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Resumo

As organizagOes, cada vez mais, buscam se adequar & nova realidade do mercado, as novas
tecnologias, as novas formas de aprendizado, a fim de continuarem competitivas e eficazes no
seu ambito de atuacdo. Novas abordagens surgem e tentam explicar um pouco sobre a
aprendizagem organizacional, a pratica dos executivos e 0 modo como eles agem diante de
determinadas situacdes. Este artigo tem como objetivo fazer uma reflexdo tedrica acerca da
relacdo entre aprendizagem e pratica dos executivos, em busca de perceber como a
experiéncia adquirida interfere no modo como o0s executivos realizam a estratégia
organizacional. Ndo se pretende esgotar 0 assunto, mas tracar um caminho por onde possam
surgir novas pesquisas a respeito dessa relacdo. Foram utilizados conceitos de aprendizagem
pela experiéncia, segundo John Dewey, defini¢cdes de estratégia como préatica, como algo que
as pessoas fazem e ndo como algo que as empresas tém, e também sobre a terceira via do
aprendizado organizacional. Foi possivel perceber que o que os executivos absorvem ao longo
da vida pessoal e do ambiente organizacional esta diretamente relacionado com o modo como
ele vai avaliar os problemas e na préatica dentro das organizagoes.
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Abstract

Organizations increasingly seek to adapt to new market realities, new technologies, new
forms of learning in order to remain competitive and effective in its scope. New approaches
emerge and try to explain a little about organizational learning, the practice of executives
and how they act on certain situations. This article aims at a theoretical reflection about the
relationship between learning and practice of executives, seeking to understand how
experience affects the way the executives realize the organizational strategy. Not intended to
be exhaustive, but to chart a course where further research may arise regarding this
relationship. We used concepts of learning from experience, according to John Dewey,
definitions of strategy as practice, as something that people do not like something that
companies have, and also about the third way of organizational learning. It was possible to
realize that what executives absorb lifelong personal and organizational environment is
directly related to how it will assess the problems and practice within organizations.
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Introducéo

O mundo atual estd em constante mudanga. O modo de trabalho dos gestores também.
Diante disso, percebe-se que hoje had uma constante inquietacdo por parte dos gerentes de
recursos humanos sobre o aprendizado dos executivos. A maneira como eles aprendem e
como utilizam suas experiéncias na pratica das rotinas tém sido objeto de diversos estudos na
area de gestdo de pessoas.

Por ndo haver mais o pensamento de padrbes prontos que se adequem a tipos
determinados de empresas, 0 objetivo deste artigo é fazer uma reflexdo a respeito de algumas
perspectivas tedricas em torno da aprendizagem, sob a Otica de autores como John Dewey,
Richard Whittington, Henry Mintzberg, Bente Elkjaer e Paula Jarzabkowski.

O contexto a ser retratado no presente estudo ndo contempla a aprendizagem no
sentido tradicional, formal, ou seja, aqueles ensinamentos aprendidos em sala de aula, mas
sim focando a pratica e a experiéncia adquiridas no dia a dia, na rotina dentro do ambiente
organizacional.

Pode-se dizer que tudo comecou com Jules Henry Fayol (1841-1925), fundador da
Escola Classica da Administracdo, que trouxe valiosas contribuicdes para o pensamento
administrativo moderno. Ele sistematizou as fungfes exercidas na Administracdo e delimitou
que suas principais atribuicbes passam por planejar, organizar, controlar, coordenar e
comandar. Foi o pioneiro em separar o papel do gerente das demais fung¢des, como producéo e
operagdes técnicas, contabilidade, entre outras, e identificou principios para tornar a
administracdo mais eficaz, como a divisdo do trabalho, a autoridade e responsabilidade, a
disciplina, a unidade de comando, a unidade de direcdo, a subordinagdo, a remuneragdo do
pessoal, a centralizagdo, a equidade, a estabilidade do pessoal, a iniciativa e o espirito de
equipe.

