... Ai, surgiram muitas
dificuldades, porque eu ndo conhecia... Quer dizer, sdo essas encomendas, esses
equipamentos, que permitem que vocé busque solucdes novas”.

Quadro 1 - Tipos de experiéncias de disjuncéo
Experiéncias de disjuncio

Casos Por demandas externas Por demandas internas
Metallrgica | @  Tanque “jaquetado” e Avaliagdo de empresas
e Usina de Biodiesel e REFIS
e Representagdo equipamentos de dragagem | e Plano Collor
ENGEMAN | ¢  Reforma em equipamentos de mineracdo | e  Avaliagdo de risco
e Administracdo financeira

e Equipamento com calotas
CODISTIL | o Equipamentos de grandes dimenses | -
e Importacdo de maquinas e equipamentos
Fonte: Dados da pesquisa, 2009

No caso ENGEMAN, os gestores aprenderam ao se depararem com situacdes novas, a
saber: uma negociagdo sobre representagdo comercial de um fabricante de equipamentos de
dragagem; uma negociagéo sobre reforma de equipamentos de mineragdo; na administracao
de recursos financeiros; uma avaliacdo de risco de instalacdo fisica; um plano econdmico de
controle da inflagéo (Plano Collor, conjunto de medidas do Governo Federal, em 16 de margo
de 1990, entre as quais 0 “congelamento” das contas bancérias). Janior comentou que nessa
situacdo 0s seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para a sua atuagdo no
trabalho: “A ENGEMAN nasceu com todos os planos econdmicos. Eu ndo esqueco o pior, 0
mais traumatico, o Collor... Naguele momento, eu me vi sem dinheiro: “Como eu vou pagar a
folha de duzentos, trezentos funcionarios...?””.

J& no caso CODISTIL, os dirigentes aprenderam com a fabricacdo de equipamentos
com calotas nas extremidades, com a fabricacdo de equipamentos de grandes dimensdes e em
processos de importacdo de maquinas e equipamentos. Um comentério de Raimundo ilustra
de forma bastante didética as experiéncias de disjuncdo no ambiente de trabalho. Ele conta
que recebeu uma encomenda para a fabricacdo de um equipamento com calotas (pega ou
elemento concavo-convexo de um mecanismo), que ainda ndo havia sido fabricado na
Empresa: “Imaginava, tinha ideia, uma ideia daqui... Acho que temos que desenvolver uma
ferramenta de estampagem para fazer a calota... Mas, era apenas uma ideia!”.

Em relagdo a similaridade, observa-se que a Metalurgica, ENGEMAN e CODISTIL
ttm em comum as experiéncias de disjuncdo por demandas externas decorrentes de
encomendas para a fabricagdo de equipamentos. Ja em relacéo as diferenciagdes, nota-se que
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apenas no caso ENGEMAN ocorreu experiéncias de disjun¢do durante um processo de
negociagdes. Um envolvendo a representagéo comercial de um fabricante de equipamentos de
dragagem e o outro para a reforma de equipamentos de mineragdo. A experiéncia de disjuncéo
na importacdo de maquinas e equipamentos diferencia o caso CODISTIL dos demais.

Nos casos Metalrgica e ENGEMAN hé evidéncias de experiéncias de disjuncéo por
demandas internas. No primeiro, essas experiéncias ocorreram em questdes relativas a
avaliacio de empresas e a legislacdo para regularizacdo de débitos tributarios e
previdenciarios com a Unido. J& no segundo caso, a disjungéo esta relacionada: a) a um plano
econdmico de combate & inflacdo; b) & avaliacdo de risco de uma instalacéo fisica e c) a
administragdo financeira. Estes dois casos apresentam similaridades decorrentes de questdes
administrativas, avaliagdo de empresas, administragdo financeira e pagamento dos
funcionérios no inicio do Plano Collor, respectivamente. Em relacdo a diferenciacdo, viu-se
que somente na MetalUrgica emergiu uma situacéo envolvendo regularizagdo de debitos com
a Unido. Apenas no caso ENGEMAN emergiu avaliagdo de risco em uma instalagdo. O caso
CODISTIL n&o apresenta a ocorréncia de disjungdo por demandas internas.

Estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias de disjuncéo

Os executivos dos casos investigados enfrentam experiéncias de disjuncdo por meio de
diferentes estratégias, a saber: a) redes de relacionamentos; b) reflexdo sobre as experiéncias
de disjuncéo e c) comunidades de pratica. O Quadro 2 permite o cruzamento dos resultados e
uma melhor visualizagdo das estratégias utilizadas em cada caso:

Quadro 2 - Estratégias dos executivos para enfrentar experiéncias de disjuncéo

Estratégias para enfrentar experiéncias de disjuncao
Casos
Por demandas externas Por demandas internas
Metallrgica | e Redes de relacionamentos o Redes de relacionamentos
o Reflexdo o Reflexdo
ENGEMAN | e Redes de relacionamentos e Rede relacionamentos
o Reflexdo o Reflexdo
CODISTIL e Reflexso |  mmmmmmeeme-
e Comunidadesdepratica | T

