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RESUMO

A aprendizagem nas organizacfes € uma ferramenta fundamental para a sobrevivéncia das
organizacOes diante da alta competitividade e constantes mudangas no mundo empresarial.
Nesse contexto, a educacdo corporativa € aprimorada com o objetivo de promover o
aprendizado continuo e sistematico no trabalho. Considerando que o aprendizado
organizacional ndo é possivel sem o aprendizado individual, a competéncia de aprender a
aprender do individuo é importante para que o0 objetivo da educagdo corporativa de promover
o0 aprendizado continuo seja eficaz. A competéncia de aprender a aprender é apresentada em
destaque na literatura, embora persistam muitas lacunas para uma compreensdo mais ampla
do fenbmeno. Com o propdsito de contribuir para a compreensdo do fenémeno, propds-se
neste trabalho a pergunta de pesquisa: “qual a percepcdo da competéncia de aprender a
aprender de planejadores e educadores de um curso em uma universidade corporativa”? Para
viabilizar a pesquisa, o instrumento de coleta de dados utilizado foi o questionario, visto que
0s 29 sujeitos encontram-se em diversas cidades do pais. Quatro categorias de analise foram
utilizadas: compreensdo da competéncia de aprender a aprender, importancia da competéncia
de aprender a aprender, desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender e atitudes e
comportamentos que revelam a competéncia de aprender a aprender. Pela analise do contetido
das respostas, foram formadas subcategorias caracterizadoras da competéncia de aprender a
aprender dentro das categorias de andlise. Ao final, foi utilizado o recurso de tratamento por
meio de mapas cognitivos que mostram as subcategorias encontradas em cada categoria de
analise, de modo a revelar o universo de informacBGes que representa 0 que 0S sujeitos
consideram como competéncia de aprender a aprender. Na categoria compreensdo da
competéncia de aprender a aprender, nove subcategorias foram formadas: lidar com o
diferente/com o novo; aprender a qualquer hora e em qualquer lugar/aprendizado continuo;
poder mudar/ adequar-se a diversas situacdes (ao contexto); desaprender; saber ouvir;
consciéncia do processo de aprendizagem; ter autonomia; autodesenvolvimento e transformar
conhecimentos em préticas. Os sujeitos consideram os seguintes aspectos dessa competéncia
que contribuem para o trabalho na organizacdo: melhorar os resultados da organizacdo;
melhorar o atendimento ao cliente; criar conhecimento na empresa; desenvolver-se
pessoalmente e profissionalmente; desenvolver atitudes que favorecam o trabalho;
desenvolver habilidades que favorecam o trabalho; lidar com a complexidade do trabalho;
lidar com mudancas no trabalho; lidar com o novo no trabalho; melhorar a analise do contexto
e lidar melhor com demandas e problemas. Os sujeitos consideram que 0s seguintes aspectos
sdo importantes para o desenvolvimento dessa competéncia no trabalho: oportunidades de
aprendizagem; ambiente; educagéo corporativa mais abrangente; possibilidade de lidar melhor
com informagdes e atitudes e habilidades diversas. Entre as atitudes e comportamentos que
revelam o individuo que possui a competéncia antes, durante e depois do curso que 0s sujeitos
ministram destacam-se: ter interesse em aprender; ter vontade de aprender; participar; ter
flexibilidade para ouvir e aceitar novas idéias; ter capacidade de reposicionar-se; modificar
idéias e comportamentos e, por meio dessas modificacGes, melhorar relagdes cotidianas. Pela
grande diversidade de respostas inferiu-se que, embora essa competéncia seja considerada
fundamental pela maioria dos sujeitos, ha uma compreensdo muito variada do que ela
significa. Uma maior representacdo do significado dessa competéncia compartilhada, na
cultura da organizagdo, contribuiria para o seu desenvolvimento entre os funcionarios da
organizagao.

Palavras-chave: competéncia, aprender a aprender, educagéo corporativa.
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ABSTRACT

The learning in the organizations is a fundamental tool for the organizations survival faced to
high competitiveness and constant changes in the business world. In that context, the
corporate education is perfect with the objective of promote the systematic and continuous
learning in the work. Considering that the organizational learning is not possible without the
individual learning, the individual competence of learn how to learn is important for the
efficiency of promote the continuous learning, ones of corporate educations objectives. The
competence of learn how to learn is presented in highlight in the literature, although persist
many gaps for a broader comprehension of the phenomenon. With the purpose of contribute
for the phenomenon comprehension, it is proposed in this work the research question: “which
is the perception of the competence of learn how to learn of planners and educators of a
course in a corporate university? ”. The collects instrument was the questionnaire, so it was
viable for the 29 subjects answer the research from diverse cities of the country. Four analysis
categories were utilized: comprehension of the competence of learn how to learn, importance
of the competence of learn how to learn, development of the competence of learn how to
learn, and attitudes and behaviors that reveal the competence of learn how to learn. By the
analysis of the answers content, were formed subcategories that characterize the competence
of learn how to learn inside the analysis categories. To the end, was presented cognitive maps
that show the subcategories found in each analysis categories, that reveal the universe
information that represents what the subjects consider like competence of learn how to learn.
In the category comprehension of the competence of learn how to learn, nine subcategories
were formed: deal with the different/with the news; learn at any time an place/ continuous
learning; be able to change/ adapt itself to diverse situations (to the context); unlearn; know to
hear; conscience of the learning trial; have autonomy; self-development, and transform
knowledge in practices. The subjects consider the following competence aspects that
contribute for the organizations work: improve the organizations results; improve the service
to the client; create knowledge in the company; develop personally and professionally;
develop attitudes that favor the work; develop abilities that favor the work; deal with the work
complexity; deal with changes in the work; deal with the news in the work; improve the
context analysis, and deal better with demands and problems. The subjects consider that the
following aspects are important for the development of that competence in the work:
opportunities of learning; environment; more comprehensive corporate education; possibility
of handle better with information, and diverse attitudes and abilities. Between the attitudes
and behaviors that reveal the individual that possessed the competence before, during and
after the course that the subjects instruct are: interest in learning; will of learning; to
participate; flexibility for hear and accept new ideas; capacity of modify ideas and behaviors,
and, by means of those modifications, improve routine relations. By the big diversity of
answers is possible to deduce that although that competence is considered fundamental by
majority of the subjects, there is an varied comprehension of what she signifies. A bigger
representation of the competence meaning, shared in the companies culture, would contribute
for his development between the organization staff members.

Words-key: competence, learn how to learn, corporate education.
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1 EDUCACAO CORPORATIVA E COMPETENCIA DE APRENDER A APRENDER

A maioria das aprendizagens ndo ocorre de forma intencional e sistematica
nas organizacdes’. No cenario econémico atual, de constantes mudancas e alta
competitividade, a consciéncia sobre os processos de aprendizado € relevante para
a diferenciacdo e a sobrevivéncia das organizagdes, pois aquelas que proporcionam
aos seus participantes condicbes de tornar o aprendizado util para si ganham
vantagem competitiva perante as outras. Isso € facilitado quando o aprendizado é
planejado e alinhado aos objetivos estratégicos da organizacdo, 0 que é proposto
pelos tedricos da educacédo corporativa que defendem a promoc¢éo do aprendizado
continuo e sistematico. E importante que os participantes da educacg&o corporativa
desenvolvam a competéncia de aprender a aprender para que a proposta de
aprendizado continuo seja eficaz. Diante dessa necessidade, é proposta a questao:
qual a percepcdo® da competéncia de aprender a aprender de planejadores e
educadores de um curso em uma universidade corporativa ?

