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Resumo:

O objetivo desta pesquisa foi analisar como ocorre 0 processo de aprendizagem dos gerentes
das vinicolas da regido do submédio do Vale do S&o Francisco. O aporte tedrico é constituido
pelos conceitos-chave aprendizagem organizacional e aprendizagem de gestores. Os
conceitos-chave abrangem aprendizagem formal, aprendizagem informal, aprendizagem
situada, aprendizagem em circuito simples e em circuito duplo. A pesquisa caracteriza-se por
sua natureza qualitativa e teve como métodos de coleta a entrevista semi-estruturada e a
analise documental. Para a analise dos dados adotou-se a andlise de conteudo. Como
resultados pode-se observar que tanto os fatores formais quanto informais mostraram-se ser
de suma importancia na aprendizagem dos gestores. Pode-se ver também que é preciso a
juncéo destes fatores em suas préaticas profissionais, pois os dilemas e problemas vivenciados
pelas organizagdes exigem desses gerentes tanto o uso dos conhecimentos adquiridos em suas
formacdes, cursos, capacitacbes como o0s adquiridos informalmente. Espera-se que o
conhecimento tedrico-empirico produzido por essa pesquisa contribua para tomada de decisao
sobre treinamento e desenvolvimento de gestores das vinicolas de Juazeiro/Petrolina e
consequentemente ajude para a execucdo das estratégias tracadas por essas empresas e seus
gestores voltadas ao desenvolvimento socio-econémico da regido.
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Abstract:

The aim of this research was to analyze how managers from the region's wineries submid
Valley Sdo Francisco learn the competences, abilities and knowledge that they use on their
daily work. The theoretical approach consists of the key concepts of organizational learning
and learning management, which includes formal learning, informal learning, situated
learning, learning in single circuit and double circuit. The research is characterized by its
qualitative nature and methods of data collection were semi-structured interviews and
documentary analysis. For data analysis we adopted the content analysis. As results, we can
see that both formal and informal factors shown to be of critical importance in the learning of
managers. The join of these factors in the manager’s professional practices is relevant once
the dilemmas and problems faced by managers of these organizations require both the use of
knowledge acquired in their training, courses, training as well as those acquired informally.
It is expected that the theoretical and empirical knowledge produced by this research will
contribute to decision making about training and development managers of wineries Juazeiro
and Petrolina and consequently help to implement the strategies outlined by the companies
and their managers focused on the socio-region's economic.
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1. INTRODUCAO

Os dias atualmente vivenciados pela sociedade no seculo XXI estdo marcados por
fatos e acontecimentos que mostram o quéo velozes ocorrem transformacdes globais, as quais
impactam diretamente no individuo, quer seja a nivel microssocial ou nos varios processos
construidos em grupo.

Na realidade, como num ciclo continuo, as transformagfes macrossociais provocam
mudancas nas organizacdes do mundo corporativo, que por sua vez, influenciam ideais,
crencas, valores e necessidades humanas (COLOSSI; BERNARDES, 2008).

Nesse contexto, segmentos econdmicos como a agroindustria, e em especial a
vitivinicultura também sofrem com mudancgas que ocorrem no ambiente e tem que buscar
desenvolver novas estratégias e diferenciais competitivos para assegurem sua perenidade.

Para tanto, torna-se essencial desenvolver competéncias essenciais, as quais em sua
maioria resultam do processo de aprendizagem organizacional. Vale dizer, o processo de
aprendizagem equivale a repensar as acOes estratégicas da organizacdo (CALLEGARO-DE-
MENEZES ET AL, 2001).

Na medida em que a aprendizagem pode ser compreendida como um processo que
leva a producdo do conhecimento entdo se justifica esforcos no sentido de compreendé-la nos
mais diferentes ambientes organizacionais. O entendimento acerca do processo de
aprendizagem organizacional, na pratica, das competéncias Uteis para o desempenho
destacado do executivo torna-se fundamental para as organizagdes contemporaneas, uma vez
que viabiliza o desenvolvimento de programas efetivos de educacao corporativa, conciliando
assim a reflexdo do praticante, seu processo de aprendizagem, e 0s possiveis resultados desta
aprendizagem para a eficiéncia e eficacia das organizacdes.

A Vvitivinicultura é uma atividade recente no Nordeste do Brasil e vem sendo
intensificada nesses ultimos anos, estando concentrada no pélo Petrolina-Juazeiro. Vital
(2009) descreve essa area de especializacdo produtiva caracterizando-a por: produto Unico
(vinho); baixa interdependéncia entre as empresas para gerar o produto; e empreendedores
que na maioria vieram de fora do vale do submédio do S&o Francisco.

Diante da importancia da vitivinicultura como indutora do desenvolvimento socio-
econdmico-cultural da regido de Petrolina-Juazeiro, os gestores e gerentes de vinicolas e
empreendimentos correlatos assumem papel relevante para elaboragdo e execugdo de
estratégias que confiram sustentabilidade a essa atividade na regido. Nesse ponto, significa
assumir que aprendizagem organizacional imbrica-se com estratégia, competitividade e como
tal, imprescindivel para a sustentabilidade desses empreendimentos.

A regido do submédio do Sdo Francisco vem passando mudancas significativas em
suas praticas produtivas, especialmente com a agricultura empresarial e uso intensivo de
tecnologias. Pelo fato de a aprendizagem estar relacionada a mudancas, tais organizagdes sao
promissoras para o estudo de processos de aprendizagem (LOIOLA; PEREIRA e GONDIM,
2011). Além disso, processos de aprendizagem de trabalhadores rurais ainda sdo pouco
explorados no campo da administragio (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004,
ANTONELLO; GODOY, 2009).

O presente trabalho teve como objetivo analisar como os gerentes das vinicolas do
submédio do Sdo Francisco aprendem as habilidades e competéncias que utilizam em sua
pratica profissional cotidiana. Para tanto, inicialmente abordam-se 0s aspectos tedricos que
nortearam essa pesquisa, em seguida apresenta-se o delineamento metodolégico adotado pelo
estudo, para posterior apresentacdo e analise de dados, seguidas das consideraces finais.

IX Convibra Administracdo — Congresso Virtual Brasileiro de Administragdo —adm.convibra.com.br



administracao

2. Referencial tedrico

2.1 Aprendizagem gerencial

Para Fox (1997) a aprendizagem gerencial surgiu para suprir um gap entre a teoria e a
pratica da educacdo gerencial e do desenvolvimento gerencial e comegou a ser aproveitada
pela teoria da aprendizagem, pela psicologia em pesquisas educacionais. Na sociologia
buscou-se entender como 0s gerentes aprendiam na acdo ou em salas de treinamento de
escolas de negocios, contribuindo ndo apenas com tais disciplinas, mas tambeém para o
gerenciamento e a teoria da organizacao.

