O Lugar da Desaprendizagem nas Vivéncias de Aprendizado de Gestores

HENRIQUE GERALDO RODRIGUES
Universidade Presbiteriana Mackenzie
hgrodrigues@hotmail.com.br
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Resumo

Os estudos sobre desaprendizagem tém se voltagmnperantemente para o nivel
organizacional, em detrimento da compreensdo dénfeno em seu nivel individual.
Observa-se, ainda, que as definicdes de desapagedizindividual ndo s&o oriundas de
elementos empiricos, o que contribui para a frdaile e confusdo conceitual que marcam o
desenvolvimento tedrico da desaprendizagem nasiaggdes. Assim, por meio de um
estudo qualitativo basico, foram identificadas ealisadas as formas pelas quais a
desaprendizagem apresenta-se na vivéncia de apmdodiprofissional de gestores. Os
resultados mostram que o0s novos aprendizados hevaranudancas na forma como o
conhecimento individual é expresso, sendo queeaaghio observada ndo é no contetdo dos
conhecimentos anteriores, e sim no modo em qus eéate articulados, juntamente com os
novos conhecimentos, para a formulacdo de novasrpnetacfes pelo individuo. A
desaprendizagem individual apresenta-se nédo comioandono de valores e pressupostos,
mas como a aquisicdo de novas informacdes e coampentos que contribuem para a
mudanca almejada e a melhoria do desempenho, wes mdividual e organizacional. O
estudo contribui para as discussdes centradas senv@vimento conceitual da ideia de
desaprendizagem individual.

Palavras-chave desaprendizagem individual, aprendizagem na videofissional,
conhecimento individual.

ABSTRACT

Studies on unlearning have been overwhelminglyntated towards the organizational level,
at the expense of understanding the phenomenom andavidual level. One also observes
that the definitions of individual unlearning areterived from empirical elements, which
contributes towards fragility and a conceptual mdrrstanding that come to symbolize the
theoretical development of unlearning in organ@ati Thus, by means of a basic qualitative
study the forms through which unlearning presetssilfiin the professional experience of
learning managers was identified and analysed.réggts show that the new learning led to
changes in how individual knowledge is expressedthat previous knowledge was not
exactly modified in its content but more in the wiayvas articulated along with the new
knowledge, for the formulation of interpretationsthe individual. The individual unlearning
is shown not as the discarding of values and assongp but as the acquisition of new
information and behaviours that contribute to thesickd change and performance
improvement at the individual and organizationakls. This study contributed to discussions
centralized around the conceptual developmenteidéa surrounding individual unlearning

Keywords: individual unlearning, learning in working lifydividual knowledge.



INTRODUCAO

Desde a contribuicdo seminal de Hedberg (1981guab considerava que, em decorréncia
de ambientes turbulentos, o conhecimento torndsseleto e por isso precisa ser renovado —
a ideia de desaprendizagem nas organizacdes temcasitsiderada como um importante
mecanismo facilitador dos processos de mudancaniaegaonal e de reformulacao
estratégica (Akgun, Byrne, Lynn, & Keskin, 2007;mitade Holan & Phillips, 2004; Navarro
& Moya, 2005; Nystrom & Starbuck, 1984; Prahala®é&itis, 1986; Tsang & Zahra, 2008).

Contudo, os estudos sobre o tema tendem a foadesaprendizagem em seu nivel
organizacional, em detrimento da compreensao dinfeno em seu nivel individual. Chama
a atencao o fato de que as definicdes propostasapdesaprendizagem individual (Becker,
2005; Cegarra & Dewhurst, 2003; Hislop, Bosley, @bs, & Holland, 2013; Tsang & Zahra,
2008) ndo estejam baseadas em resultados de estogpeEcos, o que contribui para a
fragilidade e confusdo conceitual que marcam ordedeimento tedrico da desaprendizagem
nas organizacoes (Akgiet al, 2007; Martin de Holan & Phillips, 2004; TsangZahra,
2008).

Easterby-Smith, Crossan e Nicolini (2000) apontapama o amplo entendimento de que,
nas organizacoes, a aprendizagem pode ser cor@dena seus niveis individual, grupal e
organizacional e, mais recentemente, Antonello do$q2011) identificaram estudos que
tém dado foco ao nivel societal e interorganizaiola aprendizagem. Contudo, argumenta-
se gque, independentemente do nivel analisado, @spreonsiderar que a aprendizagem
organizacional sustenta-se no individuo e em suasacdes nos diversos niveis, pois sdo as
pessoas quem detém o papel de agentes de apramdigagtonello & Godoy, 2011; Argyris,
1991; Crossan, Lane, White, & Djurfeldt, 1995) entom possivel o desenvolvimento dos
mecanismos organizacionais de aprendizagem fadlés do processo de mudanca
(Dodgson, 1993).

