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O PROCESSO E O CONTEXTO FOMENTADOR DA APRENDIZAGEM
GERENCIAL DE ADMINISTRADORES E DE NAO ADMINISTRADORES

1. INTRODUCAO

Algumas perspectivas (KIM, 1996; ANTONELLO, 2011) apresentam a aprendizagem
como um processo que se estende ao longo da vida, sendo continuo. Absorver o0s
conhecimentos do meio em que esta inserido, transforma-los e rever a si mesmo por meio de
experiéncias faz parte deste ciclo de evolugdo da aprendizagem individual. Em complemento,
Ruas (2006) destaca que o processo de aprendizagem nédo so envolve a elaboracdo de novos
mapas cognitivos, que possibilitem compreender melhor o que estd ocorrendo em seu
ambiente externo e interno, como também a definicdo de novos comportamentos, que
comprovam a efetividade do aprendizado. Entéo, para esse novo processo, tdo valoroso para o
futuro das empresas, é necessario que existam condicdes propicias para o seu surgimento.

Agueles que tém como funcdo gerenciar as relagdes humanas e operacionais possuem
um papel fundamental nos ultimos anos, deixando de ser “aquele que manda” para ser aquele
que promove a mudanca em sua organizacgdo e auxilia seus subordinados a agirem com maior
resiliéncia a elas (LEITE; GODOY; ANTONELLO, 2003). Esse novo perfil de gerente
motivou maiores investimentos na aprendizagem destes profissionais, a fim de que se possa
associar fielmente o planejamento estratégico coorporativo as a¢fes executadas no cotidiano
da organizacdo (FLEURY; FLEURY, 2001). Motivada pela busca destes resultados, a
demanda por estudos da aprendizagem gerencial vem crescendo e recebendo ao longo do
tempo contribuicbes de diferentes areas do conhecimento, o que contribui para uma visao
mais ampla sobre esse assunto.

Para diversos autores existe certa distingdo entre o processo de aprendizagem que
ocorre no individuo, e as respostas emitidas por ele, as quais podem ser visiveis e
mensuraveis. Para Moraes (2004), a aprendizagem gerencial ndo pode ser vista apenas como o
resultado da transferéncia do conhecimento em situacfes planejadas, mas como um processo
continuo que ocorre durante toda a trajetoria profissional, que provém e depende de um
contexto social especifico e que a interacdo social é a base para o processo de aprendizagem
gerencial. O que reforca a posicdo de Antonello (2005) de que os dois tipos de aprendizagem,
formal e informal, estardo sempre se inter-relacionando e seu equilibrio varia expressivamente
de situacdo para situacdo, sendo vinculados diretamente ao contexto organizacional, social e
cultural do ambiente onde a aprendizagem ocorre.

O crescente interesse em pesquisas e praticas sobre a aprendizagem gerencial tem
como origem o ceticismo dos pesquisadores em relacdo a efetividade dos programas de
educacdo e desenvolvimento gerencial (MORAES; SILVA; CUNHA, 2004). Segundo
Moraes (2004), os pesquisadores deveriam investigar como 0s gerentes aprendem, com o
intuito de diminuir a lacuna entre a teoria e a aplicacdo pratica da gama de conhecimentos.
Nota-se que embora haja um material tedrico abrangente sobre o assunto, 0s estudos
empiricos sobre a aprendizagem gerencial ofereceram um vasto campo de pesquisa e se
tornaram relevantes ao tema proporcionado pelo presente estudo.

Considerando que nem todo gestor tem formacdo académica em administracéo,
compreendida como sendo aprendizagem formal, entende-se que outras formas de
aprendizagem, como a informal acabam sendo relevantes para a atuagdo no contexto
organizacional. A partir desta reflexdo é que surgiu a intencdo deste estudo, cujo objetivo
geral foi analisar o processo de aprendizagem de gerentes com formagdo em administracdo
em relacdo a gerentes de outras formacgdes. Ao longo do desenvolvimento da pesquisa,
buscou-se também: compreender o estilo de aprendizagem dos gestores; identificar as
varidveis contextuais que influenciam na aprendizagem dos gestores e, compreender 0
processo de aprendizagem formal e informal dos gestores de diferentes formagdes.



Sendo assim, 0 presente artigo estd estruturado em cinco partes, incluindo esta
introdugdo. Em seguida, na segunda parte, o referencial tedrico contempla os diversos
conceitos de aprendizagem individual, 0s processos nos quais a aprendizagem se apresenta -
formal e informal - e seus niveis - individual grupal e organizacional. A terceira parte detalha
0s aspectos metodologicos do estudo e, os resultados obtidos com a pesquisa sdo apresentados
na quarta parte deste estudo, seguido pela ultima parte das consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Aprendizagem Individual

A teoria de Kolb (1984) aborda quatro distintos estilos de aprendizagem, onde cada
um ¢é representando pela combinacdo de dois estilos preferidos pelo individuo, ou seja,
aqueles com os quais mais se identificam. Tais estilos se baseiam em um circulo de
aprendizagem experiencial subdivididos em quatros estagios: Experiéncia Concreta (sentir),
Observacdo Reflexiva (observar), Conceituacdo Abstrata (pensar) e Experimentacdo Ativa
(fazer). O circulo é dividido por dois eixos, relacionados dialeticamente, chamados de:
Continuo de Processamento (fazer ou observar) que refere-se a Experiéncia Compreensiva de
como o individuo aborda a tarefa; e, 0 Continuo de Percepcdo (sentir ou pensar) que refere-se
a Experiéncia Transformadora fruto de uma resposta emocional a tarefa.

Os quatro estilos de aprendizagem de Kolb sdo a Divergéncia, Assimilacao,
Convergéncia e Acomodacao (KOLB, 1984), conforme segue abaixo na Figura 1:

Flgura 1- Matriz Estilo de Aprendizagem de Kolb

Matriz Estilo de Aprendizagem de Kolb

FAZER OBSERVAR
(Experimentacdo Ativa) (Observacdo Reflexiva)
SENTIR - i
g ACOMODACAO DIVERGENCIA
(Experiéncia Concreta)
’ PENfAR CONVERGENCIA ASSIMILACAO
(Conceituacdo Abstrata)

Fonte: Adaptado de Kolb (1984)

O estilo Divergéncia, que retne o sentir e 0 observar, esta relacionado a pessoas que
possuem habilidades para observar as coisas de diferentes perspectivas. Individuos com este
estilo preferem trabalhar em grupos que viabilizem alcancar diversas informac6es e tentem a
usar a imaginagao para resolver problemas (KOLB, 1984).