Pode-se definir aprendizagem gerencial como “o estudo do gerenciamento dos
processos de aprendizagem, especialmente aqueles que contribuem para a pratica do
gerenciamento, incluindo a educacdo e o desenvolvimento gerenciais.” (FOX, 1997, p. 34-
35). De fato, aprendizagem gerencial é o estudo do gerenciamento da aprendizagem e da
aprendizagem do gerenciamento. Enquanto o gerenciamento de aprendizagem € um processo
qgue o corre na pratica gerencial, por via das experiéncias vividas no trabalho e na vida
pessoal; a aprendizagem do gerenciamento tem a intencdo de aumentar as competéncias
gerenciais através de atividades de educacdo e desenvolvimento (SILVA, 2003).

Tamkin e Baber (1998) ao cumprirem um estudo sobre aprendizagem de gerentes
também chegaram a conclusdo de que aprendizagem de gerentes envolve treinamento por
meio da educacdo e do desenvolvimento pessoal e que os resultados da aprendizagem
abarcam mudancas nas habilidades, no conhecimento, na compreensdo e nos insights.

Nesse ponto de vista, pode-se notar que é missdo dos programas de aprendizagem
gerencial conciliar a educacdo e o desenvolvimento do gerente de maneira que ele possa
praticar as competéncias necessarias para enfrentar os desafios encontrados no ambiente de
trabalho. Sobre esse aspecto, Silva (2003) argumenta que o grande desafio dos programas de
aprendizagem gerencial é harmonizar a educagdo e o desenvolvimento do gerente, para que
ele possa desenvolver competéncias suficientes para enfrentar os desafios encontrados em sua
pratica gerencial.

A relacdo entre educacdo e aprendizagem é discutida por Paulsson e Sundin (2000),
sendo destacado por estes que 0s programas que sustentam aprendizagem de gerentes nas
organizagOes carecem promover e oportunizar a troca entre o individuo e a condicdo do
trabalho. De acordo com esses autores para que haja o processo de aprendizagem alguns
fatores necessitam serem identificados, quais sejam: a participacdo dos colegas de trabalho na
formulacdo de metas, planejamento, e desenvolvimento de atividades; denominagéo de tarefas
com elevado potencial de aprendizagem; informacdo e conhecimento teodrico aprofundado;
pratica de experimentos locais para testar diferentes alternativas de acgdo; troca de
experiéncias e reflexdo; processo de grupo, cultura e estrutura organizacional com apoio da
aprendizagem; apoio e pressdo para a mudanca e a legitimacdo da administragdo em
diferentes niveis da organizacao.

Esses aspectos sugerem que 0s programas direcionados para aprendizagem gerencial
devem levar em conta que os processos de aprendizagem também se ddo por meio de
relacionamentos, da natureza do trabalho a ser desenvolvido, da troca de experiéncias, da
capacidade de reflexdo, além de um modelo de gestdo que favoreca a ocorréncia da
aprendizagem. Isso mostra que um programa de aprendizagem gerencial no contexto da
organizacdo ndo abrange somente a realizacdo de curso e seminarios, mas depende da
delimitacdo de um contexto que incentive a aprendizagem (PAULSSON; SUNDIN, 2000).

Argyris e Schon (1974) consideram dois tipos de comportamentos relacionados com
aprendizagem gerencial: o single-loop e double-loop. Na aprendizagem em single-loop, os
individuos aprendem novas técnicas para abolir conflitos e manter uma constancia no desenho
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de acOes que satisfacam as variaveis governantes. Ja na aprendizagem em double-loop, as
pessoas aprendem a lidar com o processo de resolucdo de conflitos, em lugar de elimina-los,
e amudar as variaveis que governam o0s cenarios.

Tamkin e Barber (1998), em seus estudos afirmam que os gerentes aprendem a partir
de uma ampla variedade de experiéncia e oportunidade. Quando questionados em relacédo as
suas percepgdes de como tém aprendido, repetidas vezes mencionam experiéncias aliadas ao
desenvolvimento formal e também outras menos formais, como aprender como 0s outros, as
situacOes de trabalho e reflex&o.

Para Schon (1983) a reflexdo na acdo € um processo que envolve uma reflexdo sobre
as acOes procurando descobrir como o ato de conhecer-na-acdo contribuiu para determinado
resultado inesperado. Um individuo pode fazer reflex6es sobre as normas taticas e apreciagdes
que sdo base do julgamento, ou sobre as estratégias e teorias implicitas nos padrbes de
comportamento.

Também ¢é possivel que o individuo faca reflexdes sobre os sentimentos em uma
situacdo que o levou adotar um direcionamento especifico para a acdo, sobre a maneira
empregada para estruturar um problema que tentou resolver, ou ainda sobre o papel
construido por ele dentro de um contexto institucional mais amplo (SCHON, 1983).

Essas definicdbes fazem com que a aprendizagem gerencial seja considerada
multidimensional, pois envolve uma dimensdo objetiva e outra subjetiva da préatica gerencial.
Na primeira, a aprendizagem ocorre por via de atos formais direcionadas a formacéo técnica-
profissional e para obtencdo de conhecimentos e competéncias técnicas. Por outro lado, na
segunda existem caracteristicas pertencentes ao interior de cada pessoa, tornando esse
individuo e sua aprendizagem singular.

No discurso gerencial o processo de reflexdo sobre as experiéncias vividas, 0 medo, as
sensacOes, a procura do autoconhecimento ndo sdo abordados com muita frequéncia. O atual
contexto empresarial pode ser responsabilizado pela criacdo de um protétipo de profissional e
envolve o individuo em torno de uma representagdo social fazendo com que esse nao
demonstre a sua singularidade. Consequentemente esses profissionais vao ter sua
aprendizagem limitada, ou seja, restritos a seguirem os regulamentos da organizacgdo, sem
oportunidade de desenvolver novas habilidades que mostrem sua singularidade.

E dificil imaginar um gerente bem-sucedido no campo profissional valorizar apenas a
dimensdo objetiva como essencial para a sua aprendizagem e sua propria vida. A dimensao
subjetiva € decisiva, pois pode auxilid-lo em seu desenvolvimento pessoal e contribuir para a
ampliacdo de competéncias em agao.