Desse modo, partindo do entendimento de que giEshzagem toma lugar no processo
de aprendizagem individual, o objetivo neste titaddbi, por meio de uma exploracao inicial,
identificar e analisar as formas pelas quais aptesdizagem apresenta-se na vivéncia de
aprendizado profissional de gestores. Como objet@studo foram tomadas situagbes de
aprendizado vivenciadas pelos gestores e tidas ceigoificativas para suas vidas
profissionais, a partir das quais a desaprendizafggnexaminada pela perspectiva das
definicbes propostas pelos autores consideradas @arstudo (Becker, 2005; Cegarra &
Dewhurst, 2003; Cegarra-Navarro & Moya, 2005; Hstbal, 2013; Tsang & Zahra, 2008).

Com este estudo, portanto, pretendeu-se apresenticontribuicdo de natureza teodrica,
centrada nas discussfes em torno do desenvolvirnenteitual da ideia de desaprendizagem
individual.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

A aprendizagem individual nas organizacdes

Diferentes perspectivas sado adotadas para anadisaxplicar a aprendizagem nas
organizacdes. Antonello e Godoy (2010) mapearam peinos sete perspectivas teoricas —
psicolOgica, socioldgica, antropoldgica, ciénciditpa, historica, econbmica e ciéncia da
administracdo — cada qual concorrendo entre Sing@w de seus pressupostos. Justamente por
essa polissemia ontolégica, Easterby-Smith e Aré2061) haviam proposto a distincdo das
abordagens de aprendizagem por meio de duas vas&&sjica e a social. Pela visdo técnica,
a énfase é sobre a aprendizagem pelo processarimgatpretacdo e resposta a informacgdes
internas e externas a organizacao, em que o apagltdha organizacao ocorre pela aquisicao
de conhecimentos potencialmente Uteis para o ssengeenho (Huber, 1991). De outro
modo, a perspectiva social volta o seu foco pamprandizagem que emerge das interacdes
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sociais no ambiente de trabalho, com énfase naimapela qual as pessoas atribuem
significado a suas experiéncias de trabalho.

Antonello e Godoy (2010) esclarecem que ha basintenduas visdes sobre a relacéo
entre a aprendizagem organizacional e o procesapmdizagem individual do ponto de
vista psicologico. Numa, a aprendizagem organizeti@ uma analogia da aprendizagem
individual, em que o0s processos individuais de rapmgem sdo tomados para se
compreender o processo de aprendizagem organiaackela outra visdo, a aprendizagem
individual é a base para a aprendizagem organizalGipelo o que o conhecimento da
organizacdo é uma decorréncia da aquisicdo de ciomdr@tos pelos individuos que a
compde. Logo, neste trabalho foi adotada a seguisda, pela compreensao segundo a qual
o conhecimento organizacional ndo se trata de wahupo, e sim de um processo, baseado na
criacao de conhecimentos pelas pessoas que congdrganizacao.

As abordagens da construcao social representandasnperspectivas psicolégicas para a
aprendizagem na organizacdo e, conforme apontadoEpasterby-Smithet al (2000),
contribuiram de modo significativo para o aprofundato da compreenséo da aprendizagem,
ao modificar a ideia tradicional de que a aprergiiraocorre apenas na mente dos individuos
ou nas estruturas e sistemas organizacionais.Vil#a da construcdo social, 0s processos
cognitivos sao considerados como sendo socialnmeedgados pela interpretagdo no contexto
social, em que o conhecimento € criado principatende conversacdes e interacdes entre as
pessoas (Easterby-Sméhal, 2000; Shipton & DeFillippi, 2001).

Além de a aprendizagem néo constituir-se em uaade individual, Brown e Duguid
(1991) asseveramue o que € aprendido esta profundamente ligadoasotondicbes em que
€ aprendido, ou seja, a compreensdo formulada pedasoas € mediada por diversos
elementos contextuais, como as circunstanciasisaciésicas do ambiente e as historias e as
relacdes sociais das pessoas envolvidas. Desse, me@dmordo com Shipton e DeFillippi
(2011), a aprendizagem na organizacéo passa pe&lossgos individuais de interpretacao e
producéo de sentidos, socialmente mediados e doatmente situados.

Sob essa perspectiva, llleris (2004) propés umeteodara analisar a aprendizagem na
vida profissional e no ambiente de trabalho, basemdentendimento de que o aprendizado
humano ocorre por meio um processo de interacéal satre o individuo e o seu ambiente,
no qual ele recebe diversas influéncias e impulgos, poderdo ser absorvidos por meio de
processos psicoldgicos de interpretacao e aquigie@prendizados. Para o autor, ainda que o
local de trabalho seja central no processo de d@ma&yem do individuo, a vida profissional
representa @ontinuumpelo qual a aprendizagem relacionada ao trabalhm tlugar em
outras situagdes, como treinamentos, no contato clentes, usuarios e fornecedores,
sindicatos e outros contextos mais particularexi@hados ao trabalho.