A Assimilacdo, estilo resultante da unido do observar e pensar, propde uma abordagem
concisa e logica onde ideias e conceitos sdo mais importantes do que pessoas. Pessoas com
este estilo se atraem mais por teorias com embasamento I6gico do que aquelas focadas em
conceitos abstratos ou valores praticos. A eficiéncia na informacdo e o desenvolvimento em
carreiras cientificas sdo os principais resultados de pessoas adeptas a este estilo (KOLB,
1984).

A unido do fazer e do pensar resulta no estilo de Convergéncia onde os individuos
buscam resolver problemas e usam sua aprendizagem para encontrar solugfes para questdes
praticas. Em geral preferem tarefas técnicas, menos relacionadas com aspectos interpessoais.
Esse estilo favorece o desenvolvimento de habilidades especialistas e de tecnologia através de
experimentacdo de novas ideias, simulacGes e aplicagdes praticas (KOLB, 1984).

Por fim o estilo que envolve fazer e sentir, a Acomodacao, faz uso da intuicdo mais do
que da légica. Comumente, individuos com este estilo sdo atraidos por novos desafios e sao
mais produtivos quando atuam em posi¢Ges que exijam acao e iniciativa. E por esta natureza,
preferem usar a analise de outros individuos e trabalhar em agdes coletivas (KOLB, 1984).

Antes, porém, para que estes estagios se percorram integralmente é preciso maturidade
do individuo. Este desenvolvimento foi desmembrado em trés categorias por Kolb (1984).
Sdo elas: Aquisicao que ocorre do nascimento a adolescéncia; Especializagdo que acontece no



momento da escolarizacdo, primeiros trabalhos e experiéncias da idade adulta e Integracéo
que se desenvolve ao longo da meia-idade até ao fim da vida.

Segundo Dantas (2011), o “Inventario sobre os Estilos de Aprendizagem de Kolb” ¢ o
instrumento adequado para identificar o estilo de aprendizagem predominante e seu estagio,
além de ter a melhor aplicacdo, através dos resultados obtidos, pode-se concluir a forma de
preferéncia de aprendizagem do individuo.

Segundo Antonello (2011), a aprendizagem é um processo que se estende ao longo da
vida. E um fendmeno ligado ao ser humano que possibilita desempenhar seus diversos papeis
no ambiente em que vive. O individuo aprende os conhecimentos do meio, consegue
transforma-los e rever a si mesmo através de experiéncias. A revisdo dos sucessos e fracassos
possibilita a evolucdo continua de aprendizagem. Um individuo ao assumir um novo papel
exige dela novos conhecimentos, determinacdo, habilidades, disposicdo e condicOes
emocionais.

Figura 2- Ciclo de Aprendizagem Individual

Aprendizagem Individual Reagdes do Ambiente

Interpretagdo
Aprendizagem |€——— (Significado dos D
Dados Fornecidos)

—1 |

Memoria Acdo tomada

Procura
(Coleta de Dados)

Modelos Mentais Agdo Individual
Individuais

Fonte: Adaptado de Wardman (1996 apud KIM,1996, p.67)

O estudo de Kim (1996) também apresenta o processo de aprendizagem como um ato
continuo. Conforme segue na figura 2, o ciclo de aprendizagem individual traca a sequéncia
de assimilacdo das novas informacdes por meio do ambiente (reacdes do ambiente), considera
as lembrancas das experiéncias ja passadas, resultando a algumas conclusdes sobre as novas
informac@es (aprendizado individual) e por fim as armazena (modelos mentais individuais).
Apos este ciclo cabe ao individuo escolher agir com bases neste aprendizado ou ndo (acdo
individual).

Em consonancia com as definicbes apresentadas anteriormente, Antonello (2005)
define aprendizagem como um processo de incorporacdo e transferéncia de novos
conhecimentos e capacidades para operar modificacdes necessarias para resolver os
problemas, apresentar novas estratégias e fazer com que as pessoas saiam do seu status quo.

Ha ainda a concepcdo de que aprender significa confrontar uma nova situagdo ou
resolvé-la de outra maneira, significa que, na trajetoria da interacdo da pessoa com o
ambiente, em circunstancias especificas, se faz necessario se comportar ou agir de maneira
diferente do habitual (D’AMELIO, 2007). Porém, para Godoy (2009), a aprendizagem ndo
deve ser compreendida apenas como obtencdo de competéncias, pois € de extrema valia
identificar os principais usos do conceito de aprendizagem dentro de uma organizacdo para
que ele possa ser efetivamente desenvolvido em beneficio desta e de seus membros.

2.2 Aprendizagem Formal e Informal

De acordo com a visdo dominante da literatura, ha interesse em buscar identificar
atributos e caracteristicas que dividam radicalmente a aprendizagem formal da informal. Este
é um enfoque equivocado, pois 0 mais importante é identificar a integracdo das duas e,
portanto, o desafio estd mesmo em reconhecer e identificar atributos e entender suas
implicacdes. Por haver intensa tendéncia em entender que aprendizagem formal e informal



sdo apartadas, ha autores na literatura que buscam denegrir a informal em relacdo a formal e
vice-versa. E importante ndo levar em consideracdo que a aprendizagem formal ou informal
sdo inerentes ou superiores uma a outra (ANTONELLO 2011).

No que se refere ao conceito de aprendizagem formal, Easterby-Smith (2001)
menciona que a aprendizagem se assemelha a um processo técnico que supde se tratar de um
mecanismo eficaz de interpretacdo e resposta a informacdes internas e externas a organizacao.
Ja Antonello (2011) argumenta que o importante é descobrir a interacdo entre a aprendizagem
formal e informal. Para a autora, trata-se de uma atividade Unica, porém em duas dimensdes:
aprendizagem formal é aquela que ocorre individualmente dentro do estabelecimento de
ensino e, aprendizagem informal, ocorre por préticas presentes no cotidiano dos espacos
educacionais.