Nas organizacdes, educacdo corporativa tem sido nomeada como
universidade corporativa ou empresarial, academia, instituto, escola de negdcios,
educacdo estratégica organizacional. Varios autores utilizam esses termos como
sinbnimos (GDIKIAN e SILVA, 2002; EBOLI, 2004; BRANDAO, 2004). As
universidades corporativas foram criadas no final do século XX como uma solucéo
encontrada pelos empresarios para suprirem a falta de qualificacdo dos funcionarios,
qualificagdo esta necessaria para a sua organizagdo e também pela necessidade de
fornecerem aos seus empregados um aprendizado permanente. Nos Estados
Unidos existiam 400 universidades corporativas em 1988 e mais de 2000 em 2004,
incluindo os mais variados setores produtivos. No Brasil, ha aproximadamente 100
organizacfes brasileiras ou multinacionais, tanto no campo publico quanto no
privado, que j& implementaram sistemas educacionais pautados pelos principios e

praticas de uma universidade corporativa ( EBOLI, 2004), podendo-se citar, entre

! Segundo Schvarstein (1997), organizagdo e instituicdo sdo termos distintos que sdo usados muitas vezes como
sinbnimos na linguagem coloquial. As instituicdes sdo abstracfes, ou seja, sdo 0 conjunto de normas e valores
dominantes e as regras que sustentam a ordem social. Desta forma, trabalho, salde, religido sdo algumas das
instituicBes universais que irdo se particularizar em cada sociedade e em cada momento historico. J& as
organizacGes sdo caracterizadas como o sustento material das instituicGes, como fabricas, hospitais, igreja, entre
outras.



outras: Alcoa, Amil, Banco do Brasil, Bankboston, BNDS, Caixa Econémica Federal,
Companhia Vale do Rio Doce, Embraer, Globo, GVT, IBM, Kraft Foods,
MacDonalds, Motorola, Natura, Nestlé, Petrobras, Sadia, Siemens, Visa,
Volkswagen, Xerox.

A definicdo de universidade corporativa, segundo Meister (1999, p.29), € “um
guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar funcionérios, clientes,
fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da
organizagdo” . Para essa autora, as universidades corporativas podem ser diferentes
em aspectos superficiais, mas tendem a organizar-se em torno de principios e
objetivos semelhantes, nos quais o fundamental € tornar-se uma organizacdo em
gue o aprendizado seja permanente. Outros objetivos da universidade corporativa,
segundo a autora, sdo 0s seguintes: desenvolver uma cultura organizacional
favoravel a mudanca, promover a gestdo do conhecimento organizacional (geracgéao,
assimilacao, difusdo e aplicacdo) e desenvolver competéncias profissionais, técnicas
e gerenciais consideradas essenciais para a viabilizacdo das estratégias da
organizagdo. Ao constatar o uso indiscriminado do termo “universidade corporativa”,
Alperstedt (2000), por meio de revisdo de literatura sobre o tema, encontrou trés
caracteristicas fundamentais e concomitantes da universidade corporativa:
desenvolvimento de competéncias essenciais ao negécio da empresa, nao restricao
dos servicos educacionais aos funcionarios e estabelecimento de parcerias com
instituicdes de ensino superior. E possivel perceber o incentivo da autonomia dos
empregados ao seu desenvolvimento e o fornecimento dos meios para gue iSso seja
possivel. Nesse contexto, o desenvolvimento da competéncia de aprender a
aprender é importante para que os objetivos da educacdo corporativa, como o
aprendizado permanente e o desenvolvimento das competéncias essenciais®
alinhadas a estratégia organizacional, sejam eficazes.

Para sintetizar e demonstrar os avanc¢os da educagao corporativa no Brasil,
Eboli (2004) realiza uma pesquisa em que faz uma andlise da evolucao da educacéo

nas organizacdes e apresenta uma seérie de casos ilustrativos. Segundo a autora, o

2 “Percepcao é o processo pelo qual o homem analisa e atribui significado as informag@es sensoriais que recebe”

(STRATTON e HAYES, 1994).

® Prahalad e Hamel propem o conceito de competéncias essenciais ( ou criticas) que seriam aquelas que
oferecem reais beneficios aos consumidores, sdo dificeis de imitar e ddo acesso a diferentes mercados. As
competéncias essenciais sdo aquelas que fazem a diferenca e que garantem uma vantagem competitiva
sustentavel perante as demais organiza¢des (FLEURY E FLEURY, 2004).



tema das universidades corporativas surgiu primeiro no mundo corporativo, para
depois ser abordado pelo mundo académico e ainda nao é definido o suficiente sob
0 ponto de vista conceitual. Mesmo assim, muitos casos de projetos de educacao
corporativa sdo encontrados na pratica empresarial. A autora apresenta casos
elaborados com base em pesquisa realizada em organizacbes que implantaram
projetos de educacdo corporativa no Brasil e propde ao leitor um referencial tedrico
para analisa-los. Esse referencial compreende sete principios de sucesso para a
concepcao de sistemas de educacdo corporativa: competitividade, perpetuidade,
conectividade, disponibilidade, cidadania, parceria e sustentabilidade. Sem
apresentar o significado de cada principio, de um modo geral o resultado da
pesquisa foi a ilustracdo dos principios levantados pela autora por meio dos diversos
estudos de caso. Em todos os casos pesquisados, apareceu a preocupacéo, por
parte dos dirigentes, de a universidade corporativa tornar-se um centro de
agregacao de resultados para o negécio e a percepcao geral de que o desempenho
da organizacdo melhorou depois da sua implantagéo. Foi observado que ainda nao
h& sistemas métricos que permitam avaliar de forma objetiva o impacto da
universidade corporativa nos negocios. A avaliacdo feita por meio das percepcoes
das liderancas do sucesso dos projetos é baseada em indicadores, como melhoria
da imagem institucional, recebimento de prémios e referéncia no mercado. Embora
em estagios diferentes de implementacdo, os casos estudados pela autora
apresentam projetos consistentes e cuidadosos, orientados para agregacao de valor
ao negocio, e o referencial tedrico apresentado permite enxergar além do rétulo
“universidade corporativa’.

Para ilustrar a abrangéncia da pesquisa de Eboli (2004), serd mostrado de
modo sucinto seu método de pesquisa. A pesquisa de campo foi feita em duas
etapas: primeiramente, foram identificadas, por meio de sites, publicacdes e material
jornalistico (dados secundarios), as principais experiéncias existentes no Brasil e
também na Ibero-América. Levantaram-se dados sobre as caracteristicas gerais de
cada empresa e mais especificamente de seus sistemas de educacdo. Os paises
focalizados foram Argentina, Brasil, Espanha, México, Portugal e Venezuela. Na
segunda etapa, foram realizadas entrevistas apenas com 0s responsaveis pelos
projetos das empresas atuantes no Brasil, com o objetivo de obter avaliagcdes e

opinides sobre o conjunto das caracteristicas e praticas levantadas. Foram



pesquisadas, no total, 24 organizacfes: 21 casos de empresas (publicas ou
privadas) e trés universidades setoriais. As entrevistas ocorreram no periodo de
maio de 2002 a dezembro de 2003. As pesquisas abrangeram empresas
pertencentes a diversos setores produtivos, como agua e saneamento, alimentos,
comércio varejista, comunicacdo e grafica, eletroeletrénica, energia elétrica,
financeiro, higiene e limpeza, mineracdo e siderurgia, servicos, tecnologia e
informatica, telecomunicagbes e veiculos e pecas. Essa pesquisa revela uma
pequena amostra da quantidade de organizacdes que adotam o0s principios e
praticas da universidade corporativa. A autora pretende que seu trabalho contribua
para reflexdes sobre o futuro da educacdo corporativa e que possibilite a
compreensao dos desafios e perspectivas para o seu desenvolvimento. Pretende
que essa reflexdo contribua para um sistema nacional de educacédo de qualidade,
pois acredita que a educacao corporativa ndo seja apenas um modismo na area de
gestdo empresarial, 0 que imp&e a educadores, empresarios, governo, sindicatos e
outros segmentos interessados a responsabilidade em pensar com seriedade o
papel da educacgao corporativa na sociedade.

Eboli (2004) destaca que o objetivo principal do sistema de educacao
corporativa € o desenvolvimento e a implantacdo das competéncias criticas para a
viabilizacdo das estratégias empresariais. Um aspecto fundamental para o
desenvolvimento de competéncias é a apropriacdo do conhecimento em acdes de
trabalho (BITENCOURT, 2004b), ou seja, quando o aprendizado € posto em prética,
transformado em comportamento, € que o desenvolvimento de competéncias agrega
valor as atividades e a organizacdo. O conhecimento, se ndo for transformado em
acOes ou praticas no trabalho, ndo trara beneficios a organizacao e ndo estimulara o
desenvolvimento das pessoas. Segundo Bitencourt (2004b), essa idéia basica de
relacionar conhecimento as praticas organizacionais diz respeito ao aprender a
aprender. A autora faz essa afirmagéo baseando-se em Senge (1999a), que trata do
potencial de aprendizagem como potencial para aprender e para aprender a
aprender e acrescenta que o0 potencial para aprender a aprender requer
autoconhecimento e conhecimento da forma com que se aprende, e implica
apropriagdo do conhecimento as préaticas organizacionais em diferentes situacoes e
reflexdo sobre a efetividade da aplicagdo do conhecimento a pratica organizacional.