O modelo de aprendizagem na vida profissionalufleid.) proposto por llleris (2004) parte
de dois elementos centrais, a pratica no trababnadentidade do trabalho. A area de pratica
no trabalho é o campo onde a aprendizagem no tecatabalho acontece. E na area de
pratica do trabalho que se da o ponto de interdgdambiente de aprendizagem técnico-
organizacional (condicbes mercadoldgicas e tecimdédgque determinam as condi¢des de
aprendizagem) e o ambiente de aprendizagem sdricalulquestdes sociais e culturais que
determinam as possibilidades de aprendizagem). légsasentacéo pretende mostrar que a
aprendizagem que ocorre no local de trabalho éhadg do cenario técnico-organizacional e
social em que os trabalhadores estéo inseridos.

O segundo elemento central do modelo, a identidadeabalho, posiciona-se na dimenséao
individual do modelo e diz respeito a vida profissil do individuo. Como destaca llleris
(2004), o campo da identidade do trabalho é reptade pelo encontro dos elementos de
influéncia advindos do campo da pratica de trahathm contéudo e da dinamica de
aprendizagem individual.
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Nivel individual INDIVIDUO

CONTEUDO DA ( e ’/\‘ > ) DINAMICA DA

APRENDIZAGEM APRENDIZAGEM

IDENTIDADE
DO
TRABALHO

AMBIENTE AMBIENTE
TECNICO- SOCIOCULTURAL
ORGANIZACIONAL DE
DE APRENDIZAGEM ( < _\/ > ) APRENDIZAGEM
Nivel social AMBIENTE

Figura 1. Modelo de aprendizagem na vida profissiaal.
Fonte: elaborado pelos autores, com base em I(ROBA).

O autor informa que a identidade é tanto individd@&henséao relativa a uma experiéncia
de individualidade e um curso de vida coeso), quatcial (dimensdo concernente a
experiéncia que se forma por meio na posicdo naucmade social). O conteudo da
aprendizagem diz respeito ao objeto do aprendizadohecimentos, habilidades) e a
dindmica da aprendizagem refere-se ao processetisobfle processamento e aquisi¢cdo do
aprendizado (como motivacao e emocdes).

O modelo de aprendizagem individygabposto polilleris (2004)engloba, desse modo, a
inter-relacdo dinamica entre os nivels individualsecial da aprendizagem na vida
profissional, cujos elementos somente ganham geatid em conexdo com 0s outros, em um
processo de influéncia matua. As linhas com satigtad constantes do modelo tém o papel
de evidenciar a conexdo entre os elementos intsnique sdo articulados entre si; sua
dissociacdo somente € possivel do ponto de visl&ian. No modelo, a area de sobreposicao
entre os campos da identidade do trabalho e dagd trabalho tem justamente o propdésito
de salientar a interacdo dialética existente ent@mumdo objetivo que esta presente na
experiéncia subjetiva, e as percepcoes e acoestigabjque, a0 mesmo tempo, agem sobre o
mundo objetivo.

Nesse sentido, 0 modette aprendizagem na vida profissional (llleris, 20f@4 adotado
como parametro de analise das vivéncias de apegetiz dos sujeitos, o qumaplica a visao
adotada neste trabalho sobre como a aprendizagelwiduml ocorre no contexto
organizacional: a aprendizagem humana baseia-senean construcao social, em que o0s
processos cognitivos individuais de interpretaciooelucdo de sentidos sao mediados pelas
interacdes entre as pessoas no contexto de agaon(Br Duguid, 1991]lleris, 2004)

Conhecimento individual
Como exposto, a aprendizagem organizacional temocfmoo o desenvolvimento da
capacidade da organizacdo de adquirir e criar ashemdmentos necessarios a sua
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sobrevivéncia e competitividade (Bennet & Benndi)4). Ainda que a relacdo entre a
aprendizagem e a criagao de conhecimento sejaiteoadogente clara, 0 mesmo nao se aplica
a definicho de conhecimento, como mostra Zins (RODésse modo, nesta secdo sao
discutidas algumas defini¢cdes afins ao propoésiteralalho e que nortearam a investigagédo
de campo e a analise dos resultados.