Tanto a aprendizagem informal quanto a aprendizagem formal sdo essenciais e devem
ser utilizadas conforme a demanda da organizacédo pelo fato de ressaltarem a necessidade de
melhoria continua do desempenho dos individuos. A aprendizagem formal é importante para
atender as necessidades dos trabalhadores e é embasada nas habilidades e nos conhecimentos
que sdo transmitidos. Aprender formalmente pode proporcionar habilidades e/ou
conhecimentos especificos, esperando que apds o treinamento, o individuo se torne apto a
desempenhéa-los na rotina de trabalho. E composta por métodos, técnicas, locais e condigdes
particulares criadas com o intuito de gerar ideias, conhecimentos, valores, atitudes e
comportamentos. Ja a aprendizagem informal, incide de maneira natural ou nao planejada no
trabalho, é pautada na espontaneidade e tem diversas fontes como: tentativa e erro, imitagéo,
autodidatismo e busca de ajuda interpessoal. Pode proporcionar resultados positivos, pelo fato
de sua aplicabilidade e transferéncia ter efeito instantaneo para o individuo (COELHO;
BORGES-ANDRADE, 2008).

Antonello (2005) destaca que a aprendizagem formal e a informal estardo sempre se
inter-relacionando, visto que ha elementos expressivos de aprendizagem formal em situagdes
informais, assim como o contrario, ou seja, as situacdes de aprendizagem possuem
caracteristicas de formalidade e de informalidade, onde o equilibrio entre elas varia
expressivamente de situacdo para situacdo e estd vinculado diretamente ao contexto
organizacional, social, cultural, onde a aprendizagem acontece.

Conlon (2003) fragmenta o conceito de aprendizagem informal em trés categorias:
Situada, Informal e Incidental sendo também por Antonello analisada. A aprendizagem
situada se desempenha a partir do contexto, atividade e cultura no qual ocorre ou se situa e
ressalta que € mais provavel a mudanca de comportamento como sendo resultado da reflexéo
em experiéncia. Ja a aprendizagem informal ocorre fora dos programas educacionais, cursos
ou workshops, valoriza a qualidade da aprendizagem e esta comumente relacionada a algum
grau de consciéncia de que a pessoa esta aprendendo. Por fim, a aprendizagem incidental
ocorre frequentemente no local de trabalho de forma ndo planejada no processo de concretizar
tarefas. E ndo intencional e difere das outras por envolver pouca ou nenhuma reflexéo
(ANTONELLO, 2006).

2.3 Aprendizagem Gerencial

Um dos conceitos que mais tem influenciado a teoria e pratica da aprendizagem
gerencial concebe a aprendizagem de adultos como um processo autodirecionado, onde o
individuo € responsavel por sua aprendizagem, que pode ocorrer sem a ajuda de um
facilitador. O que o conceito busca demonstrar é que cabe ao individuo escolher os diferentes
caminhos para atingir diversos objetivos de aprendizagem. A aprendizagem de adultos pode
ocorrer em duas modalidades: formal, como cursos de especializacdo e seminarios, e
informal, como a leitura de livros, revistas e a consulta a especialistas. Desta forma, o0s
gerentes autodirecionam sua aprendizagem de modo a absorver conteddos que o levem a
encarar melhor as mudancas que fazem parte de sua vida diéria, rompendo com a visao



tradicional de que a aprendizagem é apenas uma transferéncia de conhecimento, mas sim um
processo complexo e dindmico, que ocorre ao longo da trajetoria profissional dos executivos
(MORAES, SILVA, CUNHA, 2004).

Leite (2011) apresenta as habilidades necessérias aos gerentes, que podem ser
aprendidas antes ou durante o gerenciamento, por meio da experiéncia vivenciada pelo
cotidiano desta fungdo, sendo elas analisadas por trés aspectos: habilidades técnicas,
habilidades com subordinados e habilidades comportamentais.

O que se observa nas habilidades técnicas, é que estdo ligadas a uma visdo mais
estratégica e sdo aprendidas pela experiéncia. Embora a gestdo de pessoas seja reconhecida
como necessaria aos gerentes, aprender a gerenciar envolve um aprendizado cotidiano,
constante que se realiza a partir da interacdo entre gerentes e subordinados, e, por isso tanto as
habilidades aprendidas antes e durante o gerenciamento quanto as habilidades aprendidas com
maior dificuldade, devem ser levadas em consideracdo. J& em relacdo as habilidades
comportamentais, observa-se que elas sdo intrinsecas as caracteristicas pessoais e menos
relacionadas com as acdes (LEITE, 2011).

No contexto da aprendizagem gerencial em especifico, hd uma série de aspectos que
fomentam a aprendizagem, assim como o relacionamento entre pares, superiores e
subordinados, a leitura de normas e procedimentos, a troca de experiéncias, entre outros,

conforme segue no quadro 1 (SILVA, 2008).
Quadro 1 - Varidveis Contextuais
Variaveis Contextuais Descrigéo
A velocidade da mudanga econémica gera a necessidade da

Econdmicos . L
aprendizagem. Os mercados buscam competitividade.
O conhecimento, as ferramentas, as técnicas e as atividades que
- transformam inputs em resultados. Com as transformacdes do
Tecnologicos

ambiente, as tecnologias se tornam obsoletas rapidamente, o que
influencia a aprendizagem.
Ela é formada por um sistema de crengas, valores e atitudes que
servem como balizadores do comportamento humano. Interferem na
Culturais aprendizagem na medida que os individuos resistem as mudancas ou
ate mesmo a abandonar seu modelos mentais. Os modelos mentais
s80 pressupostos que fomentam nossa forma e ver o mundo.
Ao avaliar sua trajetéria profissional, um gerente percebe que as
situagBes mais significativas e ricas em aprendizagem foram aquelas
Experiéncias em que houve a troca de experiéncias, em que 0s comportamentos
vivenciados o levaram a ter sensagdes que hoje servem de base para
as suas agoes.
Para que ocorra a aprendizagem no ambiente de trabalho, é
fundamental que exista uma troca entre os individuos, a aprendizagem
é uma funcéo da interacéo entre as pessoas, ambiente e
comportamento.
Abrange um sistema de valores, que auxilia os individuos a
entenderem situacdes praticas, auxiliando na formulacéo de objetivos
e diretrizes para a acdo, determinando o que estabelece uma conduta
social aceitivel
Fonte: Adaptado de Silva (2008)

Desta mesma forma, o processo de aprendizagem de gerentes é multidimensional, pois
abrange duas dimensdes: a objetiva e a subjetiva da pratica gerencial.