De fato, a sociedade onde as pessoas vivem determina o que alguém necessita ou quer
aprender, quais as oportunidades disponiveis e a maneira como as pessoas aprendem
(MERRIAM; CAFFARELLA, 1991). Para Silva (2003) isso significa que aprendizagem néo
ocorre de forma estruturada e objetiva apenas em um ambiente formal. Durante a vida, as
pessoas passam por diversas experiéncias que esbogam seus planos individuais, que véo
influenciar sua visdo de mundo, suas maneiras e seus procedimentos diante de determinadas
situacoes.

Ndo se pode levar em conta que apenas o ambiente formal é responsavel pelo
desenvolvimento do gerente, uma vez que existem dimensfes sociais e afetivas que sao
responsaveis por esse desenvolvimento. A familia, por exemplo, tem influéncia nas
caracteristicas individuais de um gerente. Como também os pais estabelecem padrbes de
conduta e de comportamentos que podem intervir no senso de planejamento e organizacdo do
trabalho, no estilo de lideranca, entre outros (SILVA, 2003).

Segundo Hill (1993), a medida que o gerente vai desempenhando suas funcgdes e
sistematizando suas praticas na organizacdo, isso ndo faz com que a sua aprendizagem sofra
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uma limitacdo na obtencdo de competéncias ou a formacao de relacionamentos, mas aprende
a pensar, a sentir e a se avaliar como gerente.

Nesse sentido Andion (2002, p.14) destaca que “o exercicio da geréncia e seu
aprendizado pressupdem a vivéncia e o confronto de multiplas identidades. Esse aprendizado
ndo se da de forma linear e cognitiva, mas passa pela vivéncia e pela reflexdo constante a
respeito das experiéncias”. Tamkin e Barber (1998) em seus estudos concluiram que os
gerentes aprendem por meio de uma extensa variedade de experiéncias e oportunidades.

O processo de aprendizagem provocado pela diversidade de experiéncias e interacfes
oportunizadas ao individuo leva ao surgimento de um novo perfil para gerente, com atributos
e/ ou comportamentos que o tornam um aprendiz. Segundo Silva (2003), um gerente é
aprendiz quando procura refletir sobre suas experiéncias na agdo profissional. Apenas o
conjunto de conhecimentos e habilidades nao é suficiente para o sucesso do gerente e sim a
capacidade desses de lidar com eventos, refletindo sobre sua postura profissional, procurando
feedbacks sobre seu desempenho e o desenvolvimento da capacidade de se adaptar numa
perspectiva evolutiva, de crescimento pessoal e profissional.

A capacidade do gerente aprender depende de fatores socioculturais, bibliogréficos,
histéricos e estruturais. A nossa histéria pode nos ensinar bastante sobre o que e como
aprendemos ao longo de nossas vidas. Esse fluxo de vida rica em situagdes de aprendizagem
indica que cada pessoa tem uma maneira diferente de aprender e também que as
consequéncias desse fluxo ajudam a entender o processo de desenvolvimento e a acdo
gerencial.

Em uma perspectiva pratica a aprendizagem de gerentes refere-se ao desenvolvimento
de um processo de aprendizagem focalizado na acdo no ambiente profissional. Segundo
Marsick (1990), um dos pressupostos basicos dessa teoria € que os gerentes devem refletir
sobre suas experiéncias com 0s outros em projetos de aprendizagem para extrair uma teoria
personalista da administracdo. A aprendizagem na acdo é responsavel em ajudar no
desenvolvimento de habilidades de administracdo geral e no pensamento estratégico quando
ha a necessidade dos executivos exercerem lideranca diante de problemas complexos para 0s
quais ainda néo foi encontrada uma solugdo (MARSICK, 1990).

Deve-se usar aprendizagem na acdo quando a organizacdo tiver que lidar com
problemas da vida real que ndo tém solucdes claras. Pode-se descrevé-la como um processo
social de gerentes e trabalhadores que operam em conjunto para revisar, interpretar suas
experiéncias e compreender as situagdes que os tem levado a solucionar os problemas. Para
que haja a concretizagdo de um programa centrado na aprendizagem na acdo deve
proporcionar o crescimento pessoal e organizacional. (DE LOO e VERSTEGEN, 2001).

De acordo com YOKRS (2000) o que faz a aprendizagem na acdo Unica € o fato de
usar problemas reais e dilemas. Estes problemas s&o estruturados como questfes que sao
reestruturadas por via de ciclos de acdo e reflexdo. De acordo com Silva (2003) isso é um
processo que envolve a busca do conhecimento a respeito do trabalho, mas também o
autoconhecimento, por via das atividades cumpridas na organizacéo.

3. Delineamento Metodoldgico

Entende-se que no delineamento metodoldgico de uma pesquisa devem estar presentes
pelo menos trés elementos, quais sejam, a concepcao filosofica, as estratégias de investigacao
e 0s métodos especificos a serem adotados para o alcance dos objetivos propostos
(CRESWELL, 2007).

A concepcéo filosofica refere-se a orientacdo geral sobre 0 mundo e sobre a natureza
da pesquisa; também pode ser compreendida como paradigmas (COLLIS e HUSSEY, 2005;
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MERRIAM, 1998). Situado na tipologia definida por Creswell (2007) para concepgéo
filosofica da pesquisa, 0 presente estudo adotou a perspectiva construtivista social
(interpretativista). Segundo essa concep¢do 0s individuos desenvolvem significados
subjetivos de suas experiéncias 0s quais sdo construidos a partir da interagdo com outras
pessoas. Assim, nesta pesquisa o pesquisador tem que confiar e depender das visdes que 0s
participantes tém e expressam sobre seus processos de aprendizagem para assim conseguir
interpretar o significado que a ele atribuem.

Alinhando-se ao paradigma construtivista e ao consequente enfoque epistemolégico
subjetivista, a pesquisa ora proposta assumiu carater qualitativo. A pesquisa assim
denominada envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos da situacdo em estudo. As
questdes sobre processo (como ou por que algo acontece), bem como questdes de
entendimento (o que aconteceu, o que significou para os envolvidos na situa¢do), comumente
guiam a pesquisa qualitativa (DENZIN e LINCOLN, 2005; TRIVINOS, 2006; MERRIAM,
1998).

A perspectiva qualitativa adotada nesta pesquisa justificou-se na medida em que foi
estudado um fendmeno que dificilmente pode ser quantificado — o processo de aprendizagem
de gerentes das vinicolas da regido estudada — e procurou responder a questdes muito
particulares, especificas de um determinado grupo em um especifico contexto, identificando
formas de aprendizagem formais e informais em suas trajetérias e que contribuem para agédo
profissional dos mesmos (MINAYO, 2004).