Apesar das funcdes descritas por Fayol servirem como ponto de partida para o
entendimento da Administracdo, a dinamica mundial, o surgimento de novas tecnologias, a
mudanca da sociedade, tudo isso fez com o que o papel do executivo também sofresse
variacdes. Ndo ha como pensar, apenas, em planejar, organizar, controlar, coordenar e
comandar. Os executivos perceberam que o processo de gerenciamento pode estar mais ligado
ao modo de fazer do que ao método, as regras e aos padrdes pré-estabelecidos. A percepc¢éo
diante de um fato e 0 modo como o executivo vai agir para resolver determinado problema
pode sofrer variacdes dependendo do agente, que pode estar em um mesmo ambiente de outro
que agird de maneira distinta diante de igual situag&o.

E justamente essa inquietacdo sobre o que faz com os executivos diante de uma
mesma problemética e de um mesmo ambiente ajam de forma diferente que move o
pensamento reflexivo sobre as teorias da aprendizagem e qual a sua relagdo com a pratica dos
executivos. Serd que os gerentes hoje estdo mais ou menos reflexivos? Serd que eles sabem
até que ponto sao influenciados pelas experiéncias vividas anteriormente, ou estdo
simplesmente operando suas fungdes?

O presente estudo ndo pretende responder a todas essas perguntas, apenas tragar um
ponto de partida que sirva de base para o pensamento reflexivo a respeito da influéncia da
aprenzizagem na pratica dos executivos. A metologia utilizada foi um levantamento tedrico
acerca de aprendizagem, e também de sua relacdo com a experiéncia, a pratica dos executivos
e sua ligacdo com a aprendizagem.
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Aprendizagem e experiéncia

Quanto se fala em gestdo de pessoas e aquisicdo de conhecimento, percebe-se que
existem alguns estudos valiosos acerca da aprendizagem dos executivos. Para facilitar o
entendimento e direcionar o leitor, o presente artigo vai focar nos conceitos abordados por
John Dewey. N&o se pretende aprofundar em todas as perspectivas tedricas em torno da
aprendizagem, mas focalizar os vinculos entre a aprendizagem e experiéncia segundo a
contribuicdo dada pelo filésofo e psicologo norte-americano, que foi um dos pioneiros na
psicologia funcional e um dos fundadores da escola filos6fica de Pragmatismo.

O Pragmatismo defendido por Dewey diz que as idéias ensinadas na escola sé tém
valor e merecem importancia se puderem ser utilizadas para resolverem problemas praticos,
reais. Mais importante do que o conhecimento tedrico, € o aprimoramento emocional e
intelectual, por isso a escolha do autor para a reflexdo sobre aprendizagem a préatica dos
executivos proposta por este trabalho.

Dewey apresenta a importancia da aprendizagem partindo da experiéncia. Para ele, a
experiéncia é relagdo entre o individuo e o meio ambiente, sendo um processo continuo de
criacdo de conexdes e continuidades, propiciando permanentes recriacdes dos elementos
envolvidos. Experiéncia ¢ o processo de “viver” e o resultado do mesmo. E a operacio
continua e formacdo mutua do individual e do ambiente. A experiéncia € em um sé tempo
processo e produto ou um resultado do processo. Experiéncia ocorre dentro e por causa do
ambiente e ndo deve ser confundida com uma compreensao cotidiana da nocéo, ou seja, um
interior, reservatorio “pessoal” de experiéncias anteriores. (Elkjaer, 2004)

O aprendizado, na proposta de Dewey, resulta da experimentacdo e ela pode ocorrer
de formas distintas. A experiéncia na aprendizagem pode acontecer de forma passiva, ligada a
conseqiiéncia pratica da experiéncia, e de forma ativa, presente nas diferentes tentativas de
experimentacao.

De acordo com Elkjaer (2004), embora a aprendizagem ocorra em situagdes sociais, €
o aprendiz individual que aprende e o faz por meio da reorganizacédo e da reconstrucéo de sua
experiéncia. A experiéncia é baseada em uma mudanca que implica na reflexdo das acbes
anteriores, com o fim de antecipar consequiéncias futuras. Uma pessoa terd aprendido algo
quando for capaz de refletir as acGes, reorganizar e reconstruir experiéncia por meio de um
processo continuo de reflexdo — pensamento — como meio de atuacao.