Na dimenséo objetiva, a aprendizagem ocorre por meio de a¢des formais voltadas para
a aquisicao de conhecimentos e competéncias técnicas para a formulagdo e implementacao de
estratégia, além de contribuir para a reflexdo e desenvolvimento de negociagdo e técnicas de
tomada de decisdo. Ha também a dimensao subjetiva que é determinante para o processo de

Relacionamento

Normas e Procedimentos




aprendizagem, pelo fato de ajudar o individuo em seu desenvolvimento pessoal e contribuir
para o desenvolvimento de competéncias em acdo. No processo de aprendizagem, o gerente
ndo necessita somente de conhecimento, mas também de experiéncia, pois a experiéncia nao
envolve apenas situagdes vividas no contexto profissional, mas também no espaco total da
vida (SILVA, 2008).

Esta aprendizagem pode ser confirmada pelo conjunto de atributos profissionais e
pessoais que auxiliam o gerente a lidar com eventos rotineiros, tais como “resolver problemas,
implementar um processo de mudanca, formular uma estratégia e criar um ambiente propicio
para o desenvolvimento dos colaboradores em um contexto profissional” (SILVA, 2008 p.29).

As investigacdes na area de aprendizagem gerencial estdo ainda em estagio inicial no
Brasil e Silva (2006), um dos pioneiros a pesquisar sobre o tema, constatou que os gerentes
autodirecionavam sua aprendizagem com 0 uso de recursos informais, priorizando as
habilidades praticas referentes a administracdo do tempo, e as habilidades voltadas para o
conhecimento pessoal, relacionada a trabalho em equipe e relacionamentos.

Ja para Moraes (2004), a aprendizagem gerencial ndo se limita apenas a classificacdo
formal e informal pelo fato de acontecer simultaneamente em muitos casos. Vai além do
dominio instrumental de conhecimento, ja que envolve aquisicdo de capacidades analiticas e €
influenciada pelo contexto organizacional e social.

Segundo D’Amelio (2011), as capacidades gerenciais que moldam a gestdo, mostram-
se influenciadas pelas experiéncias obtidas na carreira profissional, guardando semelhancgas
entre 0s grupos. As experiéncias profissionais correspondem as bases que alimentam o
desenvolvimento das capacidades gerenciais. Assim sendo, na figura 3, resumem-se 0s

aspectos caracteristicos da aprendizagem gerencial.
Figura 3 - Destaques das caracteristicas da aprendizagem dos sujeitos

. A . Arelevancia da interacédo A reflexéo exerce papel
A importancia da aprendizagem . P
. ~ social no processo de significativo no processo de
formal, quando houwe vinculacéo . - -
. . aprendizagem dos gerentes apendizagem das capacidades
com as experiéncias gerencias . - .
enwolvidos gerenciais dos sujeitos

Fonte: Adaptado de D'Amelio (2011, p. 268)

E imprescindivel para as organizagbes a existéncia de profissionais dispostos a
“aprender a aprender”, além de compartilhar o que foi aprendido com outras pessoas da
organizagdo, resultando em um ambiente organizacional favoravel ao aprendizado e
permitindo que as organizacOes tenham diferentes posicionamentos estratégicos em diversos
momentos de sua trajetoria (ESTIVALETE; LOBLER, 2006).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo em vista o objetivo do estudo, utilizou-se 0 método quantitativo descritivo
transversal. Para Sampieri (2006), o método quantitativo tem como objetivo quantificar e
destacar uma teoria existente para esclarecer algo, e € utilizado para proporcionar respostas ao
problema de pesquisa a partir de questionarios ou estudos em que instrumentos padronizados
de serem medidos sdo utilizados. No caso do tipo de pesquisa, 0 estudo descritivo trata-se de
um tipo de pesquisa estruturado, que tem como objetivo a descri¢do de algo e a determinacdo
do grau de associacdo entre as variaveis pesquisada (MALHOTRA, 2011). Ao serem
definidos com transversais, os “estudos descritivos podem dar ao usudrio um panorama ou
uma descricdo dos elementos administrativos em um dado ponto do tempo”, enquanto os
longitudinais descrevem os eventos ao longo do tempo (HAIR, 2005, p. 85).

Em relacdo a amostra, para o presente estudo, 0 método de amostragem escolhido foi o
ndo-probabilistico, pois ndo é estatisticamente representativa da populacéo alvo, ndo sendo,



portanto, possivel a generalizacdo dos resultados (HAIR, 2005). Com relacao as técnicas de
amostragem escolhidas, a por conveniéncia promove a escolha dos elementos por meio da
disponibilidade deles e da coincidéncia de estarem no lugar e momento certos e poderem
fornecer a informacdo necessaria (HAIR, 2005), enquanto a por julgamento é uma forma de
conveniéncia onde os elementos sdo selecionados subjetivamente, com a crenca de
representarem a populagéo de interesse (HAIR, 2005; MALHOTRA, 2011).

Sendo assim, foram considerados como elementos da base de respondentes gerais
todos os profissionais que responderam ao questionario online, que atuam no estado de S&o
Paulo, sem restricdo ao nivel hierarquico que ocupavam em abril de 2013, época em que a
pesquisa foi aplicada. Pelo fato de a pesquisa ter sido enviada individualmente para os
profissionais, por meio de link por e-mail, pode-se afirmar que a amostra foi selecionada por
conveniéncia.

A técnica de coleta escolhida para o estudo foi o levantamento de campo por meio
eletrbnico, via survey disponivel em um site da Internet. Para Hair (2005), estudos descritivos
demandam uma quantidade de dados relativamente grande, e as surveys podem auxiliar o
pesquisador na obtencdo desses dados a partir de vérias escalas numéricas. De acordo com
Babbie (2005), a survey envolve a coleta e a quantificacdo dos dados, e permite ndo apenas
descrever a amostra selecionada, mas também descrever subamostras e as comparar.