Foram selecionados os individuos que puderem efetivamente ajudar a compreender o
fendmeno em estudo (MERRIAM, 1998), portanto, a amostragem proposital, intencional ou
deliberada sera adotada. Segundo Patton (2002), a légica e o poder da amostragem intencional
e ndo probabilistica baseia-se em selecionar casos ricos de informac&o para o estudo.

Como métodos de coleta de dados foram adotadas entrevistas semi-estruturadas e
analise documental. A literatura é copiosa em considerar que esse tipo de entrevista tem o
formato mais apropriado para instrumento auxiliar a ser utilizado nas pesquisas qualitativas
(TRIVINOS, 2006; MINAYO, 2004). Nessa técnica, o pesquisador levantou certos
questionamentos, apoiados em teorias que interessam a pesquisa. Desta maneira, o dirigente
entrevistado seguiu espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas experiéncias dentro
do foco principal colocado pelo investigador, participando da elaboragdo do conteudo da
pesquisa (TRIVINOS, 2006).

As entrevistas foram agendadas por e-mail e telefone, houve algumas dificuldades
para realiza-las em virtude dos entrevistados terem pouco tempo disponivel para tal. Foi
necessario o deslocamento da cidade de origem do entrevistador a outra cidade para executar
as entrevistas, essas foram feitas por meio de gravagOes. As entrevistas duraram cerca de 40
minutos cada.

Foram entrevistados os individuos que constituem o grupo considerado representativo
para o estudo, quais sejam gerentes das vinicolas de Juazeiro/Petrolina, logo é possivel
afirmar que eles foram escolhidos de acordo com o critério da tipicidade. Uma amostra tipica
é aquela que é selecionada porque reflete uma situacdo ou por ser exemplo do fenémeno de
interesse do pesquisador (MERRIAM, 1998).

O nuamero de individuos entrevistados foi quatro, sendo dois do sexo masculino e um
do sexo feminino. Sendo que um com graduagdo em agronomia, 0 outro técnico em
administracdo e por fim uma técnica em enologia. A quantidade de sujeitos participantes foi
determinada pelo principio da redundéncia ou saturacdo, ou seja, & medida que foram sendo
vivenciados casos similares, teve-se a confianca empirica de que ndo mais se encontrara
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dados que possam contribuir para a pesquisa (GLASER; STRAUSS, 1967).

A pesquisa qualitativa se desenvolve a partir de etapas que ndo sdo estanques, mas se
retro-alimentam e reformulam-se constantemente. As informacGes recolhidas séo
interpretadas, podendo gerar uma exigéncia de novas coletas de dados (TRIVINOS, 2006).
Com efeito, a coleta e a andlise de dados sdo integradas, sendo que aqui foram separadas
apenas para fins de organizagéo.

Assim, concomitante as entrevistas foi realizada leitura de alguns livros, artigos
pesquisados na internet, pesquisas em sites, visitas ao Sebrae, & associacdes, a feiras setoriais
para coleta de informacdes relevantes a pesquisa.

Em consonéncia com a perspectiva qualitativa adotada neste estudo, foi utilizada a
técnica da analise de contelido para a analise dos dados coletados nas entrevistas. A anéalise de
contetido, segundo Bardin (2004) tem sido uma das técnicas mais utilizadas para codificacdo
e andlise de dados. Trata-se de um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, visando
obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens,
indicadores, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producdo/recepcao das mensagens.

Ampliando esta definicdo, Minayo (2004) afirma que a analise de conteido busca uma
compreensdo aprofundada frente ao problema de pesquisa, além disso, a autora argumenta
que a andlise dos dados deve atender a trés finalidades: compreender os dados coletados,
confirmar ou ndo os pressupostos da pesquisa e ampliar o conhecimento sobre o assunto
pesquisado.

Desta forma, depois de realizadas a analise das entrevistas, foi procedida a analise de
contetdo, sendo os dados coletados tratados fundamentalmente de forma qualitativa: “O
objetivo da analise de conteudo é a manipulacdo de mensagens (conteldo e expressao desse
conteddo), para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre outra realidade que nao
a da mensagem” (BARDIN, 2004, p.41).

Dessa forma, verificaram-se ligacGes e/ou afastamentos entre os diversos contetdos
de modo a compreender, de forma mais completa, os aspectos abordados na pesquisa em
questéo.

4. Apresentacdo e Anélise dos dados

Dos gerentes entrevistados somente um néo fez cursos de capacitacéo, justificando ha
haver trabalhado em outra empresa no setor administrativo antes de gerenciar a sua propria.
Os demais gestores participaram de cursos e especializagbes nas areas de agricultura
bioldgica, fruticultura, qualidade, logistica, gestdo financeira, informatica, entre outros.

Um desses gestores faz boa parte dos cursos e treinamentos dentro da propria empresa
por essa ter seus proprios consultores, pois acredita que ndo vale a pena sair da empresa
durante um periodo longo visto que quando voltar ao trabalho podera ndo encontrar a empresa
ndo muito bem, e também por acreditar que alguns cursos sdo muitas vezes teoricos,
ministrados por pessoas poucos experientes que ndo trazem solugcbes para os problemas reais
da empresa. Ou seja, ele prefere que a empresa suporte 0s custos e traga alguém para empresa
para mostrar os problemas e soluciona-los juntos:

“Além da minha formagao tenho muita formagdo especifica na parte agricola:
tenho agricultura bioldgica, producdo integrada, fruticultura tudo na éarea
agricola. Na area de administracdo e digamos na area de analogia a formagéo
foi dentro da empresa, por que dentro da empresa? Porque temos uma
metodologia propria de trabalho que foi desenvolvida para nossa equipe que
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€ uma equipe muito grande, porque nos também pertencemos a uma empresa
de Portugal, temos nossos consultores, digamos que a formacéo € interna,
nos conseguimos pagar um professor da universidade para dar consultoria a
nossa empresa, porque ai a discussdo € interna e com custos viaveis, do que
eu sair da empresa durante dois anos quando voltar a empresa ja quebrou, ja

nao valeu de nada a formagdo porque a empresa ja quebrou” (Entrevistado
2).

Os cursos e especializagdes acima citados contribuem para aprendizagem desses
gerentes de vinicolas e para a pratica do gerenciamento, sendo inclusos a educacdo e o
desenvolvimento gerenciais. Pode relacionar esses cursos e capacitacbes ao que Tamkin e
Baber (1998) chamam de aprendizagem como aquisi¢cdo quando 0s gerentes adquirirem
técnicas, habilidades, conhecimentos e teorias para a sua aprendizagem.