Fonte: Dados da pesquisa, 2009

As redes de relacionamentos permitem acesso rapido a informacdes, evidenciando a
importancia dessas redes para a aprendizagem dos respondentes, o que demonstra haver
similaridade entre os casos Metalurgica e ENGEMAN. Os dirigentes demonstraram que as
redes de relacionamentos fazem parte do seu processo de aprendizagem, e que eles exploram
as possibilidades de acesso a pessoas que possam contribuir com sua aprendizagem. Na visao
dos respondentes, a opg¢do por uma estratégia que envolva diferentes pessoas € uma maneira
de ter acesso rapido e confidvel a informagdes que os recoloque em harmonia com o seu
mundo. Sobre essa estratégia, Julio gestor da ENGEMAN comentou: “Tenho muitos amigos,
gente que se formou comigo e que trabalha nas inddstrias... Pessoas que estéo 14, que tenho
relacionamento, e posso ter acesso a informagdes importantes para 0 meu negdcio”.

No que se refere a reflexdo, percebe-se que os dirigentes dos trés casos utilizam esta
estratégia para enfrentar experiéncias de disjuncéo no trabalho e para aprender com situacoes
novas. Aqui, todavia, chama-se a atencdo para dois locais ou momentos em que ocorre a
reflexdo. No primeiro, os executivos afirmam que, no trabalho, dispdem de pouco tempo e
costumam refletir em suas residéncias, onde dispdem de mais tempo para isso. Esse local ou
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momento de reflexdo foi relatado por todos os executivos da Metallrgica e por um dos
respondentes da ENGEMAN. Nota-se que ha similaridade entre o caso Metalurgica e um dos
entrevistados do caso ENGEMAN. Jodo, dirigente da Metallrgica, fez o seguinte comentario:
“As vezes a gente sai daqui com uma ideia e vai para o “travesseiro”. Fica pensando,
pensando, e no outro dia estd com outra ideia: “Olha, eu pensei, eu refleti melhor, e a gente
podia fazer assim, tem os pros, tem 0s contras, vamos fazer assim, o que vocés acham disso?”

No segundo local ou momento, os gerentes afirmam refletir no trabalho. Esse local ou
momento em que ocorre a reflexdo foi comentado por dois gestores da ENGEMAN e por
todos os participantes da CODISTIL. Observa-se que ha similaridade entre o caso CODISTIL
e dois executivos da ENGEMAN. Os gestores que refletem no trabalho argumentam que a
dindmica das operacGes diérias exige que eles estejam sempre em busca de alternativas para
atender as demandas. A esse respeito, Raimundo comenta: “A reflexdo muda vocé, e durante
a situacdo voceé percebe outras coisas que ndo tinha imaginado. VVocé vai observar o que podia
ser melhorado, surgem davidas, ai exige reflexdo: “Puxa, mas por que ndo pode ser assim?””.

A estratégia comunidades de préatica emergiu apenas no caso CODISTIL, o que
diferencia este caso dos demais. Sobre essa estratégia, Sérgio comenta que ele e sua equipe
criaram uma “ferramenta” de controle: “Eu criei com minha equipe um tipo de controle de
estoque intermedidrio... Criamos postos, que eu chamo “postos de observacdo”. Quando
termina uma tarefa todo o pessoal e cada posto sabe de onde a pega veio e para onde vai”.
Observa-se que por meio da estratégia de comunidades de praticas novos conhecimentos
foram gerados e os seus dirigentes puderam atender as demandas externas. A literatura sobre
comunidades de pratica ndo foi utilizada no presente estudo. Os pesquisadores, entretanto, fizeram
a opgao de evidenciar tal resultado, visto que a sua ocorréncia podem contribuir com futuras
investigacbes sobre comunidades de pratica no setor metalmecénico. A seguir serdo
discutidos os resultados.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para os dirigentes das organizacOes investigadas, a dindmica das atividades diarias do
setor metalmecénico pode expor um profissional a situagcbes muito variadas, incluindo
experiéncias de disjuncdo. Em se tratando de empresas que produzem bens no regime de
encomendas, as possibilidades de ocorréncias de experiéncias de disjuncdo podem ser
ampliadas, uma vez que as demandas externas podem levar os executivos a se defrontarem
com inumeras experiéncias novas.

Segundo os participantes, uma metalurgica transforma chapas planas em equipamentos
de diversas geometrias: cbnicas, cilindricas, esféricas, entre outra. A variedade de situacdes
possiveis pode compreender desde uma encomenda para fabricar equipamentos de forma ou
de tamanho diferente do normalmente utilizado até processo de importagdo de maquinas e
equipamentos. Ademais, 0s gestores entrevistados comentaram que a prestacéo de servicos de
manutencdo também pode colocéa-los diante de experiéncias de disjuncdo, visto que ao
desmontar uma maquina ou equipamento o profissional pode se deparar com situa¢des novas.