Como instrumento de coleta de dados, foi utilizado um questionario dividido em trés
partes. Visto que a primeira teve como objetivo identificar a existéncia de algum estilo de
aprendizagem no processo de aprendizagem dos gerentes utilizou-se o “Inventario de Estilos
de Aprendizagem” (KOLB, 1984), validado em estudos anteriores, que define quatro estilos
de aprendizagem: Acomodador, Divergente, Assimilador e Convergente, sendo ele composto
de 12 perguntas.

A segunda e a terceira parte visaram identificar as variaveis contextuais que
influenciam na aprendizagem e a existéncia de aprendizagem formal e ou informal,
totalizando 34 afirmativas a serem avaliadas pelos respondentes por meio de uma escala
Likert de 5 pontos (variando de 1, discordo totalmente, a 5, concordo totalmente).

Para verificar as variaveis contextuais, 17 afirmativas foram elaboradas com o objetivo
de identificar as percepcbes dos gestores quanto a: relacionamento com pares, superiores e
subordinados, leitura de normas, procedimentos, sistemas de informacdes gerenciais, fatores
demogréficos, econdémicos, tecnoldgicos, culturais e experiéncias vividas. As outras 17 foram
direcionadas a identificacdo da preferéncia dos gestores na aprendizagem informal ou formal.
Para isso, a segunda parte e a terceira parte foram elaboradas a partir da adaptacdo dos
questionarios validados dos estudos de Bido et al (2011) e a partir de Leite (2003) que estuda
os fatores individuais que influenciam no processo de aprendizagem.

Com o questionario formulado, foi feito um pre-teste com quatro pessoas escolhidas
por conveniéncia, com o objetivo de avaliar a clareza das questdes e evitar duplo sentido,
verificando se 0s enunciados das questdes possuiam facil entendimento e qual o tempo médio
gue os respondentes levariam para concluir o questionario.

ApoOs realizada a coleta de dados, foi feito um recorte por julgamento na base de
respondentes geral, visando atender aos objetivos do estudo, onde foram selecionados apenas
o0s dados dos respondentes com cargo de coordenagdo ou superior, o que resultou num numero
total de 72 gestores para a amostra, enquanto que o nimero total de respondentes foi 104. A
partir da tabulacdo das respostas em uma base Unica de dados no MS Excel, realizou-se
andlises descritivas e testes de correlacéo.

4, APRESENTAQAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Caracterizacao dos respondentes



O estudo foi composto por um total de 104 respondentes. Apds a coleta dos dados,
realizada durante o més de abril de 2013, foi feita a exclusao de 32 respondentes com dados
incompletos, que ndo finalizaram a pesquisa ou que ndo se enquadravam ao perfil da amostra.
Assim, considerando o recorte de nivel hierarquico contendo apenas gestores, supervisores e
diretores, o total da amostra considerado para as analises no presente estudo foi de 72
respondentes. Dentre esses respondentes, foram identificadas diversas formacdes superiores,
como demonstrados na tabela 1.

Em relacdo a formacdo académica dos gestores, o percentual das respostas se
distribuiu em 36% administracdo, 25% outros cursos (que incluem psicologia, farmacia,
matematica e ciéncia da computacdo), 14% engenharia, 8% economia, 6% direito, 4%
comércio exterior e sistemas de informacdo, 1% contabilidade, jornalismo/comunicacéo e
propaganda, publicidade e criagdo. Com a finalidade de fazer andlise estatistica e
comparativa, foram considerados como administradores os profissionais com formacao
superior em Administracdo de Empresas, Contabilidade, Economia e Comércio Exterior,
compondo assim 50% do total da amostra. Para fazer a comparagédo proposta no problema de
pesquisa, foram considerados como “ndo administradores” os profissionais com as demais
formacdes superiores.

Em relacdo a idade, percebeu-se que a maioria dos respondentes (52%) possui entre 35
a 44 anos idade, seguida de 32% dos respondentes entre 25 a 34 anos, 15% entre 45 a 54 anos
e 1% entre 18 a 24 anos. Em relacdo ao sexo, a amostra exibiu um extrato de maioria
masculino com 61% versus 39% feminino.

Em relagdo aos cargos, os respondentes se concentraram em um percentual de 53% de
gerentes, seqguido de 39% de supervisdo ou coordenacdo e 8% superintendéncia de ou
diretoria, sendo que 35% encontra-se neste cargo entre 2 a 4 anos contra 22% que estdo neste
cargo a menos de 2 anos.

4.2 Estilos de Aprendizagem dos Profissionais de Negécios (Kolb)

Para identificar os estilos de aprendizagem, a primeira parte do questionario foi
composta pelo “Inventario sobre os Estilos de Aprendizagem” (IEA) de Kolb, que oferece
uma maneira de compreender os estilos de aprendizagem individual dos gestores.

Tabela 1 - Distribuigdo dos indices de aprendizagem dos gestores

indice Geral %  Administradores % . Néo %
Administradores

Experiéncia Concreta 6 8% 5 14% 1 3%
Observacéo Reflexiva 25 35% 12 33% 13 36%
Conceituacdo Abstrata 19 26% 6 17% 13 36%
Experiementacdo Ativa 18 25% 10 28% 8 22%

Dois ou mais perfis 4 6% 3 8% 1 3%
Total 72 100% 36 100% 36 100%

Fonte: elaborado pelos autores

Na tabela 1 sdo apresentados os “indices de aprendizagem de Kolb”, que revelaram
que a maioria dos entrevistados, 35%, possui como predominante o indice de Observacao
Reflexiva (OR), que de acordo com Dantas (2011), o individuo com este perfil tende a ser
cauteloso para nao fazer julgamentos precipitados e, portanto, procura ser imparcial ao ato de
aprender. Indica que estes gestores, em ambos os grupos, tém maior preferéncia pela
abordagem de tentativa e erro a partir de uma cuidadosa observacdo, tendem a buscar
aprender por meio de aulas e videos, onde possam realizar julgamentos imparciais sobre o
contetdo abordado.