As formacdes destes gerentes contribuem para que eles possam ter uma nocao ampla
do funcionamento da empresa, ter conhecimento das técnicas de processamento dos produtos,
a lidar com os problemas da empresa, ajuda a tomar decisées de acordo com o conhecimento
técnico e empresarial. A capacitacdo para esses gestores é de grande importancia por
acreditarem que adquirem uma nova ferramenta que ajudara a desempenhar melhor e com
mais agilidade as atividades que sdo feitas por estes dentro da empresa. Um desses gerentes
disse que direciona essas capacitacdes para a sua empresa e nao para ele, por acreditar que
ndo deve se auto-valorizar e sim a sua empresa:

“A formagédo base € sempre boa, porque a gente fica com uma idéia ampla
do funcionamento empresa agricola como a minha e muito identificar os
problemas do campo” (Entrevistado 2).

“Cada coisa que voce aprende na sua capacitagdo ¢ uma ferramenta nova que
vocé adquire para lhe ajudar a desempenhar melhor o que vocé faz. Por
exemplo: vocé faz um treinamento para uma determinada coisa ai naquele
treinamento vocé ja sabe um pouquinho alguma coisa vocé acrescenta nele
que vai lhe ajudar a desempenhar mais rapido e melhor” (Entrevistado 3).

Quando se tem como foco o papel do conhecimento nas organizacgdes, o conhecimento
subjetivo, este é com frequéncia, visto como um verdadeiro botdo para resolver os problemas
e criar novos valores, enquanto o conhecimento objetivo é considerado apenas como um
suporte. (BARROSO & GOMES 2000). Assim pode-se visto na realidade desses gestores que
usam de suas qualidades pessoais e o conhecimento formal como auxiliar nas atividades
diarias das organizaces e na resolucao de problemas.

Os conhecimentos adquiridos por estes gestores na sua formagdo séo utilizados no
dia-a-dia em seus ambientes de trabalhos na agilizacdo de acdes, na tomadas de decisGes com
base nos dados e informagdes, percepgdo de eventuais erros e correcdo destes da melhor
maneira possivel. Dentro das competéncias tecnicas como organizagdo, gestdo, qualidade,
adquiridas, nocdo da &rea do trabalho, controle de qualidade e muito mais, todas sdo
utilizadas, ndo ha uma competéncia que nunca tenha, sendo que umas com um grau maior de
freqliéncia e outras com menos.

Um dos gerentes ressalta que por trabalhar na parte administrativa tem algumas
atividades que sdo feitas constantemente, quais sejam, arquivar papel, verificar listas de
pendentes, verificar calendarios de atividades, adiantar planilhas ter total controle das tarefas
para que ndo haja perda do controle. Essas atividades feitas com tanta frequéncia séo
importantes para o aprimoramento de suas competéncias.
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Outro gestor acredita que é necessario adquirir competéncias nao s0 para gerir
materiais e sim também para gerenciar pessoas, pois ele acredita que administrar materiais
ndo é suficiente, precisa-se saber motivar as pessoas a colaborarem com os desenvolvimentos
da empresa, caso esse gestor ndo seja capaz de fazer isso, ou seja, as competéncias adquiridas
ndo servirdo de nada:

“A gente utiliza no dia-a-dia no trabalho mesmo, o trabalho é a melhor
escola, muitas vezes ndo tem pratica em determinada atividade ou ndo sabe
fazer, ai vocé comeca a fazer ou alguém te orienta, vocé comeca a fazer vai
ganhando prética, experiéncia. Logo vocé estar4 desempenhado com louvor
essa atividade”(Entrevistado 2 )

“Agilizando as a¢les e percebendo eventuais erros e corrigi-los da melhor
forma possivel” (Entrevistado 1).

“Aplico o controle de qualidade, em todos os aspectos. Tenho aplicado um
pouco de cada conhecimento sempre, mesmo que ndo seja
permanentemente” (Entrevistadol).

“Todas sdo utilizadas de uma forma ou outra algumas vezes. Muitas vezes
gerir uma empresa € muito mais gerir pessoas do que gerir materiais. Muitas
vezes as pessoas sdo treinadas para gerir materiais sejam eles humanos
recursos financeiros ou materiais fisicos e normalmente ndo é assim,
normalmente tem que se gerir pessoas e gerir pessoas € preciso psicologia, é
preciso ter cuidado com as palavras ditas. Pode ser um grande gestor ndo
saber a baixo motivar uma equipe, nao sabe de nada” (Entrevistado 3).

Na vida profissional desses gestores ndo houve momento quando s6 foram utilizados
0s conhecimentos adquiridos em sua formacdo para resolucdo de um problema. Segundo
esses gestores além do conhecimento (formal), € necessario contar com a sorte e ter com a
experiéncia. Um ressaltou que para solucionar problemas € preciso haver os tracos de
vivéncia ocorrida na infancia, com os pais, professores, na escola. Ou seja, tem que ter todo
um contexto e ndo s6 uso da habilidade adquirida na formacéo:

“Solucionar problemas tem haver com a nossa vivéncia, com a nossa
infancia, vivéncia com os pais, professores, a escola é todo um
contexto, ndo é s6 formacéo, ndo é s6 um em cada pessoa, é genetica,
€ nosso curso de idéia isso é o que resolve o problema e ndo so6 a parte
técnica” (Entrevistado 1).

“Nao existem decisoes baseadas somente em conhecimentos tedricos,
sempre tento verificar a parte pratica, procuro escutar outras pessoas”
(Entrevistado 4).

Ao responderem que em nenhum momento na vida tenha usado somente o0s
conhecimentos adquiridos em sua formacédo para resolugdo de problemas podemos observar
que esses gerentes fazem uso das competéncias em acdo, que seria 0 conjunto de tributos
profissionais e pessoais que ajudam a esses gestores atuarem em determinados eventos. Para
Silva (2003) para desenvolver uma competéncia 0 gerente precisa ndo somente do
conhecimento formal é necessario também experiéncias vivenciadas no contexto profissional,
como também as que se passam no espaco total da vida, como as experiéncias na escola, no
ambiente familiar, nos relacionamentos sociais, afetivos e profissionais.
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O fato de esses gerentes usarem seus conhecimentos no dia-a-dia e acreditarem que o
trabalno é a melhor escola corrobora Hill (1993) na medida em que o gerente vai
desempenhando suas fungdes e sistematizando suas praticas na organizacgéo, isso nao faz com
que a sua aprendizagem sofra uma limitacdo na obtencdo de competéncias ou a formacéo de
relacionamentos, mas ele aprende a pensar, a sentir e a se avaliar como gerente.