Nonaka (1994), inspirando-se nas teorias da cay@irgocial, parte do entendimento de
que os individuos representam o ponto de partidpracesso de criagdo de conhecimento
organizacional. Para o autor, o conhecimento nanizg¢cdo é essencialmente criado pelos
individuos, cabendo a organizacéo, nesse ambdpigiar o contexto social e mecanismos de
suporte adequados para a criagdao de conhecimelds geus membros. A definicdo de
conhecimento assumida por Nonaka (1994, p. 15) wema base filosofica — “crenca
verdadeira justificada” — no sentido de que, aorasgntar uma crenga pessoal, o
conhecimento € tido como “um processo humano dic@mdie justificacdo das crencas
pessoais, como parte de uma aspiracao pela verdade”

Em consonancia com a nocao de aprendizagem coerprietiacdo e producao de sentidos,
Alavi e Leidner (2001, p. 109), ao buscarem umaimdi§o dentre conhecimento e
informacé&o, fornecem uma definicdo util para ogppsitos deste estudo: “conhecimento &
informacdo contida na mente dos individuos: é mégdo personalizada (que pode ou ndo
ser nova, original, atil ou precisa) relacionada faos, procedimentos, conceitos,
interpretacdes, idéias, observacdes e julgamentos”.

Nota-se que o foco das duas definicdes (Alavi &lher, 2001; Nonaka, 1994) é voltado
para o conhecimento como o estado de crencas rprigtecdes geradas pelos individuos.
Contudo, se considera que o conhecimento posstiagm relativo a capacidade do individuo
para a acdo, em relacdo ao que a visdo de Hoskgpkhi (2004) revela-se oportuna. Para os
autores, o conhecimento individual é aquele quessqa € capaz de aplicar na execucdo de
atividades que requerem a manipulacdo de conhetinam organizagdo. E importante
ressaltar que, assim como a interpretacdo gerddanoividuo é contextual, o grau em que
ele aplica o seu conhecimento na agao pelo tamhgftuénciado por elementos do contexto
organizacional.

Desse modo, a nocdo de conhecimento individualaddonesta pesquisa engloba os
elementos contidos nas definicbes apresentadas, &cdase no entendimento de que o
conhecimento € subjacente as crencas e interpest@ggidadas pelo individuo, bem como aos
seus comportamentos.

Desaprendizagem individual nas organizagbes

Para Hedberg (1981), a desaprendizagem represeatavprocesso de renovacao do
conhecimento, que passa pela acdo de descartendecaoentos obsoletos e equivocados.
Por meio da renovacéao do conhecimento, em um donéex que as organizacdes necessitam
de conhecimento para sobreviver e competir, 0o d@ado se daria de modo mais facil se
antes ocorresse a desaprendizagem.

Posteriormente, Huber (1991), em seu esquema di#rgotos e processos associados a
aprendizagem organizacional, situou a desaprerelizagpmo um dos elementos do processo
de interpretacdo de informacédo, ou seja, aquelguwena informacgéo distribuida sdo dadas
interpretacdes compartilhadas. O autor salienta uqua entidade pode tanto desaprender
comportamentos, quanto desaprender restricdes smbctemportamento, pelo o que a
desaprendizagem em seu esquema tinha o objetivenfdéizar a diminuicdo na gama de
comportamentos potenciais na organizacado. Hub&ljl&ssocia a ideia de esquecimento a
desaprendizagem, destacando que a palavra esgiguéca, aléem de perder a lembranca de
algo, o ato de desconsiderar intencionalmente.



A partir das contribuicbes seminais de Hedberg 1198 Huber (1991), outros autores
abordaram a questdo da desaprendizagem organizhcassociando-a tanto a ideia de
esquecimento de comportamentos e rotinas ndo queosgam mais Uteis a organizacao
(Argote, 1999; Dodgson, 1993), quanto ao ato deovemou eliminar conhecimentos,
crencas, habitos e rotinas para a aquisicdo desrmthecimentos ou praticas (Akgénal.,
2007; Akgun, Lynn, & Byrne, 2003; Martin de Holan Rhillips, 2011; Navarro & Moya,
2005; Tsang & Zahra, 2008).

Sobre a ocorréncia do fenbmeno no nivel do individDegarra e Dewhurst (2003)
pontuam que a desaprendizagem individual refege«ssgpacidade da pessoa de refletir sobre
0 seu desempenho, no sentido de identificar e premag;0es que resultardo em melhorias no
desempenho. Os autores apontam trés fases no swadesdesaprendizagem do individuo:
identificacdo de problemas, alteracdo de padrbegnitteos estabelecidos e o
desenvolvimento de novas estruturas de interprefaa@ uso futuro.

Partindo de tais postulados, Cegarra-Navarro e M2ga5) tomam a desaprendizagem
individual como necesséaria a desaprendizagem nel ohganizacional e sugerem que a
desaprendizagem pelo individuo passa pela adoc@mndevisédo e atitudes que facilitem o
proprio desaprendizado.

Também Becker (2005) aborda a desaprendizagem gommocesso pelo qual individuos
e organizacbes tomam consciéncia de aprendizadessypostos e quadros mentais
estabelecidos, que s&do questionados para permitiquésicdo de novas informagdes e
comportamentos que favorecam a mudanca desejadaapamganizacdo. Observa-se que a
definicdo proposta pela autora promove uma equjparda desaprendizagem individual com
a organizacional, ndo destacando possiveis casiias especificas de um e outro processo.