Observa-se que para 0s gestores de modo geral o segundo maior indice (26%) foi o de
Conceituacdo Abstrata, que indica a preferéncia por um modo de aprendizagem analitico,



impessoal e l6gico (DANTAS, 2011). De acordo com Kolb (1984) a Conceituacdo Abstrata é
0 processo que envolve interpretacdo dos eventos e compreender a relagdo entre eles.
Conforme a Tabela 2, os gestores ndo administradores também possuem esse indice em
destaque, representando 36% do total desses profissionais. No caso dos gestores formados em
administracdo, o segundo maior indice foi o de Experimentacao Ativa, com 28%, o que indica
que estes profissionais possuem uma forte disposicdo a realizar atividades préticas que
envolvem projetos e discussGes em grupo (DANTAS, 2011). O individuo coloca em prética o
que aprende e converte em acdes futuras, que sdo utilizadas em determinadas situacdes na
tomada de decisdo (KOLB, 1984).

Percebe-se, tambeém, que entre os administradores ha maior influéncia da
Experimentacdo Ativa, estagio em que a realizacdo de atividades praticas € o principal
embasamento do estilo de aprendizagem, enquanto que para os ndo administradores ha
influéncia da Conceituacdo Abstrata que remete a um modo de aprendizagem mais analitico e
com maior peso no raciocinio 14gico, além de ser mais orientado a simbolos do que a pessoas
(DANTAS, 2011).

Tabela 2 - Distribuicdo dos estilos de aprendizagem dos gestores

Estilo Geral % Administradores % Admin?si?adores %
Acomodagéo 25 35% 12 33% 13 36%
Assimilacdo 11 15% 6 17% 5 14%
Convergéncia 10 14% 5 14% 5 14%
Divergéncia 22 31% 9 25% 13 36%
Dois ou mais estilos 4 6% 4 11% 0 0%

Total 72 100% 36 100% 36 100%

Fonte: elaborado pelos autores

A tabela 2 apresenta os resultados dos “Estilos de Aprendizagem de Kolb”. Tais
resultados sdo originados dos calculos indicados no “Inventario sobre os Estilos de
Aprendizagem” (IEA) de Kolb (1984), que foram realizados individualmente, para cada um
dos 72 gestores e, posteriormente, analisados nos grupos de comparagdo (administradores e
ndo administradores).

Observa-se na tabela 2 a predominancia do estilo de aprendizagem pela Acomodacao,
com 35% do geral dos respondentes, 33% dos administradores e 36% dos ndo
administradores. Isto indica que os profissionais tém como preferéncia a experiéncia como
fonte de aprendizagem, se adaptam a circunstancias imediatas e aceitam facilmente novos
desafios (DANTAS, 2011). O gestor que possui este estilo de aprendizagem baseia-se na
intuicdo ao invés de logica e tende a depender dos outros para obter informagdes (KOLB,
1984). O estilo de aprendizagem por Divergéncia também se destaca, com 31% dos gestores
geral, 25% dos administradores e 36% dos ndao administradores. Os profissionais que possuem
esse estilo de aprendizagem tém a habilidade de lidar com diversos pontos de vista e inter-
relaciona-los entre si (DANTAS, 2011). Kolb (1984) denomina divergentes as pessoas que
tém o melhor desempenho em situacGes que exigem geracdes de ideias, e informa que 0s
individuos com este estilo de aprendizagem tém amplos interesses culturais, coletam
informacdes e utilizam a imaginacao para resolver problemas.

4.3 — Andlises das Variaveis Contextuais como influéncia da aprendizagem dos gestores

A partir dos dados da tabela 3, identificou-se que na variavel cultura, apesar de 0s
gestores afirmarem perceber que tém oportunidades para aprender e crescer no trabalho,
apenas 69% deles (sendo 67% dos administradores e 72% dos ndo administradores) percebe
receber apoio e incentivo para aplicar os novos conhecimentos adquiridos. Esta divergéncia



de resultados entre oportunidade de aprendizagem e aplicacdo dos conhecimentos pode ser
um indicio de que ha desalinhamento entre o objetivo da empresa com a realizacdo dos
treinamentos e programas de treinamento e a real necessidade de cada uma das areas (que
recebe o treinamento).

Tabela 3 - Variaveis contextuais

Variavel Pergunta Geral Adm N&o Adm

Tenho oportunidades para aprender e crescer no trabalho
P para ap 9% 97%  100%

Sinto-me estimulado a buscar novos conhecimentos fora da
empresa

Recebo apoio e incentivo da empresa para aplicar novos

79% 69% 89%

Cultura conhecimentos. 69% 67% 72%
Os valores béasicos da organizacéo onde trabalho incluem a
aprendizagem como a chave para a melhoria 6% 12% 81%
Preocupo-me com o respeito a diversidade e questdes sociais.

P P a 88% 89%  86%

Tenho consciéncia do papel que desempenho no meu trabalho e
procuro defender minha opinido 91% 97% 91%

Normas e . S

Procedimentos Sou conservador e respeito as posi¢des hierarquicas, as

tradigBes, as leis e as regras diversas existentes na minha 51% 56% 47%
empresa

Valorizo o equilibrio entre minha vida pessoal e profissional
iz quilibri i vida p profissi 88%  86% 89%

Econdmico e ] .
Tecnolégico Sinto vontade de permanecer no meu trabalho se vislumbro
Econdmico e oportunidades de crescimento na carreira e quando recebo 89% 89% 89%
Tecnoldgico incentivos monetarios
Valorizo a criatividade e a inovagédo 94% 89% 89%
Acredito que seja importante aprender com cada uma de minhas
A . 0, 0, 0
experiéncias no trabalho 94%  94% 94%
Aprendo quando realizo reflexo sobre as atitudes do meu dia a
Experiéncia dig q 94% 94% 94%

Tenho facilidade para adquirir conhecimento a partir de uma

vasta gama de informacdes. 88% 81% 94%

Ter autonomia favorece minha aprendizagem 90% 81%  100%

Aprendo no trabalho, com a troca de experiéncias e ideias entre
os colaboradores

Convidamos pessoas de fora da nossa equipe para apresentar
informacdes ou debater conosco assuntos de interesse 63% 58% 67%

96% 92%  100%

Relacionamento

Sinto-me motivado quando recebo reconhecimento pelo

trabalho que desenvolvo 99% 97%  100%

Fonte: Elaborado pelos autores.
Legenda: Adm = Gestores formados em administracdo. Ndo Adm = Gestores com outras formacdes.