Aprender a aprender compreende que o individuo possa lidar com novas
informacfes recebidas, mostrar comprometimento com o autodesenvolvimento,
melhorar constantemente a capacidade de aprender novas técnicas e competéncias
e ser capaz de lidar com ambigiiidade e com o caos dentro de uma organizacgéo. E
como Meister (1999) definiu essa competéncia, ao realizar uma pesquisa com 100
reitores de universidades corporativas para identificar e codificar as melhores
praticas demonstradas para manutencdo e desenvolvimento dessas universidades.
Um dos resultados dessa pesquisa foi a observacdo de sete competéncias
essenciais requisitadas pelas empresas, entre elas, a competéncia de aprender a
aprender. Essa autora ainda apresenta essa competéncia como a aquisicdo de
condi¢des de usar um conjunto de técnicas, entre as quais se incluem a capacidade
de analisar situacdes, fazer perguntas, procurar esclarecer 0 que nao se
compreende e pensar criativamente para gerar opgbes. Para a autora, as
competéncias essenciais sdo a base da capacidade de empregabilidade do
individuo.

Foi demonstrado que a competéncia de aprender a aprender € importante
para a educacdo corporativa e para a organizacdo (MEISTER, 1999; BITENCOURT,
2004b), no entanto essa competéncia é também relevante para o individuo. E
possivel verificar um aumento no interesse em aprender por parte das pessoas para
sua adequacdo a nova realidade do mundo do trabalho, caracterizada pela
diminuicdo do numero de empregos e pela exigéncia, cada vez maior, de
qualificacdo profissional. Oliveira (1998), ao analisar a evolu¢cdo do conceito de
carreira profissional, demonstra que na década de 80 a 90 surgiram definicdes
ampliadas do conceito com associacoes de dimensdes como aprender a aprender,
aprendizado e autodesenvolvimento. Esse autor analisou a carreira, vendo-a como
um aprendizado continuo, o que contribui estrategicamente para a sua adequacao
as continuas transformacgdes e exigéncias do mercado de trabalho. A competéncia
de aprender a aprender é importante para os profissionais que reconhecem que o
periodo do aprendizado ndo se restringe mais ao escolar, mas € um processo por
toda a vida e fator de ajuda para sua empregabilidade. Aprender a aprender é
relevante para o desenvolvimento da carreira profissional, pois possibilita aos
individuos estarem atualizados com as exigéncias do mercado de trabalho. Como
afirma Fonseca (1998, p.307):



O éxito do empresério e do trabalhador no século XXI terd muito que ver com a
maximizacao das suas competéncias cognitivas, cada um deles produzira mais na
razao direta de sua maior capacidade de aprender a aprender, na medida em que o
gue o empresario e o trabalhador conhecem e fazem hoje ndo é sinbnimo de
sucesso no futuro.

O conceito de educacao ao longo de toda a vida também foi apresentado pela
Comisséo Internacional sobre Educacao para o século XXl a UNESCO (DELORS,
2003) como uma resposta ao mundo em rapida transformacdo e que s6 € possivel
quando todos aprendermos a aprender. Essa comissao prop0s a educagéo ao longo
de toda a vida, baseada em quatro aprendizagens basicas: “aprender a conhecer”,
“aprender a fazer”, “aprender a viver juntos” e “aprender a ser’. Mesmo sem
esclarecer o0s conceitos dessas aprendizagens basicas apresentadas, €
compreendido que a proposta de educacdo defendida por essa comissdo
internacional revela que o mundo do trabalho constitui um espaco privilegiado de

educacao e seu valor formativo é reconhecido e inserido no sistema educativo:

A medida que o tempo dedicado a educacdo se confunde com o tempo da vida de
cada um, os espacos educativos, assim como as ocasides de aprender, tendem a
multiplicar-se. O ambiente educativo diversifica-se e a educacdo abandona os
sistemas formais para se enriquecer com a contribuicdo de outros atores sociais
(DELORS, 2003, p. 110).

E nesse contexto que a educacdo corporativa é apresentada como uma
proposta de capacitacdo dos funcionérios, diferenciada dos departamentos de
treinamento e desenvolvimento (T&D). A educacao corporativa é implementada de
forma estratégica com programas permanentes de educacdo, centralizados nos
objetivos empresariais, ndo se restringindo as habilidades técnicas, mas envolvendo
também o conhecimento de valores e cultura da corporacdo e as competéncias
basicas do negdcio. Os departamentos de T&D, geralmente, atuam de maneira
tatica, oferecem cursos unicos, especificos e descentralizados (MEISTER, 1999;
EBOLI, 2004). Nas organizacbes, o programa de educacdo corporativa nao se
restringe aos seus funcionarios, podendo atender também clientes, fornecedores e
publico externo e as organiza¢cdes possuem vinculo com instituicdbes de ensino
superior tradicionais para desenvolver programas de ensino especificos aos seus

empregados.



Com relacdo ao conteudo dos programas contemplados pela educacao
corporativa, Carvalho (2001) avaliou programas e cursos oferecidos por
universidades corporativas e observou a existéncia de alguns temas comuns:
valores, tradicOes e visdo da empresa (cidadania corporativa); visdo de como atua a
empresa (estrutura contextual); competéncias basicas do ambiente de negdcios
(aprender a aprender, comunicac¢éo e colaborac¢do, raciocinio criativo e resolucéo de
problemas, conhecimento tecnolégico, conhecimento de nego6cios globais,
desenvolvimento de lideranca e autogerenciamento da carreira). Além dos
programas e cursos relatados por Carvalho (2001), a educacao corporativa engloba
oportunidades de aprendizado além daquelas encontradas em sala de aula e, por
isso, ha na educacgéo corporativa outras ferramentas e técnicas de aprendizado que
ndo se limitam ao instrutor tradicional. Sendo o principio metodoldgico da educacéo
corporativa a cultura da aprendizagem continua, ha a adocéo de multiplas formas de
aprendizagem: presencial (cursos, palestras), virtual (intranet, portal corporativo) e
aprendizagem multimidia auto-instrucionais (apostilas, TV).

Sao caracteristicas importantes da educagdo corporativa a promoc¢do do
aprendizado continuo e desenvolvimento das competéncias essenciais da
organizacdo (MEISTER, 1999; EBOLI, 2004). E possivel perceber o incentivo da
autonomia dos empregados ao seu desenvolvimento e o fornecimento dos meios
para que isso seja possivel, por isso, para atingir os objetivos da educacéo
corporativa, existe a disponibilidade de multiplos procedimentos de aprendizagem,
como os relatados por Carvalho (2001). Para que essa estrutura seja usufruida pelos
empregados adequadamente e a educacao corporativa seja eficaz em promover o
aprendizado continuo, os textos revelam a importancia do desenvolvimento da
competéncia de aprender a aprender. Igualmente, € demonstrado que essa
competéncia é relevante para o desenvolvimento da carreira profissional, uma vez
gue possibilita aos individuos estarem atualizados com as exigéncias do mercado de
trabalho (OLIVEIRA, 1998) e é destacada como um fator importante para a
Educacao do século XXI (DELORS, 2003). Na literatura é encontrada com destaque
a importancia da competéncia de aprender a aprender para a educacao corporativa,
para a organizacdo e para o individuo, mas ndo € encontrado com clareza o
conceito dessa competéncia ou mesmo suas caracteristicas. Diante da inexisténcia

de tal explicitacdo, € relevante, social e cientificamente, compreender melhor a



competéncia de aprender a aprender na educacdo corporativa por meio da
percepcdo dessa competéncia por planejadores e educadores de um curso em uma

universidade corporativa.

1.1 O APRENDER A APRENDER COMO COMPETENCIA

Considerando o propédsito da educacdo corporativa de proporcionar um
ambiente de aprendizado permanente e o alinhamento das competéncias
organizacionais a estratégias empresariais, 0 aprender a aprender é base para o
alcance desses objetivos. O conceito de competéncia oferece subsidios para o
entendimento do aprender a aprender na educacdo corporativa e, por isso, uma
breve revisdo desse conceito sera feita.

No fim da Ildade Média, a expressao “competéncia”’ pertencia a linguagem
juridica e dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo para
apreciar e julgar certas questdes. Por extensdo, o termo veio a designar o
reconhecimento social sobre a capacidade de alguém se pronunciar a respeito de
um assunto especifico. Mais tarde, principalmente na linguagem empresarial, passou
a qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho (BRANDAO, 1999).
No senso comum, competéncia refere-se a uma pessoa qualificada para realizar
alguma coisa.