Dewey faz uma critica a escola tradicional, instauradora de submissdo e obediéncia.
Considera “que os contetidos de estudo, bem como os modelos de conduta apropriada sdo
transmitidos de geracdo a geracdo, a atitude dos alunos deve ser, no geral, de docilidade,
receptividade e obediéncia” (Dewey, 2010). Nao nega que na escola tradicional o aluno nao
passa por experiéncia, porém sdo experiéncias “erradas”.

Dessa forma, 0 que diferencia a educagéo tradicional da educacdo progressiva nao
consiste no recurso da experiéncia, porém na qualidade da experiéncia. O erro da concepcao
tradicional da educagédo ndo reside no objetivo da preparacao para o futuro, mas em ignorar as
potencialidades do momento presente como catalisador das energias da aprendizagem. “As
experiéncias vividas nas escolas tradicionais ocorrem de maneira errada, pois séo falhas do
ponto de vista da relacdo com experiéncias futuras” (Dewey, 2010).

No que se refere a qualidade da aprendizagem, € fundamental perceber que a
concepcao dela ainda ¢ bastante subjetiva. “A qualidade de qualquer experiéncia tem dois
aspectos: o aspecto imediato de ser agradavel ou desagradavel e o segundo aspecto que diz
respeito a sua influéncia sobre experiéncias posteriores” (Dewey, 2010).

Nas palavras de Dewey, uma experiéncia deseducativa para ou distorce o crescimento
da experiéncia posterior, essa experiéncia pode resultar em insensibilidade, incapacidade de
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responder os apelos da vida, restringindo, portanto, a possibilidade de futuras experiéncias.
Assim, a partir da qualidade destas situacdes, do teor de positividade que a experiéncia tenha
oportunizado ao sujeito, pode-se acumular conhecimentos para aprendizagens futuras como
também pode vir a torna-lo alheio a situacBes que favoreceriam a construcdo de
conhecimentos posteriores.

A experiéncia é caracterizada, ainda, pela continuidade e pela interacdo. A
continuidade na experiéncia se da na medida em que se apGia no passado e no futuro. Toda
experiéncia afeta as experiéncias futuras, tanto pelas atitudes resultantes como pelo impacto
que tem sobre as condi¢cOes objetivas dessas experiéncias posteriores. A interagdo, por sua
vez, refere-se as trocas que ocorrem entre o individuo e 0 meio envolvente. A atividade, se
ndo percebida como consequliéncia de outra acdo, adquirindo significagdo junto ao sujeito que
a pratica, ndo pode ser denominada como experiéncia. O simples fato de haver envolvimento
em situacdes novas, que exigem acBes em direcdo a algum objetivo, ndo garante que se tenha
constituido experiéncia. Para que a atividade e a mudanca estejam subentendidas na
experiéncia, necessitam ser refletidas para serem consideradas experiéncias.

A experiéncia é, portanto, algo que ndo deve ficar apenas no foro intimo, mas deve ser
repassado. Para Elkjaer (2004), a nocdo de experiéncia, ao ser utilizada para analisar a
aprendizagem organizacional pela perspectiva social, possibilita ir além da cognigdo
individual, embora a cogni¢do seja uma parte muito importante na construcdo e reconstrucéo
da experiéncia. A situacdo de aprendizagem € expandida por tentativas, acdes e reflexdo sobre
as consequéncias, a fim de resolver quaisquer problemas potenciais.

“Se engajar em pensamento reflexivo € a forma como as experiéncias torna-se
conhecedor” (Dewey, 2010). Segundo o autor, a melhor maneira de se pensar ¢ o que ele
denomina de pensamento reflexivo, que pode ser considerado como um dialogo sistematico
que se estabelece do sujeito com ele mesmo, quando se depara com problemas reais, tendo
implicita uma avaliacdo continua de valores, crencas, suposi¢des, principios e hipdteses
perante um conjunto de informacdes e de possiveis interpretagdes. Faz a distingdo entre o
pensamento reflexivo, aquele com a intencdo de descobrir a verdade, mesmo que provisoria,
dos outros processos mentais.