Observou-se também que considerando a motivagdo de busca por conhecimento, 0s
ndo administradores se manifestam mais estimulados a adquiri-lo fora da empresa do que 0s
gestores formados em administragdo, o que indicou uma possivel dependéncia destes pela
organizacdo na busca de novos conhecimentos. Refor¢ando a afirmacéo de Silva, (2008) que a
cultura pode interferir na aprendizagem a medida que o individuo reluta em sair da zona de
conforto e a abandonar seus modelos mentais.

Para a variavel normas e procedimentos, 0s gestores com ambas as formacGes
mostraram-se conscientes em relacdo ao seu papel no trabalho, porém revelaram-se pouco



conservadores, 0 que pode indicar uma facilidade dos gestores como um todo em lidar com
mudangas, uma vez que as normas e 0s procedimento abrangem um sistema de valores que
auxiliam os individuos a entenderem situacGes praticas e a estabelecer um conduta social
aceitavel (SILVA, 2008).

As afirmativas em relacdo a variavel econdmica e tecnoldgica exibiram alta
concordancia entre os dois grupos da amostra, e no caso da afirmativa do equilibrio entre vida
pessoal e profissional, no geral 88% dos respondentes concordaram, o que demonstra a grande
percepcédo de que os dois aspectos ndo interagem entre si, ou seja, 0s aspectos da vida pessoal
ndo interferem na vida profissional. Em consonéncia a este resultado e reafirmando a
consciéncia dos gestores do seu papel no trabalho, é evidente afirmagdo de Antonello (2011),
de que a aprendizagem é um fenémeno ligado ao ser humano que possibilita desempenhar
seus diversos papeis no ambiente em que vive, transformando seu conhecimento e revendo a
si mesmo através das experiéncias.

Em relacdo a variavel experiéncia, as duas primeiras afirmativas apresentaram
resultados idénticos nos dois grupos. Dos respondentes, 94% concordaram que é importante
aprender com cada uma das experiéncias no trabalho e que aprendem quando fazem uma
reflexdo sobre as atitudes do dia-a-dia. Esta elevada identificacdo demonstrou preferéncia na
aprendizagem a partir da experimentagdo em toda a amostra. Em consonéncia a esse
resultados, segundo Silva, (2008) o processo de aprendizagem ocorre quando as experiéncias
vivenciadas levam o individuo a fazer associagdes com seus pressupostos.

Quanto ao relacionamento, verifica-se que 92% dos administradores e 100% dos nao
administradores afirmam que aprendem no trabalho, com a troca de experiéncias e ideias
entre os colaboradores, fundamental para aprendizagem, conforme Silva (2008).

Desta forma, todas as varidveis supracitadas ndo agem isoladamente, pois todo o
sistema esta integrado e qualquer mudanca em uma delas gera mudancas nas demais.

Tabela 4 - Recorte das Correla¢6es para Administradores e Nao
Administradores

Cultura  Experiéncia Cultura Informal
Administracdo -

Relacionamento 0,38 0,73

Informal 0,70 0,43

Nao Administracéo - -

Informal -0,09 0,12 0,63 1

Fonte: elaborado pelos autores

Salienta-se que foram identificadas correlacGes que corroboram para a relagédo entre a
aprendizagem informal, experiéncia e o relacionamento, conforme segue na tabela 4. Isto
pode ser um indicativo de que o gestor julga mais interessante o aprendizado quando se
relaciona com 0s outros e quando tal relacionamento, por sua vez, leva a uma experiéncia que
gera aprendizagem. Além disso, foi possivel observar também que o estilo de aprendizagem
predominante para os gestores formados em administracdo, a acomodacéo, também pode ser
justificado por meio dos resultados da correlacéo entre a experiéncia e o relacionamento, visto
que tal estilo indica uma forma de aprendizado que é facilitada a partir das experiéncias.

4.4 Aprendizagem formal e informal

De acordo com a tabela 5, com as porcentagens de concordéncia para aprendizagem
formal e informal, observou-se que 83% dos administradores afirmaram aprender melhor em
cursos presenciais do que em cursos a distancia, enquanto que 69% dos nao administradores
alegaram o mesmo. Com relacdo a afirmativa de que a atual atividade profissional exercida
estimula os respondentes a buscar novos conhecimentos dentro da empresa, 81%
administradores e 94% dos ndo administradores concordaram.



Tabela 5- Porcentagens de concordancia para perguntas sobre aprendizagem formal e informal

Tlpo_ de Pergunta Geral Administradores . l_\lao
Aprendizagem administradores
Formal e
Informal Considero que novos conhecimentos 97% 94% 100%
contribuirdo para 0 meu desenvolvimento
Aprendo melhor em cursos pre\sen.cizjlis _ 76% 83% 69%
quando comparado aos cursos a distancia
Aprend(_) em tremamer)toAs, tanto 69% 64% 7506
presenciais quanto a distancia
Prefiro aprender por meio de recursos
tecnologlgos e meios qe comunicagao, 2506 2906 28%
como ensino a distancia e treinamentos
online
Reunides favorecem a aprendizagem 53% 56% 50%
Formal Gpégeondo quando leio ou assisto a um 92% 94% 89%
Apos o treinamento presencial, aplico o
conhecimento adquirido em meu dia-a- 79% 69% 89%
dia
Aprendo melhor em cursos a disténcia_ O 11% 11% 11%
guando comparado aos cursos presenciais
Prefiro aprender através dos meios
convencionais, como palestras e 549 50% 58%%
atividades presenciais, que envolvam
menor uso de novas tecnologias
Prefiro aprender por meio de atividades
!ndgp_endentes, que possam ser r_eall_zadas 2906 2504 19%
individualmente e no meu préprio ritmo,
ao invés do trabalho em equipe
O trabalho me estimula a buscar novos
. 0, 0, 0
conhecimentos dentro da empresa 88% 81% 94%
Er%zcguzijl iuddaa de colegas para esclarecer 96% 94% 97%
: | Séinto me seguro em compartilhar o que ja 97% 94% 100%
Informa
Aprendo quando faco coisas 97% 94% 100%
Apos ir_lteragéo com pares, aplico 0 90% 83% 97%
conhecimento adquirido em meu dia a dia
Estou sempre aprendendo algo novo em 81% 7906 89%
meu trabalho
Tenho maior interesse por atividades
participativas, que envolvam 83% 86% 81%

investigacdo, observacao e
experimentacdo

Fonte: elaborado pelos autores

Considerando essas duas afirmativas, foi possivel identificar a relagdo delas com a
aprendizagem autodirecionada, em que o profissional assume as responsabilidades pela sua
trajetoria de desenvolvimento sem a necessidade de intervengdo de outros individuos. As
respostas indicaram que aqueles que tém formacéo em administracdo demonstram ter menos
autonomia ao ato de aprender do que 0s que possuem outras formacgdes. Os néo
administradores, portanto, se posicionaram como menos dependentes de intervencdes de
outras pessoas no processo de aprendizagem.