Questionados sobre quais conhecimentos lhes faltava adquirir, os gerentes disseram
que acreditam que os conhecimentos que tém ndo sdo suficientes e que € sempre necessario
adquirir mais. Por isso, eles buscam sempre estar atualizados, socializar informagdes com
outras pessoas, Ou seja, estdo constantemente adquirir conhecimentos para ndo ficarem para
tras no mercado.

Um dos gerentes acredita que ha conhecimentos que lhe faltam e que acha necessario
aprender sobre o mercado no geral para que esse possa melhorar a competitividade e
qualidade e também conhecer melhor o seu consumidor, pois assim saberdo melhor quais sdo
suas exigéncias e preferéncias. Outro gestor acredita que falta muita coisa na sua vida e uma
das quais tem interesse de aprender ainda é referente aos calculos trabalhistas e emissao de
notas fiscais. Pode-se entdo e entender que para estes os gerentes aprender sempre é valido e
nunca é demais:

“Falta tanta coisa na minha vida, principalmente na area trabalhista tanta
coisa que eu teria gostaria de ir além. Falta a parte de célculo trabalhista,
emissao de notas fiscais” (Entrevistado 2).

“Bom, penso que os conhecimentoS por mais que se tenha nunca serdo
suficientes. Pois cada dia que passa surge novidades e inovacdes e temos que
sempre estar atentos. Mas, basicamente o mais necessario que acho é
aprender mais sobre o mercado no geral, para melhorar competitividade e
qualidade. Conhecer melhor o consumidor para verificagdo das suas
exigéncias e preferéncias, para melhor podermos atendé-lo” (Entrevistado
1).

“Falta uma terceira lingua, e continuidade de conhecimentos empresariais ja
que o mercado muda muito rapido” (Entrevistado 4).

O fato de esses gestores estarem sempre a procura de aprender mais, se atualizar,
trocar informag6es com outras pessoas, faz destes, segundo Silva (2003) gerentes aprendizes
que procuram sempre refletir suas experiéncias na agao profissional.

Dentre dos quatros entrevistados dois fazem plano de capacitagédo na empresa em que
trabalha e um destes afirma que participa de todos. Outro gerente apesar de ainda nao ter feito
nenhuma capacita¢do no seu ambiente do trabalho, reconhece a importancia da mesma:

“Faz um ano e nove meses que eu estou na empresa € nao houve nenhuma
capacitacdo, mas acho importante, pois amplia a nossa bagagem de
conhecimento para desenvolvermos as atividades dentro da empresa”
(Entrevistado 3).

“ A formacéo dos nossos trabalhadores faz-se muito interna, porque ndo vale a
pena muitas vezes a gente pegar A formacédo de fora para a nossa empresa. A
nossa empresa é muito dificil, nés somos uma em presa de vinhos que tem a
nossa cultura propria de fazer . Muitas vezes outra pessoa vai estar 14 para
dar uma formacao e essa pessoa tem uma idéia contraditéria com a nossa e
do que a gente estd a ensinar, ndo é isso que eu quero; nGs temos regras,
condi¢bes e ainda temos um plano nosso, entdo nds fazemos isso
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regularmente até porque nos temos o setor de convidados onde fazemos
muita formagdo interna.Participo de todos os planos de capacitacao”(
Entrevista 1).

As capacitagdes feitas pelo gestor da vinicola podem ser relacionadas a aprendizagem
do gerenciamento que tem como objetivo aumentar as competéncias gerenciais por meio de
atividades de educacdo e desenvolvimento (SILVA, 2003). E pode também estar associada a
perspectiva de aprendizagem como mudanca que envolve a visualizacdo da aprendizagem
como crescimento e adaptacdo; faz com que esses gestores passem a pensar mais amplamente,
no progresso pessoal e mudar de atitude (TAMKIN e BABER,1998).

Quanto a troca de informagfes entre 0s gerentes, observou-se que 0 meio mais
utilizado é o verbal. Dentro dessas conversacfes trocam-se experiéncias sobre os diversos
setores na organizacdo, informacgdes sobre como esta funcionando, questionamentos sobre o
porqué das falhas e busca de alternativas para evitar atrasos nas atividades. Essas trocas de
informacdes de acordo com um gestor fazem com que 0s erros sejam bem menores, e as
tomadas de decisfes sejam menos falhas.

Verificou-se que as informagdes formais séo encontradas em manuais de rotinas,
apostilas, material didatico de curso, regulamentos e sdo importante para que a haja o
funcionamento da empresa e conseqlientemente fazem as pessoas se sentirem valorizadas por
participar de alguma forma do funcionamento da empresa. Um dos gestores acredita que
diariamente, qualquer idéia que venha se manifestar deve ser estudada, verificada, vendo
quais sdo as possibilidades de serem colocadas em pratica:

“Todas as informagdes formais sejam elas um curso, apostilas, como todas
as regras € sempre bom porque digamos que faz as pessoas se sentirem
valorizadas, existe um maior planejamento de quem vai fazer um curso”
(Entrevistado 3).

“Aprendemos diariamente que, qualquer idéia que venha a ser dita, deve-se
estudar e verificar as possibilidades de serem colocadas em prética.
Independente da graduacdo ou ndo de quem venha 0 pensamento,
percebemos que mais do que propriamente a matéria, importantissimo é a
pratica” (Entrevistado 1).

Entende-se que troca de informacdes feitas pelos gestores das vitivinicolas por meio
verbal ou formalmente, faz parte dos fatores que Paulsson e Sundin (2000) acham importante
identificarem para a existéncia do processo de aprendizagem. Estes fatores sugerem que 0s
programas direcionados para aprendizagem gerencial devem levar em consideragéo que 0s
processos de aprendizagem também se ddo por meio de relacionamentos, da natureza do
trabalho a ser desenvolvido, da troca de experiéncias, da capacidade de reflexdo, além de um
modelo de gestdo que favoreca a ocorréncia da aprendizagem.

A troca de informagdes informalmente é realizada pelos gerentes das vitivinicolas.
Segundo os gestores entrevistados, as informacg6es adquiridas de maneira informal ajudam no
aprimoramento da producdo, ddo alternativas para solugcbes de problemas e
idéias para agilizar o trabalho. Um dos gestores acredita que as informacgfes informais
ajudam na formacdo das informacgOes formais. Essas informac6es séo trocadas por meio de
conversas, bate-papo, telefonemas, e-mail e muito mais.