N4o se pode confundir o pensamento reflexivo, com o curso de idéias desordenadas. O
pensamento reflexivo refere-se a melhor forma de pensar. Examina mentalmente um assunto e
direciona o fluxo visando a uma conclusdo. A medida que cada idéia, de forma articulada e
coerente, apdia-se nas anteriores e produz a seguinte, resulta em um movimento continuo para
um fim. Portanto, o pensamento reflexivo é uma cadeia de idéias interligadas entre si,
aspirando chegar a uma conclusdo, por meio de um esforgo consciente e voluntéario.

Como o pensamento reflexivo encontra-se estreitamente relacionado com a
experiéncia, compreende-se que os individuos podem apresentar niveis diferenciados de
reflexdo em varias areas de conhecimento, de acordo com sua vivéncia de mundo. Ou seja,
apresenta diferentes niveis de aprendizagem. Os processos de aprendizagem e experiéncia
estdo em continua reorganizacao, reconstrucao e transformacéo da vida.

“Portanto, o problema central de uma educagdo baseada na experiéncia € selecionar o
tipo de experiéncias presentes que continuem a viver frutifera e criativamente nas
experiéncias subseqlentes. A continuidade da experiéncia opera de forma diferente em
variadas circunstincias, permitindo o crescimento. E uma forca em movimento. Seu valor s6
pode ser julgado com base em “para que” e em “para onde” ela se move”. (Dewey, 2010)

Em suma, a aprendizagem com base da experiéncia pode representar um processo a
ser empregado na geracdo e desenvolvimento de competéncias gerenciais, capacitando os
executivos a fazer frente as novas exigéncias. E preciso entender como as situagdes vividas
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pelos executivos em situagOes anteriores podem influenciar no modo como eles executam as
tarefas do seu dia a dia.

A Pratica dos Executivos

As organizacdes sofreram e sofrem mudancas ao longo do tempo em todos o0s
sentidos, sempre na tentativa de continuarem competitivas, lucrativas e eficientes. Com 0s
executivos, pessoas que respondem pelas organizagdes ou por parte delas, ndo ocorre de
forma diferente. Ou seja, o papel dos executivos e suas atividades diarias dentro das
organizacOes, também sofreu e sofre mudancas significativas, e que, por sua vez, sao sentidas
e observadas pelos proprios executivos, por aqueles que fazem parte da organizacdo e, ainda,
por aqueles que tém interesse e estudam sobre o assunto.

Mesmo diante desse cenario, talvez ainda existam poucos estudos cientificos
consolidados sobre a questdo da pratica dos executivos na atualidade. Mintzberg (1986) diz
que “planejar, organizar, coordenar e controlar sdo palavras que vém dominando o
vocabulério da administracdo desde quando Fayol introduziu-as pela primeira vez em 1916,
mas que dizem muito pouco sobre o que os executivos realmente fazem”. Ele ainda completa
que “na corrida em busca da automagdo, no uso da ciéncia administrativa nas areas de
marketing e financas e na aplicacdo do conhecimento dos cientistas do comportamento
humano aos problemas da motivagdo do trabalhador, o executivo — a pessoa encarregada da
organizacdo ou de uma de suas subunidades — foi esquecido”.

Toda organizacdo é formada por pessoas, com funcdes e importancias distintas.
Conhecer e estudar com profundidade a pessoa central da organizacdo é algo de grande
importancia para a propria sobrevivéncia das organizac6es. Ainda segundo Mintzberg (1986),
“nenhuma profissdo ¢ mais vital a nossa realidade do que a do executivo. E o executivo que
determina se nossas instituicdes sociais funcionam bem ou se desperdicam nossos talentos e
recursos”. Ele também ressalta que “ja ¢ tempo de abandonar o que existe de irreal em torno
do trabalho do executivo. E tempo também de estuda-lo realisticamente, para que se possa
iniciar a dificil tarefa de melhorar significativamente o seu desempenho”.