Tsang e Zahra (2008) também consideram que a @eshigpagem no nivel organizacional
requer a do nivel individual. Para os autores,saplendizagem individual envolve a situacao
em que a pessoa se conscientiza que determinado®rgbs de conhecimento por ela
possuidos ndo tém mais validade ou utilidade, pebue ela interrompe a execucdo de
determinada rotina, favorecendo a desaprendizagemivel organizacional, por meio da
eliminac&do de antigas rotinas. E importante remsglie a no¢éo de Tsang e Zahra (2008) n&o
pressupde, necessariamente, a implementacao de moves.

Ja Hislopet al (2013) argumentam em torno de dois tipos bagsieodesaprendizagem
individual. O primeiro, a desaprendizagem compoetatal, refere-se ao desaprender praticas,
atividades ou rotinas, as quais tém limitado impactire os pressupostos e valores pessoais.
O segundo tipo trata-se da desaprendizagem cogeitiiz respeito a abandonar ou abrir méao
de valores e pressupostos, e, por isso, represantiesaprender conteldos arraigados. Para
0s autores, a desaprendizagem é estimulada e p@tfartanto por eventos de mudanca
interna ou externa a organizacdo, quanto por eXpE&s pessoais que evidenciam a
ineficacia do comportamento ou curso de acao adotad

Pelo exposto, a despeito dos sentidos diversosweEnogermo € empregado, € possivel
verificar dois elementos em comum nas proposic@es alitores. Primeiro, as definicbes
apresentadas pressupdem a ideia de que, paraaeapralguma alteracdo deve ocorrer no
conhecimento prévio e relativo a situacdo que sgmta 0 objeto da desaprendizagem.
Segundo, a desaprendizagem deve levar a mudancesmportamento do individuo que
representem uma resposta as demandas de mudarggazacgnal ou de melhoria de
desempenho. Assim, neste trabalho a desaprendizegkvidual foi analisada a partir da
perspectiva oferecida pelas definicoes discutidéeriarmente.

METODOLOGIA
O presente estudo é de natureza qualitativa (CHes2@®7) e baseado no paradigma
interpretativista (Guba & Lincoln, 1994), uma vercse partiu de uma ontologia baseada no
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relativismo, ou seja, do entendimento de que akdaeles sdo mdultiplas e socialmente

construidas, e objetivou-se apreender os signEadribuidos pelos sujeitos a uma situagéo
experienciada. Para orientar a pesquisa, foi adaagstratégia do estudo qualitativo basico
(Merriam, 2002), cujo foco volta-se para o desvelaio e interpretacdo de significados

atribuidos pelos sujeitos na construcéo da reaidadial.

Para o levantamento dos dados foi feito o uso ttawesta qualitativa individual, tendo em
vista que esta se caracteriza por proporcionaibflelade para a ordenacao e formulacédo das
questdes durante a interacdo entrevistador e estade (Godoi & Mattos, 2006). A busca
pelos sujeitos deu-se de modo intencional, peloue fipram identificados gestores de
organizacdes de diferentes segmentos, no sentidquoskbilitar a ampliacdo da gama de
significados atribuidos ao fendmeno investigadoafoentrevistados trés gestores, em abril
de 2014, cuja caracterizacao é feita por meio gar&i2.

Do roteiro de entrevista constavam as seguintest@es a) Para vocé, como ocorre 0
aprendizado na vida profissional? b) No seu cas@u# forma as organizacdes em que vocé
trabalhou/trabalha participaram de seu aprendized@ida profissional? c¢) Descreva uma
situagao profissional em que vocé adquiriu novasrapzados e que tenha sido significativa
para vocé. d) Por que vocé buscou esse novo apaeilod O que provocou a necessidade
desse novo aprendizado? e) De que forma esse ga@olterou a sua acao no trabalho? f)
Algum conhecimento anterior ao novo aprendizadoesoélteracdo? Como vocé descreve
essa alteragéo?

Entrevistados Cargo ocupado Tipo/segmento da emp@e&m que atua
Gestor 1, homem Superintendente Associacao corheritidustrial
Gestor 2, homem Diretor técnico Empresa de consalléon gestdo de negécios
Gestor 3, homem Gestor de projetos Organizacdoal®meia mista de grande porte de fomento
aos pequenos negocios

Figura 2. Perfil dos gestores entrevistados.
Fonte: elaborado pelos autores.

Na analise dos dados foi aplicada a técnica dasandé¢ contetdo, conforme proposto por
Bauer (2002), buscando-se o conhecimento expredss gujeitos contido tanto nas unidades
de significado, quanto em suas relagdes.

ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacédo e discussao dos resultados estdmeslas em duas partes. Na primeira,
discute-se inicialmente sobre a visdo dos gestmsvistados quanto as formas pelas quais
o aprendizado tomou lugar em suas vidas profiss@@or meio das organizacdes em que
atuaram ou atuam. Na sequéncia, sdo examinadatuasoes desaprendizagem relatadas
pelos gestores. Finalmente, na segunda parteta deanalise das formas pelas quais a
desaprendizagem apresenta-se na vivéncia de apadodgirofissional de gestores.

A visdo dos gestores sobre a aprendizagem na vidafissional

Pelos relatos dos gestores, observa-se que a dedés sobre a aprendizagem na vida
profissional coaduna com a perspectiva do modelapdendizagem na vida profissional de
llleris (2004), pela quads pessoas aprendem por meio das interacfes spoaggeorrem nos
contextos de trabalho em que elas estado inseridas:

Eu acredito que o aprendizado na vida profissiodal esta limitado ao ensino formal ou
ao que se aprende na sala de aula, ele acontagésattos relacionamentos interpessoais.
A carga cultural que vocé acaba absorvendo deskesanamentos — seja um bate papo
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com um amigo, seja uma convivéncia com outra peggsedem a sua carga cultural — e o
compartilhamento disso dai séo tao significativasnto o ensino formal. (Gestor 1).

Na trajetoria profissional de uma pessoa, 0 aprawdi ocorre por duas correntes, uma
académica e conceitual, e outra que € a prateiaagdo nas empresas, em que vocé aplica
e compartilha tudo aquilo que aprendeu na teorias Mocé aplica esse conhecimento
junto com outras pessoas e isso as vezes transtaaila que vocé sabe, proporcionando
outros aprendizados. (Gestor 2).

Nesse processo, tanto o conteludo, quanto a dinadacaprendizagem mostram-se
influenciados por elementos dos cendrios orgarinads e sociais vivenciados pelos gestores
entrevistados, em consonancia com a proposicéiteds (2004)de que a aprendizagem que
ocorre no local de trabalho é originada do contertajue o sujeito encontra-se:

Eu acho que o aprendizado profissional € permtadtbém pela experiéncia do erro e de
ver 0 que acontece com as pessoas em volta og@tugue foram vivenciadas dentro da
organizacdo e que deram certo ou errado. Entampsesas que eu passei por todas elas,
elas propiciaram um ambiente muito propicio pamafgemas erradas de proceder com
determinadas situagfes e também formas certasof@gs

Agora, o meio também pode forcar essa busca pendizado. Competicao forca isso,
disputa forca isso. Quer dizer, se 0 ambiente appressiona para melhorar, vocé pode
criar essa necessidade de aprendizado, de melliot#o a competicdo colabora muito
com isso, ndo so o interior da pessoa. (Gestor 3).

Conforme os relatos indicam, a aprendizagem na \pdafissional dos gestores
entrevistados tomou lugar na inter-relacdo entradiagensdes individual e social, e na
interacdo entre os elementos objetivos do trabalbe experiéncias subjetivas que influiram
na interpretacdo e atribuicdo de sentido aos m®iocessos de aprendizagem. Tal visdo
mostra-se alinhada a perspectiva da construcaal seabre como a aprendizagem individual
ocorre no contexto organizacional (Brown & Duguiél91;llleris, 2004)

Em relacéo as situacdes de aprendizagem tidas gesbares como significativas para as
suas vidas profissionais, quando solicitados ardegdas eles apontaram tanto para situagdes
ocorridas tanto no local no trabalho, quanto emrosutontextos (como treinamentos e no
contato com clientes), o que evidencia que a apageim na vida profissional toma lugar
nao so no local de trabalho, mas em outros momemadss particularedl{eris, 2004)

Entdo, eu acho que néo foi um fato, foi um procelesaprendizado dividir esta sala com o
[nome]. Entdo ele vinha, comentava um negdcio g..6u aprendi a pensar politica com
ele, quando ele compartilhava as experiénciasadaego. (Gestor 1).

O aprendizado foi a questdo de vivenciar na praigaportancia de evitar a burocracia,
evitar controle excessivo no processo. (Gestor 2).

Algo que mudou a minha perspectiva foi o [curso]pEgtec, porque ele me mostrou que
eu precisava ir muito mais além e esse ir alénvadtdalmente comigo. Tanto a busca de
informagdes, quanto a iniciativa, eu acho que sduas questdes muito fortes e que
realmente fizeram diferenca na minha vida. (Ge®tor

E possivel notar que o contetido do aprendizadogdstores mostra-se na forma de
diferentes tipos de conhecimento. O conhecimentmocaum estado de crencas e
interpretacdes geradas pelos sujeitos (Alavi & herd 2001; Nonaka, 1994) mostra-se
presente nos relatos dos gestores. Mas tambénseevalnas falas de alguns o conhecimento
expresso como a capacidade de realizar uma atevigtdakslapple & Joshi, 2004):
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Se eu faco hoje politica empresarial, se eu fagestéio politica da entidade, foi porque eu
tive uma base de conhecimento de politica, e quemden essa base foi o [nome], por
meio da convivéncia. (Gestor 1).