Em 1973, houve o debate sobre competéncias entre psicélogos e
administradores nos Estados Unidos, a partir do artigo de McClelland, Testing for
competence rather than intelligence. O enfoque dado por McClelland é o de que a
competéncia € composta por um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que possibilita a alta performance. A competéncia foi entendida como um estoque de
recursos que o individuo detém (MCCLELLAND, 1973). Nesse conceito, embora o
individuo seja foco de analise, a énfase é fundamentada no cargo ou em posicdes
ocupadas pelo individuo na estrutura da organizacdo, pois remete aos recursos que
credenciam um profissional a exercer bem determinada fungéo.

A escola americana apresenta influéncia de outros autores, entre eles

Boyatzis, Spencer, Mirabile e McLangan, que demonstram variacdes do conceito de



McClelland, mas ainda associam a competéncia aos requisitos do cargo. Na Europa,
em 1990, aparece na literatura francesa o conceito de competéncia ndo relacionada
ao cargo, mas relacionada as reagfes dos individuos frente as diversas situagdes
(BONILAURI e KARAM, 2004). Zarifian, um dos representantes da escola européia
destaca o fato de que o trabalho n&o € mais um conjunto de tarefas associadas ao
cargo, mas o que o individuo mobiliza face a situacdes profissionais cada vez mais
mutéveis e complexas (FLEURY E FLEURY, 2004).

Em 1995, Le Boterf, também da escola européia, conceituou competéncias
com a concepcdo “dos saberes”. Para esse autor, competéncia é o saber agir
responsavel, que implica saber como mobilizar, integrar e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades num contexto profissional, pois a
competéncia € sempre contextualizada. O conhecimento pelo conhecimento nao
caracteriza a competéncia, a ndo ser que seja comunicado e utilizado, o que implica
acdo. Sao seis “0s saberes” desenvolvidos por Le Boterf: saber agir com pertinéncia;
saber mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto profissional; saber
integrar ou comunicar saberes multiplos e heterogéneos; saber transpor; saber
aprender e aprender a aprender; saber envolver-se (BONILAURI E KARAM, 2004).

Durand (1998), utilizando as chaves do aprendizado individual de Pestalozzi®,
head, hand and heart (cabeca, mao e coragéo), propds um conceito de competéncia
apoiado em trés dimensdes - conhecimentos, habilidades e atitudes - que engloba
aspectos cognitivos, técnicos e difere das teorias anteriores por causa dessas
dimensdes sociais e afetivas relacionadas ao trabalho. A competéncia, para esse
autor, € um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e
necessdarias a determinado proposito, o que difere do conceito apresentado por
McClelland, em 1973, que associava essas dimensfes ao cargo ou a posicoes
ocupadas pelo individuo na estrutura da organizacao.

No Brasil, Dutra (2001) agrega ao conceito de competéncia a “entrega”. Além
do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes apresentados por uma
pessoa, € necessario verificar 0 que é entregue para a organizacdo. Define

competéncia como a capacidade de a pessoa produzir resultados dentro dos

* Henri Pestalozzi (1746-1827), pedagogo suico, idealizou a educacdo como o desenvolvimento natural,
espontaneo e harménico das capacidades humanas, que se revelam na triplice atividade da cabeca, maos e
coracdo (head, hand e heart), isto é, na vida intelectual, psicomotora e moral do individuo (LARROYO apud
BRANDAO, 1999).
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objetivos estratégicos e organizacionais da empresa, o0 que é traduzido pelo
mapeamento do resultado esperado e do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necesséarios para a sua consecucdo. Ruas (2004) apresenta como
definicho de competéncia individual, ndo um estado de formag&o educacional ou
profissional, tampouco um conjunto de conhecimentos ou de capacidades
apreendidas, mas a mobilizacdo e a aplicagcdo de conhecimentos e capacidades
numa situacdo especifica, na qual se apresentam recursos e restricdes proprias a
essa situacao.

Bitencourt (2004a), ao pesquisar sobre a relacdo entre a gestdo de
competéncias gerenciais e a contribuicdo da aprendizagem organizacional e revisar
a literatura sobre o conceito, também sugere um novo conceito para competéncias,
que permite englobar questdes de autodesenvolvimento, praticas direcionadas ao

ambiente externo da empresa e auto-realizacéo.

Entendem-se as competéncias como um processo continuo e articulado de formacao
e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, em que o individuo é
responsavel pela construcdo e consolidacdo de suas competéncias
(autodesenvolvimento) a partir da interagdo com outras pessoas no ambiente de
trabalho, familiar e/ou em outros grupos sociais (escopo ampliado), tendo em vista o
aprimoramento de sua capacitacdo, podendo, dessa forma, adicionar valor as
atividades da organizacdo, da sociedade e a si proprio (auto-realizacéo)
(BITENCOURT, 2004, p.68).

Também no Brasil, Fleury e Fleury (2004), ao desenvolverem um estudo para
responder a questdo sobre a relacdo entre competéncias organizacionais e
estratégias competitivas nas empresas, observaram a necessidade de construir um
modelo tedrico que explicitasse e articulasse os diferentes conceitos de
competéncias para o0 entendimento de propostas de desenvolvimento
organizacional. A partir da revisdo da literatura sobre o0 assunto e apresentacao do
conceito em varios niveis de compreensao, verificaram que a no¢do de competéncia
aparece associada a verbos e expressdes como: saber agir, mobilizar recursos,
integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir
responsabilidades e ter visdo estratégica. As competéncias agregam valor
econdmico para a organizacdo e valor social para o individuo, ndo sendo apenas

conhecimentos e habilidades, mas também conhecimentos e habilidades em acao.
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Percebe-se, portanto, que o saber aprender faz parte da prépria dindmica de
competéncias.

Na revisdo do conceito de competéncia é revelado que o conceito € visto sob
diferentes dimensofes (individual, grupal e organizacional) e seu desenvolvimento
ndo pode ser considerado um processo homogéneo. E possivel, no entanto,
perceber na evolucdo do conceito que a competéncia se revela na acdo (FLEURY E
FLEURY, 2004). Do mesmo modo, o conhecimento transformado em acdes ou
praticas no trabalho caracteriza o aprender a aprender (BITENCOURT, 2004b), o

que possibilita reconhecer esse fenbmeno como uma competéncia.

1.2 ASPECTOS DO APRENDER A APRENDER

Varios autores citaram e demonstraram a relevancia do aprender a aprender
no contexto organizacional e individual (OLIVEIRA, 1998; TEIXEIRA, 2001,
DELORS, 2003), outros citaram alguns aspectos do aprender a aprender (GARVIN,
1998; MEISTER, 1999; BITENCOURT, 2004B ) , mas os aspectos apresentados,
muitas vezes, envolvem conceitos ndo traduzidos em comportamentos, Sao
metaforas que ndo descrevem comportamentos que caracterizam o aprender a
aprender. Em razdo da importancia demonstrada por esses autores sobre essa
competéncia, € importante explicitar e sistematizar as suas caracteristicas. Na
tentativa de explicitar caracteristicas do aprender a aprender, foram encontrados
alguns autores que desenvolveram alguns aspectos dessa competéncia: disciplinas
de aprendizagem desenvolvidas por Senge (1999a’ 1999b); pesquisas de Bitencourt
e Goncgalo (1999) sobre autoconhecimento; pesquisa de Antonello (2004) sobre as
praticas formais e informais de aprendizagem; padrées defensivos de Argyris (2000);
modelos de aprendizagem desenvolvidos por Kolb (1997), Garvin (1993, 1998) e
Senge (citado por FLEURY, 2001) e sobre o aspecto da reflexdo encontrado em
Morgan (1996) e Senge (1999a). Esses aspectos fornecem indicios para
compreender o fendmeno.

O conceito de aprendizagem é bastante amplo e controverso, por isso,

algumas consideracfes sobre aprendizagem serdo feitas baseadas principalmente
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no trabalho de Fleury (2001) para clarificar esse conceito. Com base na idéia de que
€ por meio do processo de aprendizagem e da gestdo do conhecimento que sao
desenvolvidas as competéncias necessarias para a realizacdo da estratégia
competitiva da organizacao, Fleury apresentou consideragdes acerca dos conceitos
de aprendizagem a partir da definicdo de que a aprendizagem é um processo de
mudanca, provocado por estimulos diversos, mediado por emoc¢des e cognicoes,
que pode implicar ou ndo modificagdes no comportamento de uma pessoa. Ha pelo
menos duas vertentes tedricas em que os modelos de aprendizagem basicamente
se sustentam: no modelo behaviorista, no qual o foco principal € o comportamento
que pode ser observado e medido, nesse caso, planejar o processo de
aprendizagem implica estruturar um processo passivel de observacdo. No modelo
cognitivista, em que sdo observados tanto aspectos objetivos e comportamentais
quanto aspectos subjetivos, que levam em consideracdo as crencas e as
percepcbes dos individuos que influenciam seu processo de apreensdo da
realidade. Ha forte influéncia da perspectiva cognitivista nas discussdes sobre
aprendizagem em organizacdes, enfatizando, porém, as mudanc¢as comportamentais
observaveis.