Compreender a préatica da estratégia dos executivos, ou como ocorre a préatica, torna-se
primordial para perceber as relacfes existentes com a aprendizagem. Mas, antes de dar um
passo adiante, é preciso entender que ndo ha um consenso para a prépria conceituacdo de
estratégia. Neste trabalho, optou-se por adotar o conceito dado por Jarzabkowski (2007):
“Estratégia € um tipo particular de atividade que estd conectada com as praticas particulares,
tais como planejamento estratégico, revisdes anuais, seminarios sobre estratégia e 0s seus
discursos associados”.

Outro ponto fundamental é que, em vez de focar a estratégia como algo que as
empresas tém, é tratado aqui o conceito de estratégia como algo que as pessoas fazem, como
uma atividade, sem deixar, no entanto, de perceber que, conforme Whittington (2006), “as
estratégias sdo feitas ou sdo resultado de um sem numero de decisdes”. A justificativa para
essa escolha esta no préprio conceito de que estratégia como pratica de pesquisa pode explicar
os resultados que decorrem da empresa em todos 0s niveis da maioria dos micro-detalhes do
comportamento humano aos niveis mais amplos institucionais, dependendo do foco da
pesquisa. De acordo com Jarzabkowski (2007), “o desafio para a estratégia como préatica de
pesquisa é, portanto, ndo se poderem desenvolver resultados que vdo além de qualquer
descricdo, mas para identificar claramente o foco da pesquisa e desenvolvimento de projetos
de pesquisa que pode tratar adequadamente esses focos”.

Muito se questiona acerca das reflexdes provocadas pelo trabalho do administrativo de
que a pratica ndao desenvolve trabalhadores reflexivos, que o executivo estd sempre
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respondendo a estimulos temporais, que € um individuo condicionado pelo trabalho a preferir
0 movimento & acdo retardada. Conforme Whittington (1996), “a pratica da estratégia ndo é a
mesma para todo mundo. O efetivo praticante precisa entender tanto a rotina local, quanto as
diferentes regras envolvidas no fazer estratégico”.

Observando a realidade, busca-se, cada vez mais, entender a pratica dos gestores.
Como o “modo de fazer” interfere na realizagdo das atividades e no aprendizado deles. Na
visdao de Mintzberg (1986), “parece que o executivo, ndo importa o que esteja fazendo, é
pressionado pelas possibilidades do que poderia fazer ou precisa fazer”. Na verdade, o que se
percebe é que os executivos devem ser competentes naquilo que desempenham e flexiveis
para saber lidar com as constantes mudancas, pois eles sdo, em sua esséncia, 0s verdadeiros
praticantes da estratégia.

Conforme Whittington (1996), “na perspectiva de estratégia como pratica ha uma
mudanca no foco: da competéncia central da corporagdo para a competéncia préatica do gestor
como estrategista” e que, segundo o mesmo autor, ‘“competéncia pratica exige uma
disponibilidade para trabalhar dentro das estruturas e rotinas existentes, em vez de
conhecimento em alguns livros didaticos. As formas de fazer a estratégia em cada empresa
tém padrbes distintos e regulares, de modo que conhecer a ‘coisa feita’ a nivel local é
essencial para ser capaz de fazer as coisas” das organizagdes e por isso desenvolvem um papel
fundamental e de destaque.

E importante destacar alguns conceitos que Whittington (2006) traz: “préticas sdo as
rotinas comuns de comportamento, incluindo normas, tradigdes e procedimentos para pensar e
agir; praxis, refere-se a atividade real, que as pessoas fazem na préatica; e praticantes sdo
atores da estratégia, os estrategistas que tanto realizam esta atividade e realizam suas
praticas”. Ele destaca ainda, que “praxis ¢ uma performance artistica e improvisacao”.

A partir desta conceituacdo, deve-se entender que 0 executivo estrategista desenvolve
uma relagdo passiva no dia a dia com suas praticas no momento em que esta submetido as
rotinas costumeiras da organizacao na qual trabalha, mas, ao mesmo tempo, pode desenvolver
uma relagéo ativa, pois diante de tantas mudangas, cobrangas e novas demandas, 0 executivo
pode mudar, criar novas praticas e até mesmo incluir novos praticantes no processo, tudo para
nédo prejudicar seu trabalho, seu objetivo e, consequentemente, o da organizagéo.