Nota-se também que administradores e ndo administradores apresentaram maior
preferéncia em processos informais de aprendizagem aumentando a relevancia das relagdes
interpessoais. Havendo concordancia geral de 97% da amostra ao afirmar que se sentem
seguros em compartilhar conhecimento e existindo a concordancia de 96% ao admitir a
pratica de buscar ajuda dos colegas para esclarecimento de davidas, os respondentes
demonstraram essa preferéncia nos processos espontaneos, ndo institucionalizados, de
tentativa e erro, imitacao, autodidatismo e busca de ajuda interpessoal abordados por Coelho,
Borges e Andrade (2008). Assim como a concordancia de 90% da amostra em relacdo a
percepcdo de que conseguem aplicar em seu dia a dia o conhecimento adquirido nas
interacdes com os pares, reforca a predilecdo pela aprendizagem informal que ocorre quando
h& algum grau de consciéncia de que a pessoa esta aprendendo, conforme conceituado por
Antonello (2006).

Mesmo considerando a baixa preferéncia por metodologias formais de aprendizagem,
foi possivel identificar que na analise geral 92% dos respondentes concordaram que aprendem
enguanto leem ou assistem a videos e 79% concordaram que ap@s treinamentos presenciais,
aplicam o conhecimento adquirido no dia-a-dia, 0 que demonstra a consciéncia de habilidades
desenvolvidas ap0s processos técnicos de transmissdo de conhecimento e consonancia com o
resultado obtido na andlise do indice de Kolb (Observagdo Reflexiva), apresentado no
subtopico anterior.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo apresentou os principais resultados do estudo cujo objetivo foi analisar o
processo de aprendizagem de gerentes e identificar possiveis diferencas entre gestores com
diferentes formacGes (administradores versus ndo administradores).

Nos resultados apresentados, verifica-se a relevante diferenca na aprendizagem dos
gestores administradores e ndo administradores. Evidenciando que suas respectivas formacoes
académicas Ihe proporcionam visdes diferentes para as tomadas de decisdes, onde o primeiro
busca aplicar sua aprendizagem na pratica e a se relacionar com as pessoas, ja 0 segundo visa
o raciocinio I6gico e impessoal e estd mais voltado para os simbolos.

Dessa forma, verificou-se que o grupo total de respondentes constituiu-se de modo
geral por gestores com o perfil de Observacdo Reflexiva, ou seja, tendem a refletir mais
racionalmente antes da tomada de decisdo e, por isso, rejeitam a subjetividade no processo de
aprendizagem. Isto pressupGe que a atividade precisa ser logica e fazer sentido a sua
percepcdo de utilidade. E possivel afirmar que, a partir dos resultados do presente estudo, o
estilo de aprendizagem predominante destes profissionais os leva a preferir trabalhar em
grupo e utilizar a imaginagdo para resolver problemas e refletir com base em suas
experiéncias antes da tomada decisdes, 0 que ndo os impedem de se adaptar facilmente a
novas fungdes e desafios.

O resultado das variaveis contextuais permitiu identificar que 0s respondentes
possuem um perfil de profissionais pouco conservadores, habilidosos em lidar com mudancas,
0 que pode ser até mesmo uma consequéncia do exercicio no papel de lider. Também foi
possivel observar que ha preferéncia na aprendizagem a partir da experimentacdo em toda a
amostra. Outro aspecto relevante € a diferenca na postura destes profissionais diante a
responsabilidade pela sua trajetéria de desenvolvimento. Os administradores da amostra se
mostraram mais dependentes da intervencdo e direcionamento de outros individuos e da
organizacdo como um todo na busca de novos conhecimentos.

Pode-se afirmar que a partir dos dados coletados, a relacdo entre a aprendizagem,
experiéncia e o relacionamento foram os principais indicativos de que este processo advém de
um ciclo onde o gestor apresenta mais interesse no aprendizado quando se relaciona com
outras pessoas que 0s levem a uma experiéncia pratica daquele conhecimento, gerando por



fim a percepcdo de maior aprendizagem. O que corrobora com a preferéncia apresentada
pelos gestores em processos informais de aprendizagem, aumentando a relevancia das
relacBes interpessoais. Vale ressaltar que a preferéncia supracitada existe ainda que 0s
respondentes tenham consciéncia de que metodos formais de aprendizagem também o
possibilitam desenvolver habilidades e aplicar o conhecimento adquirido.

Sendo a amostra ndo probabilistica, pode ser considerado o principal limitador desse
estudo, visto que os resultados obtidos ndo podem ser generalizados para a populacdo alvo.
Ainda assim, o presente estudo contribui para uma maior compreensdo do processo da
aprendizagem dos gerentes e seu contexto fomentador a fim de que houvesse a possibilidade
fundamentar a selecdo e implantacdo das acbGes de treinamento e desenvolvimento
considerando a formacéo destes lideres.

Sugere-se que novos estudos sejam feitos ampliando a amostra para que se obtenha
um maior embasamento nas inferéncias. Estudos que analisem também a influéncia de cada
um dos fatores contextuais na preferéncia pela aprendizagem formal ou informal podem
oferecer contribuicdes importantes para a area. Por fim identificar no desempenho dos
gestores novos comportamentos que comprovem a efetividade do aprendizado pode ser a base
informacional que viabiliza a avaliagdo da efetividade dos processos de aprendizagem
instituidos e se estes séo alinhados com as preferéncias de cada individuo.
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