O processo de aprendizagem pode ocorrer em trés niveis numa organizacao:
1. o nivel do individuo é o primeiro, ndo ocorrendo aprendizado nos outros niveis
antes desse; 2. no nivel do grupo, a aprendizagem pode ser um processo social
partiihado pelas pessoas do grupo e 3. no nivel da organizacdo, o processo de
aprendizagem individual, de compreensdo e interpretacdo partilhado pelo grupo
institucionaliza e é expresso em diversos artefatos organizacionais, como estrutura,
regras, procedimentos e elementos simbdlicos. Senge (1999a), em sua teoria sobre
as “cinco disciplinas de aprendizagem” (apresentada adiante) foca inicialmente o
individuo, seu processo de autoconhecimento, de clarificacdo de quais sdo seus
objetivos e projetos sociais; em seguida, foca o grupo e, por fim, por meio do
raciocinio sistémico, foca a organizacao.

Ao estudar formas de melhorar a capacidade de aprendizagem nas
organizacdes, Senge (1999a) desenvolveu um conjunto de praticas denominadas
como “cinco disciplinas de aprendizagem”. Esse autor e seus colaboradores definem
capacidades de aprendizagem como sendo habilidades e proficiéncias que, entre

individuos, equipes e comunidades maiores, permitem as pessoas intensificarem
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consistentemente sua capacidade de produzir resultados que lhes sejam
importantes. “Em outras palavras, capacidades de aprendizagem nos permitem
aprender” (SENGE, 1999b, p.62). As cinco disciplinas propostas por Senge (1999a)
sdo as seguintes: “dominio pessoal”’, “modelos mentais”, “visdo compartilhada”,
“aprendizagem em equipe” e “pensamento sistémico”. “Disciplina” significa um
caminho de desenvolvimento para a aquisicdo de determinadas habilidades ou
competéncias (SENGE, 1999a, p.44).

A disciplina “dominio pessoal” é uma metafora que, de acordo com Senge
(1999a), expressa o crescimento e aprendizados pessoais. Pessoas com alto nivel
de dominio pessoal possuem grande probabilidade de expandir sua capacidade de
criar na vida resultados que procuram. Essa disciplina possui basicamente dois
movimentos: primeiro, o continuo esclarecimento do que é importante para o
individuo; segundo, ver a realidade atual com mais clareza. Desses dois
movimentos, surge o que foi denominado de “tenséo criativa”, ou seja, a busca, pelo
individuo, dos meios de conseguir o que quer, adaptado a realidade. Essa disciplina
é importante porque considera que ndo existe aprendizado organizacional sem o
aprendizado individual.

A disciplina “modelos mentais” expressa “imagens internas profundamente
arraigadas sobre o funcionamento do mundo, imagens que nos limitam a maneiras
bem conhecidas de pensar e agir” (SENGE, 1999a, p.201). Essa disciplina
pressupbe o desenvolvimento de algumas habilidades: reconhecer os “lapsos de
abstracdo”, ou seja, generalizacbes que sdo feitas a partir de fatos, mas sem
perceber as etapas que ocorrem do fato & generalizagdo; comparar o que se diz com
0 que se pensa e nao se diz; investigacdo honesta por meio de indagacao e
argumentacao; distinguir “teorias esposadas” (o que se diz) de “teorias em uso” (a
teoria implicita no que se faz). O mundo é visto por meio de pressupostos que as
pessoas tém, muitas vezes, ndo de modo consciente, e que determinam as decisdes
e acdes individuais. Podem ser raciocinios simples ou complexos, mas sao
simplificacbes da realidade, como um esquema que € montado mentalmente para
representa-la. O problema que envolve os modelos mentais aparece quando eles
permanecem inconscientes, trazé-los a consciéncia possibilita que sejam
examinados e confrontados, o que facilita alteracbes dos modelos mentais quando

necessario.
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A disciplina “visdo compartilhada” € uma metafora de imagens que pertencem
a pessoas que fazem parte de uma organizacdo. E a construcdo de uma vis&o
conjunta, de um objetivo comum ao grupo ou organizagdo. Representa o
comprometimento com uma imagem coletiva. Nasce de visbes particulares e, quanto
mais vinculada a visées pessoais, mais tem chance de sobreviver.

A disciplina “aprendizagem em equipe” € uma metafora que representa a
aprendizagem que ocorre com um grupo de pessoas e nao mais com um individuo.
O aprendizado individual é relevante para a organizacdo quando é divulgado para o
grupo, pois decisdes e implementacdes ndo sdo mais atividades isoladas. Essa
disciplina ndo existe de forma individual e embora envolva habilidades individuais, &
uma disciplina coletiva intimamente ligada ao processo de comunicagédo da empresa.
Envolve praticas de didlogo e discussao dentro da equipe e, portanto, depende de
modificacdo coletiva de modelos mentais.

O “pensamento sistémico” é a disciplina que integra as outras quatro.
Representa a capacidade de enxergar o todo, € um quadro referencial por meio do
qual é possivel ver inter-relacionamentos em vez de fotos instantaneas de eventos, €
possivel perceber estruturas subjacentes e ndo apenas cadeias lineares de causa e
efeito.

As cinco disciplinas desenvolvidas por Senge e colaboradores (1999a) - a
versdo original foi publicada em 1990 - s&o os resultados de pesquisas e estudos de
cientistas do MIT (Massachussets Institute of Technology). Em complemento a esses
estudos foi fundado, em 1991 , no proprio MIT, o Centro de Aprendizagem
Organizacional, um consércio com varias empresas de diversos portes, setores,
histérias e culturas. A proposta do Centro de Aprendizagem é a de criar uma
comunidade de pessoas em organizacOes diversas para experimentar as cinco
disciplinas de aprendizagem na pratica gerencial. Dessas experiéncias surgiu o
segundo livro de Senge publicado no Brasil (SENGE, ROSS, SMITH, ROBERTS,
KLEINER, 1999c). O trabalho de Senge e seus colaboradores pressupde que o
aprendizado relaciona-se a acao e ndo ocorre exclusivamente por meio do estudo
passivo. Com essa premissa, Senge apresentou a teoria das cinco disciplinas, as
qguais constituem também um conjunto de praticas, sustentando que, para as
organizagoes, o aprendizado n&o constitui um fim a se alcangar, mas um conjunto de

praticas permanentes.
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Algumas consideracfes sobre as cinco disciplinas sdo importantes de serem
feitas: Senge (1999a) constatou, ao longo dos anos de estudo, que nenhuma
disciplina € mais importante que a outra quando se trata do aprendizado nas
organizagOes. Elas se complementam e estdo intimamente interligadas. No entanto,
com relacdo a competéncia de aprender a aprender, as disciplinas de dominio
pessoal, de modelos mentais e de pensamento sistémico sdo as que mais ajudarao
a compreender essa competéncia, pois tratam de disciplinas que capacitam mais a
aprendizagem individual, enquanto as outras disciplinas abordam com maior
abrangéncia a capacidade de aprendizado coletivo. No entanto, a mesma
ponderacdo de Senge aplica-se a competéncia de aprender a aprender, e que essa
sera valida para a organiza¢do quando o aprendizado for transmitido ao grupo.

Outra consideracdo a fazer sobre as disciplinas € a de que elas tratam de
muitos conceitos, metaforas de comportamentos nem sempre bem explicitados.
Assim como faz parte dos “modelos mentais” lidar com os “lapsos de abstracao”, é
importante que cada um desses conceitos seja traduzido em comportamentos, que
possam ser vistos, estudados e avaliados. Para ajudar a explicitar esses
comportamentos, outros estudos em Psicologia, que lidam com 0os mesmos aspectos
das disciplinas propostas por Senge, serdo utilizados para esclarecer esses
fendmenos.