Os resultados revelaram que as redes de relacionamento sdo importantes na atuagéo
dos gestores (MINZBERG, 1986, 1994; KOTTER, 2000). Julga-se congruente que diante de
situacOes novas a rede de contatos seja uma das estratégias citadas pelos respondentes, visto
que essas redes permitem acesso rapido e seguro a informagdes que coloquem o executivo em
harmonia com o seu mundo (JARVIS, 2006).

No que se refere a reflexdo sobre as experiéncias de disjungdo, observa-se que 0S
gestores consideram suas experiéncias como plataforma para criar novos conhecimentos
(DEWEY, 1979; SCHON, 1983; JARVIS, 2006). Em relacdo as comunidades de pratica,
percebeu-se que os executivos buscaram em suas comunidades solugdes novas para atender as
demandas, ampliar os seus estoques de conhecimentos e, assim, aprender.
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Nas experiéncias de disjuncdo por demandas externas e por demandas internas,
verifica-se que a aprendizagem ocorreu quando 0s executivos perceberem que ndo tinham
respostas imediatas para atender a essas demandas. No intuito de atender as demandas, 0s
executivos foram levados a refletir sobre o que ja sabiam e sobre o que era exigido pelas
experiéncias novas. A reflexdo, portanto, permite que o aprendiz construa novos significados
e aprenda com essas situagcdes (DEWEY, 1979, 1980; SCHON, 1983; KOLB, 1984;
MEZIROW, 1991; DAUDELIN, 1996; MERRIAM; e CAFFARELLA, 1999; JARVIS,
2006), tornando-se, assim, uma das estratégias utilizadas pelos respondentes, que foram
defrontados com as alternativas de viver em harmonia ou em disjuncéo. Viver em harmonia é
a presuncdo de que as experiéncias prévias se repetiriam. Nesse caso, 0s estoques de
conhecimentos ndo se ampliam e nada € aprendido.

As evidéncias demonstram que as experiéncias novas exigiram que 0S executivos
optassem por viver em disjungdo. Com isso, eles constataram que ndo dispunham de respostas
imediatas para a sua atuagdo no trabalho e que, para té-las, seria necesséario refletir sobre o
que sabiam e sobre as demandas ambientais (DEWEY, 1979, 1980; KOLB, 1984; JARVIS,
1987, 2006). A secdo a seguir apresentard as conclusdes do estudo

CONCLUSOES

A partir da andlise do material obtido no segmento empirico, conclui-se que a
aprendizagem pela disjuncdo contribui para produzir novos conhecimentos. Sem a ocorréncia
de disjungdo, 0s executivos permaneceriam em harmonia com 0s seus mundos e nada
acrescentariam aos seus estoques de conhecimentos e, em consequéncia, nada aprenderiam.

A dindmica da vida organizacional se desenrola em contextos diversos e por isso as
experiéncias de disjuncéo sdo oportunidades de aprendizagem, uma vez que permitem que 0
gestor reflita sobre as experiéncias novas, o que pode leva-lo a mudar significados, ampliar
seus estoques de conhecimentos e aprender. Sabe-se que no ambiente profissional um
executivo lida com diferentes situagOes de trabalho, e muitas podem ser classificadas como
situacOes novas, tais como as descritas na segdo de resultados.

Diante de experiéncias novas 0s gestores buscaram novas formas de agir. Essas novas
formas de acéo permitiram que os estoques de conhecimentos fossem ampliados, contribuindo
para que 0S executivos desenvolvessem novas técnicas e alternativas para atender as
demandas do trabalho. Ao se defrontarem com o desafio de uma situacdo ndo familiar, os
dirigentes optaram por viver em disjuncdo. Ou seja, perceberam que ndo estavam aptos a
responder as situagdes novas e se questionaram sobre as situacdes e sobre os seus significados
para as suas vidas. Para dar sentido as experiéncias novas, eles tiveram necessidade de refletir,
uma vez que a reflexdo também é uma condigéo para a ocorréncia de aprendizagem. Assim, é
reforgada a ideia de que as pessoas aprendem diante de desafios, pois, ao se depararem com
um problema, os executivos se sentiram impulsionados a aprender, visto que refletiram sobre
a situacdo para mudar a sua prética.

O que se pode concluir é que as experiéncias de disjungdo podem enriquecer o
repertorio profissional dos executivos, propiciando aprendizagem, geracdo de novos
conhecimentos, ampliagdo dos estoques de conhecimentos e geracdo de solugdes inovadoras,
capazes de atender as demandas ambientais. As experiéncias de disjuncdo, portanto, podem
contribuir para melhorar o desempenho dos profissionais e, em consequéncia, contribuir para
a sobrevivéncia e desenvolvimento das organizacgdes. Entende-se que a melhor compreenséao
do fendmeno de disjuncdo pode ser uma contribuicdo relevante para o campo da
aprendizagem organizacional, notadamente para a aprendizagem de gerentes.
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