As vezes, diante de um episodio atipico, por exemplo, a organizacdo pode ter
necessidade de ir buscar uma solucdo réapida e eficiente fora da organizacdo e isso pode
acontecer, seja através da pratica de uma empresa concorrente ou da praxis de um consultor.
Whittington (2006) afirma que “avaliar a praxis dentro de uma organizagdo em particular
requer uma compreensdo das praticas vigentes”, ou seja, compreender as praticas, suas
necessidades e o porqué das coisas serem feitas daquele jeito € de fundamental importancia
para se chegar a uma avaliacdo correta a respeito das praxis desenvolvidas na organizacao.

Mesmo com cursos, treinamentos e regras especificas, nem sempre a execucao de fato
dos trabalhos pelos executivos ocorre da mesma maneira. Para Mintzberg (1986), “os
programas dos executivos — para organizar o tempo, processar informacdes, tomar decisdes e
outras coisas mais — permanecem trancados em suas cabecas. Assim, para descrever esses
programas, ndés empregamos palavras como julgamento e intuicdo, raramente constatando que
elas sdo meros rotulos, para classificar nossa ignorancia”.

Encarando os gerentes como estrategistas, Jarzabkowski (2007) traz uma contribuicdo
interessante ao afirmar que “as identidades que os estrategistas trazem para seu trabalho
podem, portanto, constituir experiéncias fundamentalmente diferentes na maneira como 0s
atores agem de forma estratégia, que pode complementar o conhecimento existente”.

Diante do papel do executivo e dos conceitos de estratégia, pratica e praxis
explicitados nesta secao, percebe-se que € preciso analisar a relagdo que ocorre entre 0 modo
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como esses gestores aprendem e a relacdo entre esse aprendizado € 0 modo como eles
executam as atividades e realizam as estratégias na pratica. Até que ponto as experiéncias
adquiridas interferem na préxis.

Relacéo entre Aprendizagem e Prética dos Executivos

Nesta secdo, pretende-se fazer uma relacdo entre a aprendizagem e a pratica dos
executivos, utilizando-se dos conceitos explicitados nas se¢Bes anteriores. E preciso, no
entanto, perceber que essa relacdo ndo se da da mesma forma em todos os cenarios, nem
mesmo existe uma formula matematica que delimite as interferéncias entre elas.

Cada realidade produzird diferentes tipos de executivos, que podem decidir de
maneiras distintas quando provocados por um mesmo fenémeno. A explicagdo estd, nas
palavras de Whittington (2007), porque “as atividades particulares dos atores ndo podem ser
separadas da sociedade, pois as regras e 0s recursos gque ela fornece sdo essenciais para a sua
acao”.

A decisdo distinta desses atores pode acontecer por um resgate do aprendizado pela
experiéncia adquirido por eles ao longo das suas vidas. Como Dewey (1979) destacou,
existem dois principios fundamentais da experiéncia em sua fungdo educativa: a continuidade
e a interacdo, que estdo diretamente ligados a questao da aprendizagem. “Uma experiéncia € o
que é porgque uma transacao esta ocorrendo entre um individuo e o que, ao tempo, é o seu
meio”. Isso significa que as experiéncias podem ter reflexos ndo apenas do ponto de vista do
individuo, mas também do social, e isso é levado em conta na definigdo da estratégia como
pratica de um executivo.

E importante observar que esses principios, da continuidade e da interacdo, ndo
ocorrem separadamente, ao contrario, eles estdo interligados. Dessa maneira, ndo ha como
separar 0 executivo do meio em que Vvive e/ou esta inserido, ou mesmo separar a realidade de
situacOes de experiéncias passadas, que podem influenciar o momento da tomada de alguma
deciséo.