Ja outro gestor acredita que mesmo em ambientes informais podem surgir grandes
idéias e também pode chamar atencdo para um assunto que estes estejam despreparados.
Segundo ele, algumas opinides podem ser avaliadas e colocadas em pratica, e tém a
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capacidade de facilitar o trabalho. Este ainda afirma que mesmo em momentos informais esta
a pensar na empresa, ou seja, pensa na empresa constantemente. Dos entrevistados s6 um
gestor ndo troca informacGes informalmente com os colegas por ndo ter amigos ou colegas
para tal:
“As coisas muitas vezes informais tém idéias, até tomar uma cerveja traz
muitas idéias, porque fala de outras coisas, porque também chama atenc¢do
para um assunto que eu estava despreparado, tanto que isso facilita o
trabalho, mesmo quando agente esta descontraido esta a pensar na empresa,
na verdade a gente pensa na empresa 24 horas, qualquer informacdo que eu
veja que eu possa aproveitar na minha empresa ou que eu possa me utilizar,
mesmo informalmente agente esta a pensar na empresa” (Entrevistado 2).

“Converso muito com o rapaz que trabalha na fabrica, conversamos sobre o
que precisa melhorar, procuramos alternativas melhores para solucionar os
problemas, agilizar o trabalho” (Entrevistado 3).

No que se refere as experiéncias vivenciadas em outras organizacGes, as mesmas
contribuiram bastante para aprendizagem gestores. Segundo o0s entrevistados a passagem por
diferentes organizacGes lhes proporcionaram situacdes distintas, por conviverem com
pessoas diferentes, varios tipos de gestores e diretores cada um deles com estilos
diferentes, sendo que estes vao influencia-los de alguma maneira na hora de resolver um
problema ou tomar uma decisdo. Os entrevistados dizem que as decisdes que essas empresas
tiveram no passado para resolver seus problemas no passado e tiveram sucesso, certamente
sdo lembradas por esses e utilizadas para resolver os problemas da organizacdo onde eles
estiverem trabalhando. Um dos gestores enfatiza que participou de um grupo religioso e sem
fins lucrativos e 14 teve a oportunidade de cometer erros e aprender bastantes com estes.

Tais experiéncias ajudaram esses gestores a lidar de uma forma melhor com os
problemas, a identifica-los mais rapido e resolve-los da melhor maneira possivel. Também os
ajudam ter um conhecimento melhor do mercado nacional e internacional e saber quais sdo as
preferéncias do consumidor.

Quanto as experiéncias vivenciadas em familia de acordo com um dos gestores
fizeram com que ele aprendesse que teria que abrir mao do final de semana, do tempo livre
para atender as necessidades dos clientes:

“Acho que é importante porque, eu sempre, 0s meus pais sempre foram
negociantes logo a partir, a gente quando cresce percebe que existe um
trabalho, que é importante esse trabalho que mantém a nossa casa por tanto a
gente vé que 0s nossos pais foram os primeiro instrutores que nés tivemos.
Eu lembro muito bem de quando éramos pequenos que meus pais Nos
levavam ao domingo para loja para arrumar. Isso fez notar que o trabalho
afetava o final de semana o tempo livre e que se houvesse alguém mesmo
domingo que dissesse” eu preciso disso “noés abriamos mao do domingo para
fazer a entrega, pois acreditamos que ao entregar uma garrafa hoje, amanha
pode ser uma caixa e daqui a 5 a 6 anos pode ser um caminhdo. Portanto
todos os cliente sdo importantes, por isso viver essa experiéncias sejas elas
com 0s amigos , sejam leituras de livros , experiéncias de outras empresas
ajudam muito”( Entrevistado 2).

“Todas as situagdes que vocé€ vive vao influenciar no seu dia-a-dia. Nao é
por acaso que as pessoas mais antigas dizem que o diabo ndo é esperto e sim
velho. A partir de que vocé fica mais velho, vocé fica mais experiente,
passou por mais agdes. Tanto vocé que passou por Varias organizagfes, com
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varios estilos, com varios tipos de gestores, diretores cada um deles com
seus estilos, dada um deles vao lhe influenciando em algum momento e isso
ai vai ajuda-lo quando vocé tiver sua organizagdo. Vai ter aquele momento
gue vai ter aquele tipo de problema vocé vai se lembrar como aquela
empresa agiu naquele determinado momento e se deu certo vocé agira do
mesmo jeito para resolver o problema” (Entrevistado 2).

“A vida € um conjunto de tudo, porque o que vocé vai aprendendo dentro de
casa, em contato com o trabalho, amigos e dentro do dia-a-dia vocé tenta
aplica o que vocé aprendeu. Entdo tem situacGes que sdo novas para VOCé no
trabalho que vocé para pensar e procura uma alternativa e ndo encontra, ai
vocé imagina que ja viveu aquilo e que alguém ja passou por uma situagdo
semelhante, vocé toma como base e as vezes vocé procura resolver mediante
com 0 que Vocé ja viu ou entdo vocé pega essas informagdes e usa com
referencia e pede ajuda de outras pessoas de fora, até conseguir solucionar o
problema da melhor maneira possivel” (Entrevistado 3).

“Eu s6 trabalhei numa fabrica no Japdo e participei de um grupo de jovens. Eu
sabia que no grupo de jovens, era o Unico lugar aonde eu poderia errar por isso
aprendi bastante 13”. (Entrevistado 4)

As experiéncias vividas no trabalho tanto com na vida pessoal dos gestores das
vinicolas seria, segundo Silva (2003), o gerenciamento de aprendizagem que é um processo
que o corre na pratica social, por meio de experiéncias vivenciadas em familia, amigo e
organizagOes. Este processo tem como objetivo aumentar as competéncias gerenciais através
de atividades de educacéo e desenvolvimento pessoal.

Por outro lado Tamkin e Baber (1998) chegaram a conclusdo de que aprendizagem de
gerentes envolve treinamento por meio da educacdo e do desenvolvimento pessoal e que 0s
resultados da aprendizagem abarcam mudancas nas habilidades, no conhecimento, na
compreensdo e nos insights. No caso dos gerentes das vinicolas, percebeu-se que essas
experiéncias na vida profissional e pessoal, fizessem que esses mudassem a forma de agir em
determinadas situagdes.

Dos gerentes entrevistados, a maioria disseque algum momento utilizaram a intuicéo e
a criatividade para a criagdo ou resolucdo de problema. Um desses gerentes
especificamente utilizou a intuicdo, 0 jogo de cintura em uma acdo trabalhista, quando
este se encontrava sO, e a outra parte acompanhada do advogado, ele conseguiu fazer
um acordo com a parte interessada com uma boa conversa e bom. Outro gestor enfatiza
que sempre esta a fazer uso da intuicdo e da criatividade no seu dia- a- dia, essas estdo
sempre ligadas a sua tomada de decisdo, pois este diz por ndo ter certeza de nada é preciso
fazer uso das duas.