Utilizando-se do conceito de dominio pessoal de Senge (1999a), Bitencourt e
Goncalo (1999) realizaram uma pesquisa sobre o autoconhecimento como uma
estrutura basica que contribui para o desenvolvimento da aprendizagem nas
organizacoes. Foram entrevistadas 94 pessoas de 20 empresas, com questdes que
refletiam aspectos pragméticos acerca da teoria das cinco disciplinas de
aprendizagem de Senge e relacionadas com a maneira com que as pessoas se
posicionam em seu ambiente de trabalho. Uma das conclusdes da pesquisa foi de
gue o autoconhecimento pode ser considerando um elemento fundamental no
desenvolvimento da aprendizagem nas organizagdes, seja para facilitar, seja para
possibilitar a reflexdo e consciéncia dos limites e possibilidades do individuo e da
organizacdo. Por isso, o dominio pessoal (autoconhecimento) representa a base
para o aprendizado individual e inclui, também, autenticidade e busca de solu¢tes
criativas a partir de cada situacao.
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O autoconhecimento possibilita ao individuo perceber a maneira como
aprende melhor. H& vérias formas de aprendizagem das quais os individuos podem
usufruir para desenvolver suas competéncias. Antonello (2004a) desenvolveu um
estudo com o objetivo de identificar o processo de intercAmbio entre as préaticas
informais e formais de aprendizagem no processo de desenvolvimento de
competéncias numa dimensédo individual e coletiva e analisar como esse processo
ocorre. Os sujeitos da pesquisa foram 43 participantes de programas de
especializacdo e mestrado profissional em administracdo da Universidade Federal
do Estado do Rio Grande do Sul, que exerciam o cargo de gerente ha pelo menos
dois anos em suas organizacfes. A autora extraiu 12 tipos gerais de formas de
aprendizagem, principalmente por meio de entrevistas em profundidade, além de
observacdo participante, grupos focais, questionario, relatos de histérias de
aprendizagem e pesquisa documental. Os 12 tipos gerais identificados foram os
seguintes: experiéncia anterior e transferéncia extra profissional; experenciar;
reflexdo; auto-analise — autoconhecimento; observacdo — modelos; feedback;
mudanca de perspectiva; mentoria e tutoria; interacdo e colaboragao; treinamentos;
informal; aprendizagem pela articulacdo entre teoria e pratica. Sem explorar 0s
conceitos apresentados, foi possivel perceber que, se o individuo usufruir de uma
ampla variedade de formas de aprendizagem (as listadas na taxonomia) de maneira
planejada e sistematizada, h4 uma maior probabilidade de garantir uma

aprendizagem eficaz, como se pode observar no trecho abaixo:

O encorajamento dos gestores a identificar, reconhecer e explorar a ampla gama de
oportunidades de aprendizagem e seu possivel potencial, ou seja, que percebam
todas as experiéncias como experiéncias de aprendizagem contribuiria para o seu
autodesenvolvimento, para os tornarem autdnomos e auto-dirigidos em seu processo
de aprendizagem e no desenvolvimento de competéncias na medida em que, podem
tornar-se mais competentes para extrair o melhor a partir de todas as oportunidades
de aprendizagem (ANTONELLO, 2004, p. 15).

O autoconhecimento também é importante para a percepcao dos limites e
facilidades do aprendizado individual. A maioria das pessoas néo ira admitir que tem

dificuldades em aprender (ARGYRIS, 2000) e essa é uma das dificuldades do
desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender. Segundo Argyris (2000),
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o aprendizado eficaz ndo € uma questdo de atitudes ou motivacdes certas, mas o
produto da maneira como as pessoas raciocinam sobre seu préprio comportamento.
Quando as pessoas sao solicitadas a examinar sua contribuicdo a determinado
problema organizacional, a maioria torna-se defensiva. O raciocinio defensivo
impede que se veja no que as pessoas podem mudar para melhorar a situacéo, o
que impossibilita o aprendizado. Esse autor analisou padrdes de comportamento
humano que bloqueiam o aprendizado nas organizagbes e constatou que,
especialmente profissionais de alta qualificacdo, tendem a enquadrar-se nesses
padrées. A aprendizagem de algo novo pode requerer o abandono de modelos, de
certezas e pode trazer ansiedade com relacdo ao novo. A aprendizagem requer
continua avaliacdo das ac¢fes realizadas e dos pressupostos que levaram a tomada
de acoes.

Para evitar os padrées defensivos, Argyris (2000) propde que 0S programas
continuos de aprendizado organizacionais ensinem as pessoas a raciocinar sobre
seu comportamento de um modo novo e eficaz, a fim de desfazer as defesas que
bloqueiam o aprendizado. A partir dessa maneira de raciocinar, aprender a aprender
consiste em reconhecer a necessidade de desenvolver a si proprio; estar disposto a
aprender; aprender (refletir) sobre a propria aprendizagem; estar ciente de seu
papel na organizagédo; estar ciente de qual sua contribuicdo para a mudanca na
organizacdo. Desaprender antecipa muitas vezes o aprender a aprender (GARVIN,
1993; BITENCOURT, 2004), ou seja, questionar o que ja foi aprendido como algo
certo, perceber os modelos mentais, “as imagens internas profundamente arraigadas
sobre o funcionamento do mundo, imagens que nos limitam a formas bem
conhecidas de pensar e agir’ (Senge, 1999a, p.201). A compreensao dos modelos
mentais possibilita a superacao de tais modelos para que as situacdes sejam vistas
de outras formas e o comportamento possa ser mais eficiente ao lidar com as
diversas situacoes.

O autoconhecimento, portanto, € um aspecto importante da competéncia de
aprender a aprender, entendida como a aplicacdo do conhecimento a realidade
profissional. Facilita a aquisicdo do conhecimento, pois possibilita ao individuo ter
consciéncia de como aprende melhor, por meio de qual forma de aprendizado e de
quais seriam suas limitacdes e facilidades. Também ao se conhecer, € possivel

perceber padrdes defensivos de comportamento que bloqueiam o aprendizado e a
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percepcdo de modelos mentais que também impedem olhar a realidade sob
diferentes perspectivas. Por meio desse autoconhecimento, o individuo amplia a
autocritica e a possibilidade de ter uma critica pessoal sobre as situacfes. Essa
critica permite a andlise dos eventos e a aplicacdo de conhecimentos aprendidos a
realidade profissional.

Além do autoconhecimento, compreender o processo de aprendizagem é
importante para a competéncia de aprender a aprender porque, conhecendo esse
processo, é possivel que o individuo aumente sua propria capacidade de aprender.
Kolb (1997) revela que o gerente ou administrador bem sucedido de hoje ndo séo
agueles que possuem um conjunto particular de conhecimentos ou habilidades, mas
agueles que tém a capacidade de se adaptar e fazer frente as exigéncias dinamicas
de seu trabalho e carreira profissional — pela capacidade de aprender. “E
surpreendente o fato de que essa capacidade de aprender, tdo amplamente
considerada importante, receba tdo pouca atencao explicita por parte dos gerentes e
suas organizacfes. Existe uma espécie de fatalismo com relacdo a aprendizagem.
Ou a pessoa aprende ou nédo aprende” (Kolb, 1997, p. 321). Esse autor supde que a
razdo de tal fatalismo esta na falta de entendimento do processo de aprender.
Partindo dessas afirmacfes, Kolb (1997) descreve um modelo de aprendizagem e
demonstra algumas das formas pelas quais esse processo e os estilos individuais de
aprendizagem afetam a educacao gerencial, o processo decisorio e de resolucdo de

problemas dos gerentes e a aprendizagem nas organizacoes.

FIGURA 1 — Modelo de aprendizagem vivencial desenvolvido por Kolb (KOLB,
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O modelo de aprendizagem vivencial desenvolvido por Kolb tem sua origem
na Psicologia Social de Kurt Lewin, dos anos 40 do século passado, e é
caracterizado por uma descricdo simples do ciclo de aprendizagem: a “experiéncia”
fornece dados para a observacao e a reflexdo, tal “reflexdo” permite a traducdo da
experiéncia em “conceitos” que, por sua vez, sdo usados como guias para “novas
experiéncias”. Esse ciclo permite visualizar habilidades de aprendizagem muitas
vezes opostas: experiéncia/abstracéo, acao/reflexdo. Cada individuo desenvolve um
estilo pessoal de aprendizagem, em que € mais habil em algumas partes do ciclo em
detrimento de outras e, por isso, cada estilo tem seus pontos fortes e fracos. “Como
resultado de nosso equipamento hereditario, da experiéncia de vida de cada um e
das exigéncias de nosso ambiente atual, a maioria das pessoas desenvolve estilos
de aprendizagem que priorizam determinadas habilidades de aprendizagem em
detrimento de outras” (KOLB, 1997, p. 324).