Analisando um pouco mais o aspecto da continuidade defendido por Dewey (1979),
pode-se perceber que uma experiéncia carrega consigo algo das experiéncias anteriores e
influencia as posteriores. Aliado a isso, 0 principio da interacdo defende a ligacdo entre as
condic¢Bes do individuo e do meio em que ele estd inserido. Percebe-se, assim, que ndo é
possivel separar a aprendizagem por experiéncia da pratica dos executivos.

Mas, como separar a préxis, aqui compreendida como 0 modo como 0s executivos
desempenham determinadas regras, da aprendizagem? Sera que € possivel diferenciar o que
estd relacionado a cada um na hora da observacdo da estratégia? Essas sdo tarefas que
necessitam de um observador bastante atento.

Pode-se levantar que o que difere as atitudes pode estar relacionado a qualidade das
experiéncias vividas pelos executivos. Umas situacdes requerem mais atencao que outras para
atingirem um determinado propdsito. E justamente nesse ponto que existe a diferenca entre a
educacdo tradicional e a progressiva, segundo conceituacdo de Dewey (1979). Para ele, a
diferenca do aprendizado esta justamente na qualidade da experiéncia.

O aprendizado de um executivo ndo esta apenas no quesito formal, na sua formacéo
académica, nos treinamentos e cursos de capacitacdo. Deve-se levar em consideragdo que as
experiéncias vividas na vida pessoal dos gestores, no ambiente em que ele estd inserido,
enfim, em tudo que o envolve influencia o seu aprendizado e a préatica das atividades.
Compreender essa dindmica possibilita o entendimento do desempenho dos gestores e 0
trabalho dentro das organizagoes.
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Como o pensamento reflexivo encontra-se estreitamente relacionado com a
experiéncia, compreende-se que o0s individuos podem apresentar niveis diferenciados de
reflexdo em varias areas de conhecimento, de acordo com sua vivéncia de mundo. Ou seja, 0s
executivos que desempenham fungdes semelhantes dentro de uma mesma organizacdo podem
apresentar diferentes niveis de aprendizagem por experiéncia. Além de, é importante destacar,
gue o proprio ambiente organizacional é uma fonte primordial para a aprendizagem e a troca
de experiéncias.

Nesse quesito, Elkjaer (2004) traz uma contribuicdo interessante, ao destacar que o
ambiente profissional permite ricas experiéncias para a aprendizagem, uma vez que a acao, a
interacdo e as experiéncias individual e coletiva sdo partes integrantes da vida organizacional.

A autora destaca, ainda, que, quando se fala em aprendizagem organizacional, ha que
se destacar, ainda, que a investigacao é fundamental para perceber o0 modo como a busca pela
solucdo dos problemas esta intimamente ligada a aprendizagem e experiéncias anteriores. Nas
palavras dela, “Investigacdo ¢ um processo que comec¢a com a sensagdo de que algo estd
errado.(...) 0 pesquisador usa experiéncias anteriores em situacGes semelhantes. De acordo
com Dewey, o pesquisador tenta resolver o problema através da aplicacdo de diferentes
hipdteses de trabalho e conclui testes de uma solu¢cdo modelo. O sentimento inicial de
incerteza, a incerteza que iniciou 0 processo de investigacdo, deve desaparecer antes que se
possa dizer que o problema pode ser resolvido™.

D4 para se perceber, entdo, que a investigagdo é fundamental para a realizacdo da
praxis. O executivo, diante de um problema, busca nas suas experiéncias um modelo de
situacdo semelhante onde ele possa se espelhar e definir a melhor maneira de realizar
determinada atividade.

E preciso destacar, ainda, que, mesmo reavaliando os conceitos de experiéncia e
investigacao, é preciso compreender a dinamica organizacional, 0 que esses conceitos, por si
s0, ndo o fazem. “Os conceitos de investigacdo e experiéncia sdo Uteis para fornecer uma
compreensdo do como e do que € a aprendizagem, mas eles, no entanto, ndo fornecem uma
compreensdo da dinamica organizacional em que a aprendizagem € situada” Elkjaer (2004).