A percepcao disso me levou a sempre ter um viégrabalhos de consultoria que é a
busca da desburocratizacéo, isto €, ndo ter proeatibs, normas ou fazeres dentro da
organizacdo que nao colaboram efetivamente panhjesvos que a empresa tem. (Gestor
2).

A desaprendizagem no contexto das situacdes de apilezagem relatadas pelos gestores

As abordagens feitas em relacdo a desaprendizagdimidual tém em comum a
proposicdo de que a desaprendizagem pelo indivedwolve algum tipo de mudanca nos
conhecimentos possuidos pela pessoa, mudanca gssasa pelas ideias de alteracdo de
padrdes cognitivos (Cegarra & Dewhurst , 2003) cadale novas atitudes (Cegarra-Navarro
& Moya, 2005), aquisicdo de novas informacOes epmtamentos (Becker, 2005) ou de
abandono de valores e pressupostos (Higbpal, 2013). Assim, com base em tais
proposicdes, buscou-se compreender a forma peld guaonhecimento individual foi
alterado, a partir das situacfes de aprendizagatadas pelos gestores.

E interessante notar que, quando perguntados sentEcimentos anteriores aos novos
aprendizados sofreram alteracdo, os gestores teadefutar a ideia de que os aprendizados
ou conhecimentos anteriores foram alterados enteeieldo. Para eles, parece ter havido
mais uma mudanca na forma como esse conteudo @utelo:

N&o, eu ndo acredito que esses aprendizados naeosugadquiri alteraram aprendizados
anteriores, mas melhoraram a compreensio de ajresdizados. E aquela tal historia
também, da mesma forma que nos ha pouco disseraatugs pessoas ndo leem o mesmo
livro, a mesma pessoa também néo |é o mesmo liae dezes. (Gestor 1).

Eu diria que os conhecimentos prévios, no cascmbammento da teoria, ele é importante
para vocé partir de um inicio. Eu ndo diria qualsou a teoria que eu tinha — marketing,
financas, a parte de planejamento — quer dizeatrarhental é praticamente o0 mesmo, mas
eu tive contato com algumas tecnologias, algumasdubgias... € 0 que vocé tem na
verdade € uma desilusdo, porque a administracgwati@a é muito mais dificil. (Gestor
2).

A transformacéo foi mais no sentido comportamentals que me fez usar o conhecimento
que eu ja tinha ha algum tempo, me fez buscar nowasecimentos. (Gestor 3).

Logo, as mudancas no conhecimento apontadas pebssorgs, que envolvem
principalmente a ideia de um processo de constrdgamnhecimento individual, remetem a
mudancas nas crencas e interpretactes geradas &Alaidner, 2001; Nonaka, 1994):

Eu acredito que o conteludo ele s6 agrega. Eu timha visdo limitada e tinha esse
pensamento por conta dessa visdo limitada. E plrtmomento que vocé vai expandindo
0 seu conhecimento, a sua visao tende a mudartof@gs

Eu acho que o que mudou com a experiéncia foi bsnme@ um pouco de realismo
pragmatico. Enquanto estudante de administraca® tem a nocdo de que vai mudar o
mundo, vocé vai radicalizar, inovar, que vocé cuar procedimento ou uma forma de
gerir completamente diferente, ou que vocé vai @hegma organizacao e vai fazer uma
diferenca que seja brutal. E com o tempo, com é&naia, a gente percebe que isso é a
maior iluséo. (Gestor 2).

Eu vejo um aprimoramento, maturidade e de entemdonstaquele conhecimento. (Gestor
3).
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A forma pela qual os gestores descrevem a mudamcaee conhecimento individual
aproxima-se do processo de desaprendizagem dddndigugerido por Cegarra e Dewhurst
(2003), pelo qual o sujeito promove alteracbes ens padrdes cognitivos, no sentido de
desenvolver novas estruturas de interpretacdo, alaguadas a resolugcédo de problemas que
estdo impactando negativamente sobre o desempenho:

Eu acho que foi uma questéo de abrir a minha \paé® as oportunidades que eu buscava.
Porque depois disso eu tive um processo de busagpaktunidades, ndo sé busca de
informacdes, pois a iniciativa faz com que vocégesoportunidades e assim comecei a
abrir outras frentes de oportunidades. (Gestor 3).