Senge (citado por FLEURY, 2001) apresenta o processo de aprendizagem
como um ciclo continuo de forma semelhante ao modelo de Kolb (1997), mas

composto de trés conjuntos de elementos:

Aptiddes e Atitudes e

Habilidades Crencas

. e

Conhecimentos e
Sensibilidade

FIGURA 2 — Ciclo de aprendizagem proposto por Senge (FLEURY, 2001)

A partir do desenvolvimento de novas habilidades e aptiddes, € alterada a

compreensdo dos individuos sobre a realidade. Novos conhecimentos e
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sensibilidades, quando assimilados, modificam os modelos mentais, compostos por
idéias pré-concebidas, generalizagdes ou mesmo imagens que influenciam o modo
de ver o mundo e as atitudes. Novas crencgas e atitudes baseadas na interpretacao
da realidade poderdo surgir e enriquecer esse mecanismo, 0 que estimula o
desenvolvimento continuo de habilidades e aptiddes que, por sua vez, realimentam
o sistema, transformando-o em um ciclo refor¢ador.

Preocupado com a questdo de como as organizacbes aprendem, as
chamadas organizacdes de aprendizagem®, Garvin (1993, 1998) também prop6s um
modelo de processo de aprendizagem. Segundo esse autor, aprender a aprender é
0 primeiro passo para uma organizacao de aprendizagem, pois esta ndo € possivel
sem que a aprendizagem individual ocorra. Seu modelo faz um paralelo entre a
aprendizagem individual e a organizacional, composta de quatro estagios:
conscientizacdo, compreensao, acao e analise. A aprendizagem quando intencional,
e ndo acidental, inicia-se em geral, com a conscientizacdo da necessidade de
mudar. Por exemplo, um gerente conclui que precisa melhorar suas habilidades de
lideranca. A partir dessa consciéncia, empenha-se em descobrir o significado de
tornar-se um lider mais eficaz. Com essa compreensdo, empreende alguma acéo
gue o ajude a melhorar sua capacidade de lideranca. Por fim, analisa os resultados
dessa acgéo para decidir o que mais precisa fazer e, assim, inicia um novo ciclo de
aprendizado (GARVIN, 1998). Esse autor ainda acrescenta que, para o aprendizado
ser eficaz, precisa ser um processo de melhoria continua, em que a reflexdo sobre o
processo e o0s resultados obtidos irdo desempenhar um papel importante. Por meio
do processo de reflexdo as pessoas tendem a tornar-se aprendizes melhores ao
longo do tempo. Do mesmo modo, a organizacdo que aprende passaria por esses
quatro passos.

Alguns modelos de processos de aprendizagem auxiliam a compreensao de
como o aprendizado ocorre, como 0 modelo de aprendizagem vivencial proposto por
Kolb (1997), o modelo proposto por Senge ( citado por FLEURY, 2001) e o modelo
de aprendizagem proposto por Garvin (1993, 1998). Todas as propostas consideram

que a aprendizagem inclui reflexdo/analise/abstracdo e acao/experimentacdo com

¥ Entre muitos autores, Garvin (2002, p.12) conceituou a organizacéo de aprendizagem como aquela que “ é
habil na criacdo, aquisicéo, interpretacdo, transferéncia e retengdo de conhecimento, e também na modificacdo
deliberada de seu comportamento para refletir novos conhecimentos e insights™.
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cada aspecto influenciando um ao outro. Compreender como a aprendizagem ocorre
€ um importante aspecto da competéncia de aprender a aprender porque,
conhecendo esse processo, € possivel que o individuo aumente sua propria
capacidade de aprender.

A reflexdo € um dos elementos do processo de aprendizagem presente nos
modelos de alguns tedricos como Kolb (1997) e Garvin (1993, 1998), que procuram
explicar o processo de aprendizagem individual. E um componente importante do
processo de aprender a aprender que se apresenta em nivel mais profundo do que
no aprendizado de simples adaptacao as situacfes e ambientes. Morgan (1996), ao
explorar a metafora das organizacdes vistas como cérebro, problematiza a questao
de como planejar sistemas que sejam capazes de aprender de maneira semelhante
ao cérebro. Essa pergunta tem sido a principal preocupa¢do da Cibernética, uma
ciéncia interdisciplinar que estuda questdes relacionadas a inteligéncia artificial. Os
estudos da Cibernética levaram a distingdo entre os processos de aprendizagem e o

processo de aprender a aprender.

Sistemas cibernéticos simples, assim como o termémetro doméstico, sdo capazes
de aprender no sentido de serem capazes de detectar e corrigir desvios a partir de
normas predeterminadas. Mas sdo incapazes de questionar a propriedade daquilo
gue estdo fazendo. Por exemplo, um termostato € incapaz de determinar se o nivel
de temperatura é apropriado para atingir as preferéncias daqueles que estdo numa
sala e fazer ajustamentos que levem em conta isso. Sistemas cibernéticos mais
complexos tais como o cérebro humano ou computadores avancados tém essa
capacidade. Séo freqientemente capazes de detectar e corrigir erros nas normas de
operacao e entdo influenciar os padrées que guiam as suas operac¢des em detalhes.
E este tipo de habilidade de autoquestionamento, que permeia as atividades dos
sistemas, o fator que permite a estes sistemas aprender a aprender e se auto-
organizar. A diferenca essencial entre esses dois tipos de aprendizagem é, algumas
vezes, identificada em termos de uma distincdo entre uma aprendizagem do tipo
‘circuito simples’ e ‘circuito duplo’ (MORGAN, 1996, p. 91).

Na aprendizagem de “circuito Unico” (single loop learning), as pessoas
reagem as mudancas em seu ambiente profissional, detectando e corrigindo falhas a
fim de manter a situacdo atual ou a desejada. O aprendizado de “ciclo Unico” nédo
estimula a reflexdo ou o questionamento que podem levar a reconcepcao da
situacdo, apenas € focalizada a analise e a corre¢cdo do problema em questdo. A
aprendizagem de “circuito duplo” (double loop learning), ao contrario, procura tornar
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consciente e questionar premissas e normas presentes em uma organizagao que
possam levar a reformulacdo do problema. Uma das barreiras do aprendizado em
circuito duplo encontra-se na defasagem entre aquilo que as pessoas dizem e aquilo
que fazem. Argyris e Schon (citados por MORGAN, 1996) referem-se a iSso como
uma defasagem entre a “teoria adotada” e a “teoria utilizada”. A aprendizagem em
circuito duplo requer que essa defasagem entre teoria e realidade seja reduzida, de
tal forma que se torne possivel questionar valores e normas embutidas nas teorias
utilizadas, assim como aquelas que sé&o adotadas. Esse aspecto de como a
aprendizagem de circuito duplo é inibido também indica como essa aprendizagem
pode ser facilitada. “O processo de aprender a aprender € contingente a habilidade
de permanecer aberto as mudancas que estdo ocorrendo no ambiente e a
habilidade de desafiar hipdteses operacionais de maneira mais fundamental”
(MORGAN, 1996, p. 95). Argyris (citado por ANTONELLO, 2004b) acrescentou o
conceito de “ciclo triplo”, que envolve o aprender a aprender, a investigacdo, por
parte das pessoas, da natureza do seu sistema de aprendizagem e seus efeitos.
Nesse ciclo, o individuo aprende a modificar ou a desenvolver sua forma de
aprender, a tirar suas proprias licbes da experiéncia, aprende a aprender. A
aprendizagem torna-se objeto de aprendizagem e contribui para melhorar o
funcionamento dos dois ciclos anteriores.

Para Senge (1999a), as habilidades de reflexdo referem-se a desaceleracéo
dos processos de pensamento, a fim de permitir uma maior consciéncia de como
modelos mentais sdo criados e de como influenciam as acdes. As habilidades de
reflexdo comegam com o reconhecimento dos ‘saltos de abstragéo’, quando nosso
pensamento generaliza a partir de fatos sem testar na realidade essa generalizagao.
A mente consciente lida com um grande numero de detalhes concretos, por
exemplo, quando vemos uma fotografia de centenas de pessoas, a maioria das
pessoas tera dificuldade para lembrar cada rosto, mas lembrara de categorias: 0s
homens altos, as mulheres de vermelho, os orientais, os mais idosos e assim por
diante. Por meio do raciocinio, é possivel abstrair a partir de informacdes concretas,
substituindo muitos detalhes por conceitos simples e, em seguida, racionalizar com
base nesses conceitos. Isso que € importante para o raciocinio conceitual pode
limitar a aprendizagem quando ndo s&o trazidos para a consciéncia conceitos gerais

retirados de conceitos particulares.