Ja outro gerente disse que muitas vezes ja usou a criatividade, ele deu como exemplo o
caso ndo ter mdo-de-obra suficiente para tirar todas as ervas, sabendo que o herbicida mataria
as plantas, entdo ele comprou tubos de esgoto, cortou e colocou nas plantas. Esse gestor
enfatiza que grandes coisas acontecem do uso da criatividade e que idéias simples podem
solucionar problemas:

“Mesmo as vezes coisas muito simples como um tubo que pela forca da agua
virava a gente fez uns copinhos do café cheio de cimentos e colocou, quer
dizer ndo € o mais bonito, mas funciona e isso € o que importa resolver os
problemas, e 0 que eu vejo muitas vezes que grandes coisas acontecem da
criatividade” (Entrevistado 2).
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“Teve um caso na justi¢a do trabalho que era um acordo trabalhista que ja
vinha se arrastando ha muito tempo. E determinado dia o0 advogado da outra
parte estava |4, para tentar fazer esse acordo, fechar, resolver o problema
definitivamente, pois ja havia se arrastado durante muito tempo, nesse
momento eu me encontrava sozinho sem o advogado da minha parte, eu
consegui resolver esse problema sozinho, consegui fechar esse acordo com
uma boa conversa, com um bom jogo de cintura” (Entrevistado 1).

“Na verdade sempre usamos a intuigao € a criatividade no nosso dia a dia. O
conjunto da criatividade, intuicdo sempre esta ligado na minha tomada de
decisdo. Na verdade ndo temos certeza de nada por isso temos que usar 0s
dois” (Entrevistado 4).

Esses relatos podem remeter ao double-loop, uma vez que esses gestores tiveram que lidar
com o processo de resolucdo de conflitos em lugar de elimina-los, e mudar as variaveis que governam
0S cenarios.

Os gestores enfatizaram que o todo erro é valido e gque se aprende muito, mas que nao pode se
repetir os erros. Os erros servem como base para aces que fizeram com que a organizagdo tivesse
insucesso no passado e ndo deve ser repetidas. Um deles enfatiza que as empresas vao para frente
quanto menos erros elas cometerem, ja outro acredita que os erros jamais podem ser esquecidos para
que ndo possa os repetir. Outro gestor diz que o erro lhe ajuda a persistir a encontrar as solugoes,
tentando inovar e melhorar e fazendo a verificagdo do mercado. Ja outro acredita que os erros fazem
parte da rotina didria do ambiente de trabalho, mas é necessario acerta mais do que errar e também que
a tomada de deciséo é baseada tanto em estdrias ruins como boas.

Ao serem questionados como situacdes de insucesso ou erros anteriores contribuiram para sua
aprendizagem e para sua atuagdo profissional os entrevistados responderam:

“Fazendo com que se persista em encontrar as solucdes, tentando inovar e
melhorar, verificando o mercado, etc” (Entrevistadol).

“Olha assim com aprendemos com as coisas boas, com os erros aprendemos
mais ainda. Cada coisa que ndo da certo precisamos ter como uma ligdo de
vida e jamais esquecer. As vitorias até podemos esquecer, mas ndo podemos
esquecer as derrotas. Entdo as coisas que ndo deram certo a gente tomam
como ligdo. E no dia-a-dia quando passamos novamente por aquilo tem que
imaginar o que levou vocé ter tido insucesso no passado e jamais tentar
repetir, por que ndo vale apena” (Entrevistado 3).

“Os erros fazem parte do nosso dia a dia s6 que devemos acertar mais do que
errar. Eu acredito que a tomada de decisdo é baseada em historias boas e
ruins. E ndo somente nas ruins” (Entrevistado 4).

Na fala dos entrevistados percebermos que eles veem 0s erros com uma oportunidade para
reflexdo e ligdo para que ndo se repita. Nesse sentido, Tamkin e Barber (1998), afirmam que os
gerentes aprendem a partir de uma ampla variedade de experiéncia e oportunidade. Os autores
constataram que a reflexdo ajuda o gerente a demonstrar uma maior consciéncia e apreciacdo da
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experiéncia da aprendizagem.

5. Conclusao

O presente estudo identificou como tipos de aprendizagem formal utilizadas pelos gestores das
vinicolas, a saber, 0s usos de se suas competéncias técnicas tanto para gerir pessoas como matérias, 0s
conhecimentos adquiridos formalmente por meio de uma graduacdo, curso, capacitacdo também a
troca de informagfes no ambiente de trabalho, adquiridas por meio de manuais de rotinas, apostilas,
regulamentos. Esses meios sdo utilizados no dia-a-dia da empresa e tém o papel de manter o pleno
funcionamento, resolucéo dos problemas e desenvolvimento da organizag&o.

No andamento da pesquisa foram identificados alguns fatores informais na aprendizagem dos
gestores, tais como as vivenciadas em familia, entre amigos. Tais situa¢des contribuiram para definir
como estes gestores poderiam lidar com algumas circunstancias encontradas no trabalho. Outros
elementos importantes identificados foram aprendizagem baseada nos erros, conversas informais com
0S amigos, 0 uso da criatividade e da intuicdo na resolucdo dos problemas.

Os gerentes das vinicolas acumularam conhecimento e habilidades por meio de experiéncias
vivéncias tanto em sua organizacdo atual como em outras e ambientes informais, também por meio
dos cursos e capacitacdes, e por meio de erros que ja cometeram. Esses gestores estdo sempre em
busca de mais conhecimentos que possam utilizar para o desenvolvimento da sua empresa, a
desenvolver novos produtos e ajudar a lidar com um mercado tdo competitivo dos quais fazem parte.

Enfim, tanto os fatores formais quanto informais mostraram-se ser de suma importancia na
aprendizagem dos gestores. Pode-se ver que é preciso a juncao destes em suas praticas profissionais,
pois os dilemas e problemas vivenciados pelas organizagdes exigem desses gerentes tanto o uso dos
conhecimentos adquiridos em suas formacgdes, cursos, capacitacbes como 0s adquiridos
informalmente.

Espera-se que o conhecimento tedrico-empirico produzido por essa pesquisa contribua para
tomada de decisdo sobre treinamento e desenvolvimento de gestores das vinicolas de
Juazeiro/Petrolina e consequentemente ajude para a execucdo das estratégias tracadas por essas
empresas e seus gestores voltadas ao desenvolvimento sécio-econémico da regido.
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