Salienta-se, neste ponto, a consideragédo de Ceagaviaaro e Moya (2005), para os quais
a desaprendizagem pelo individuo primeiro requadecdo de uma atitude que facilite o
préprio desaprendizado. Conforme o relato de ungdstores, a resisténcia em adotar novos
comportamentos mostra-se como um dos elementoseygjdenciam o espaco em que a
desaprendizagem pode tomar lugar no processo dedapagem individual:

Agora, eu sei que tem pessoas que talvez, paradgsram contetdo, em funcdo de suas
crencas, de suas convicgdes, tém resisténcia eandgsr Entdo, tem algumas pessoas que
tém que abandonar algumas conviccdes para chegg@raadizado. E muitas vezes ela vai

ter dificuldade para abandonar as convic¢cbes eanvaicter acesso aquele conhecimento,
aquela informacao em funcéo disso. (Gestor 1).

Essa nocdo € especialmente relevante para visdesdgrendizagem individual como a
adocdo de novos conhecimentos e comportamento$agliiem a mudanca desejada pela
organizacdo, para 0 que muitas vezes é necessdeico gndividuo conscientize-se dos
aprendizados, pressupostos e quadros mentaislestdbs (Becker, 2005).

Observa-se que a desaprendizagem relativa a [masiteidades ou rotinas (Hisla al,
2013; Tsang & Zahra, 2008), ou seja, aquela emdwioiuo interrompe a execucao de
determinada atividade ou rotina, ndo é evidencpedas situacdes de aprendizagem na vida
profissional descritas pelos gestores. Higtbal (2013) consideram que a desaprendizagem
de rotinas pelo individuo representa um tipo depiesdizagem com pouco impacto sobre os
pressupostos pessoais, pois ndo envolve o abanddorunteldos arraigados como no caso de
crencas ou valores. Logo, poder-se-ia inferir quega 0s gestores entrevistados, o tipo de
mudanca considerada relevante no conhecimento idlodiv € a relativa as crencas e
interpretacdes geradas.

Ainda, a ideia de desaprendizagem cognitiva corabamdono de valores e pressupostos,
ou seja, de conteudos arraigados, conforme proppstoHislop et al (2013), ndo é
convergente com a visdo dos gestores, pela qualdamga no conhecimento individual
ocorre por meio de um processo de agregacado eaprimento de aprendizados:

Eu nunca tive que abandonar nada. O que a genteétarm processo de agregar
conhecimento, de agregar concepcgdes e poderdaeapesera que eu tinha razdo naquela
época, sera que eu tenho razao agora...’. (Gestor 1

Eu acho que é mais no sentido de agregar [os coméaos]. Tudo o que vocé aprende
acaba ficando no seu cognitivo, no seu conscientecé vai formando o que vocé é.
(Gestor 3).
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CONCLUSAO

A proposicao feita por Nonaka (1994) de que o commento humano representa um
processo dinamico de justificacdo das crencas asssderece importantes elementos para a
compreensao dos resultados apresentados nestéhdrabeerca das formas pelas quais a
desaprendizagem apresenta-se na vivéncia de agadodirofissional de gestores.

Ao se procurar analisar o lugar que a desaprergizagoma nas vivéncias de
aprendizagem dos gestores, a nocdo de conhecimemto processo evidencia-se, uma vez
gue a visdo dos sujeitos da pesquisa expressandanento de que os novos aprendizados
levaram a mudancas na forma como o conhecimentgidodl € expresso, em que 0s
conhecimentos anteriores nao foram modificadosententetdo, mas sim no modo em que
sao articulados, juntamente com 0s novos conhetomgoara a formulacédo de interpretacdes
pelo individuo.

A partir da desaprendizagem, a mudanca que seesugerocorrido na estrutura de
conhecimentos do sujeito € quanto aos tipos dennapdes contidas na mente da pessoa
(Alavi & Leidner, 2001) e que serdo manipuladagxpressdo do conhecimento individual e
das crencas pessoais (Nonaka, 1994). Logo, a fpeleaqual a desaprendizagem insere-se
nas vivéncias de aprendizagem dos gestores maestreessos como o abandono de valores e
pressupostos (Hislogt al, 2013), e mais como a aquisicdo de novas infaiemge
comportamentos que contribuam para a mudanca aenéecker, 2005) e a melhoria do
desempenho (Cegarra & Dewhurst, 2003), nos nimdigidual e organizacional.

Os resultados deste estudo contribuem para assd@esi no ambito dos estudos sobre
desaprendizagem nas organizacgoes, especificamergeendiz respeito ao desenvolvimento
conceitual da ideia de desaprendizagem individhiam base no entendimento de que sao as
pessoas quem detém o papel de agentes de apramdigagtonello & Godoy, 2011; Argyris,
1991; Crossaret al, 1995) considera-se, ainda, que os resultado® dexbalho trazem
implicagcbes para os estudos sobre a desaprendizageseu nivel organizacional, dado que
as definicbes de desaprendizagem organizaciondemtena considerar a eliminagcdo ou
remocao de conhecimento na organizacao (Akgtual, 2003; Cegarra-Navarro & Moya,
2005; Hedberg, 1981).
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