Outro ponto € a relacdo entre até onde vai essa constru¢do do conhecimento. Para
Elkjaer (2004), “Se uma nova constru¢cdo do conhecimento depende em parte de uma
capacidade de refletir sobre a relacdo entre acdes de conseqliéncias, em parte, as relacdes
podem ser um estabelecimento com experiéncias anteriores”.

E interessante fazer uma reflexdo sobre o pensamento de Dewey (1979) acerca da
nocao da investigago. “E parte da vida para investigar o mundo, para meditar sobre as coisas,
de fazer avaliacdes e tirar conclusoes. Isso é feito o tempo todo se um € consciente disso ou
ndo. Isto é como os seres humanos aprendem e se tornam competente”. Ele entende que “a
experiéncia de cada um é uma transacao entre o individuo e 0 ambiente, e esta em continua
formacao entre os dois”.

Ao defender a questdo da investigacdo, Elkjaer (2004) propbe uma terceira forma de
aprendizagem organizacional, que combina aquisicdo com participacdo. O sujeito adquire o
conhecimento e participa, embora ele ndo seja completamente livre para pensar. “O individuo
ndo ¢ um “agente livre” ou subjugado a comunidade, mas pode ou ndo pode ser
comprometido a participar de eventos como parte da vida organizacional e pratica. (...)
Pensamento ndo é para ser entendido como um processo isolado pessoal de um individuo,
mas sempre como parte de uma relacdo transacional entre individuo e ambiente e, como tal,
pode ser organizado na organizacao.”

A terceira via da aprendizagem organizacional tenta resgatar o desenvolvimento
pessoal e da organizacdo ao mesmo tempo. Ou seja, sua implicacdo esta tanto no trabalho com
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0 desenvolvimento das habilidades individuais como na aquisi¢do do conhecimento para o
desenvolvimento da organizacao.

Diante do exposto, percebe-se que aprendizagem e pratica dos executivos séo
conceitos que estdo intimamente ligados. A estratégia, vista aqui como algo que as pessoas
fazem, sofre influéncia direta das experiéncias vividas e do aprendizado adquirido pelos
gestores ao longo da sua vida pessoal e dentro das organiza¢Ges. Em busca de uma solucédo
para determinado problema, o executivo busca referéncias anteriores para a tomada de
decisbes. Dessa forma, pode-se considerar que aprendizagem, experiéncia e pratica ndo
podem ser consideradas isoladamente.

Conclusdo

Diante dos conceitos de aprendizagem pela experiéncia de Dewey (1979), que defende
que experiéncia € a relagdo entre o individuo e 0 meio ambiente, sendo um processo continuo
de criacdo de conexdes e continuidades, e do conceito de estratégia ndo como algo que as
empresas tém, mas como algo que as pessoas fazem, percebe-se, neste estudo, que a
aprendizagem e a prética estdo intimamente relacionadas.

Aliado a esses conceitos, esta o fato de que o mundo estd em constante transformacao
e que o papel do executivo estd cada vez mais complexo. Hoje ele ndo é apenas aquele que
planeja, organiza, controla, coordena e comanda as atividades, mas é aquele que vai muito
além disso, ou seja, desenvolve muitos outros afazeres dentro da organizacdo. O executivo &,
antes de tudo, um ser humano que sofre influencias do seu préprio aprendizado na hora de
pensar e agir estrategicamente.

O que os executivos absorvem em suas vidas pessoais e também no ambiente
organizacional esta diretamente relacionado com o0 modo como ele vai avaliar os problemas e
na busca das solugdes. O executivo ndo esta sozinho, ele faz parte de um ambiente e por ele
absorve muitos conhecimentos que serdo levados em consideracdo no momento da estratégia
da organizagéo.

Como contribuicdo para estudos futuros, o presente artigo pode servir de base para se
analisar o que tem maior relevancia na aprendizagem dos executivos: experiéncias passadas
ou realidade atual? Outra sugestdo de estudo futuro seria identificar a aprendizagem dos
gerentes de nivel intermediario. Qual o impacto na gestdo? E analisar qual o valor agregado
da aprendizagem dos executivos de uma multinacional.
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