23

Fischer e Silva (2004) pesquisaram um programa de melhoria continua® como
processo de aprendizagem organizacional em uma indulstria de produtos
alimenticios. Os autores retiraram da literatura dimensfées que caracterizam uma
situacao de aprendizagem organizacional para analise da sua pesquisa. Como
dimensdo de andlise, utilizaram os modelos mentais de Senge. Para a coleta de
informacdes sobre o programa, utilizaram pesquisa documental (histérico do projeto
de melhoria continua), entrevista pessoal com o gestor da sede da organizacao e
com cada gestor local das fabricas, aplicacdo de questionario com 30 empregados
para analisar a percepcdo deles sobre o programa de melhoria continua, e
observacado participante das atividades de treinamento para identificar aspectos de
aprendizagem organizacional. A partir dos resultados das dimensdes de analise, foi
percebido que o programa de melhoria continua proporcionou aprendizagem
individual aos empregados e foi constatada na pesquisa a dificuldade de aferir a
aprendizagem organizacional. Com relacdo a dimensdo de analise dos modelos
mentais, foi relatado que a maioria dos participantes da pesquisa percebe mudancas
na sua visao da fabrica, procuram rever sua propria maneira de enxergar a realidade
a sua volta. Alguns relataram que se tornaram mais criticos e analistas depois do
programa de melhoria continua: “guando um produto novo vai ser lancado, todos ja
comecam a analisar se a caixa pode armazenar realmente a quantidade estipulada
de produtos, se a forma de pote ou material utilizado pode ser outro, se a ordem de
producdo das linhas pode ser alterada, etc.” (FISCHER E SILVA, 2004, p. 13). E
possivel constatar o importante papel dos modelos mentais no processo de
aprendizagem.

O aprender a aprender € constituido por muitos aspectos. As disciplinas
apresentadas por Senge contribuem para a compreensdo desses aspectos,
principalmente as de dominio pessoal, modelos mentais e pensamento sistémico,
por focarem de modo mais abrangente o aprendizado individual. No dominio
pessoal, € possivel destacar o esclarecimento do que é importante para cada
individuo, a clareza em enxergar a realidade e o caminho para conseguir o que se

quer, considerando essa realidade. Para isso, o autoconhecimento é uma

® Programa de melhoria continua é uma parte das praticas de qualidade, é uma forma de estimular o
envolvimento dos funcionarios com o aprimoramento permanente dos seus trabalhos. Apresenta niveis de
maturidade da melhoria continua, em que o nivel mais avancado é o de aprendizagem organizacional
(FISCHER, 2004)
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ferramenta importante. Nos modelos mentais, perceber o0s pressupostos que
definem pensamentos, acfes e sentimentos do individuo ajuda no aprendizado de
novas idéias e na possibilidade de a¢fes diferentes, apropriadas a cada situacdo. A
reflexdo € uma ferramenta que auxilia nesse processo. No pensamento sistémico,
caracterizado principalmente por poder enxergar a complexidade das situacfes, sao
relevantes todas as ferramentas anteriormente citadas. O conhecimento do processo
de aprendizagem possibilita que o individuo aumente sua capacidade de aprender e,
entre alguns modelos, os de Kolb (1997), Senge (citado por FLEURY, 2001) e
Garvin (1993, 1998) sédo destacados. Os funcionarios competentes em aprender
usufruem melhor das oportunidades de aprendizado fornecidas pela educacéo
corporativa, que visa principalmente a promocédo do aprendizado continuo alinhado
as metas empresariais. Na literatura pesquisada (MORGAN, 1996; KOLB, 1997,
OLIVEIRA, 1998; GARVIN, 1998; MEISTER, 1999; ARGYRIS, 2000; TEIXEIRA,
2001; DELORS, 2003; BITENCOURT, 2004), ha o destaque da competéncia de
aprender a aprender, embora persistam muitas lacunas para uma compreensao

mais ampla do fenémeno.
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2 METODO

Neste capitulo, é caracterizada a Organizacdo onde a pesquisa foi realizada,
com foco em sua Universidade Corporativa. Sao apresentadas as etapas
desenvolvidas durante a realizagcédo da pesquisa: os procedimentos adotados para a
escolha dos sujeitos, as fontes de informacbes, a situacdo e o ambiente, o

instrumento e os procedimentos desenvolvidos na execucao da pesquisa.

2.1 CARACTERISTICAS GERAIS DA ORGANIZACAO

Este trabalho foi realizado em uma organizacao financeira, denominada nesta
pesquisa como Organizacdo. E uma Sociedade Andnima aberta, de economia mista,
organizada como pessoa juridica de direito privado, sob a forma de banco multiplo e
regida por estatuto. Tem suas acdes negociadas em bolsa de valores, tendo o
Governo Federal como acionista majoritario. Essa Organizacdo tem como pratica
todas as operacdes bancérias ativas, passivas e acessorias, a prestacao de servigos
bancarios, de intermediacdo e suprimento financeiro sob suas mdultiplas formas e o
exercicio de quaisquer atividades facultadas as instituic6es integrantes do Sistema
Financeiro Nacional.

A Organizacao é considerada um banco comercial, mesmo gerenciando uma
série de programas do governo federal, em especial o de crédito rural, tem em seu
portfolio op¢des de crédito e atendimento a grupos segmentados de clientes e atua
em é&reas de mercado de capitais, varejo, atacado, governo, capitalizacao,
seguridade e previdéncia. A Organizacdo, de acordo com seu Estatuto Social, é hoje
o principal instrumento de execucdo da politica crediticia e financeira do governo
federal. Executa servicos de compensacdo de cheques e outros papéis, financia os
interesses do governo, executa os programas mediante utilizacdo de recursos da
Unido para incentivo as atividades rurais e as empresas de pequeno porte,
desempenha encargos e funcdes na qualidade de agente financeiro do Tesouro
Nacional, € responsavel pela concesséo de garantia em favor da Unido em negdcios
internacionais e pode contratar servicos e operagdes de competéncia do Banco
Central do Brasil.
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O domicilio e a sede da Organizacdo estdo em Brasilia, que pode criar e
suprimir sucursais, filiais ou agéncias bancarias, escritorios, dependéncias e outros
pontos de atendimento em todos os estados do pais e no exterior. Atualmente, sdo
12.382 pontos de atendimento distribuidos pelo Brasil, sendo 3.155 agéncias e
9.227 pontos de atendimento diversos, e possui atuacdo no estrangeiro em 23
paises (dados de 2005, fornecidos pela Organizacao).

O ingresso de funcionarios a carreira da Organizacdo ocorre por concurso
publico regulamentado pelo artigo 37 da Constituicdo Federal. No final do primeiro
semestre de 2005 mantinha em seu quadro 86.291 funcionarios, 10.600 estagiarios,
5.488 contratados temporarios e 4.745 adolescentes trabalhadores (dados de 2005,
fornecidos pela Organizacéo).

A Organizacao possui sete vice-presidéncias: Varejo e Distribuicdo; Negdcios
Internacionais e Atacado; Tecnologia e Logistica; Agronegocios e Governo; Crédito
e Gestdo de Riscos; Financas, Mercado de Capitais e Relacdes com Investidores;
Gestdo de Pessoas e Responsabilidade Socio-Ambiental. A vice-presidéncia de
Gestdo de Pessoas e Responsabilidade Sécio-Ambiental estdo vinculadas a
Diretoria Gestdo de Pessoas e a Diretoria de Relagdes com Funcionarios e
Responsabilidade Sdécio-Ambiental. A Vice-presidéncia de Gestdo de Pessoas é
responsavel, entre outras fungdes, pelo estabelecimento das politicas de gestdo de
recursos humanos da empresa, de metodologias e critérios de reconhecimento e
remuneracao, recrutamento e selecédo, desenvolvimento, movimentacao de pessoal,
responsabilidade socio-ambiental, ética e normas de conduta. A Vice-presidéncia
Gestao de Pessoas possui também 12 unidades regionais localizadas em capitais
brasileiras nomeadas GEPES. As GEPES regionais sdo as responsaveis pela
implementacédo de politicas de Gestdo de Pessoas e por atender as necessidades
das redes de agéncias e redes de apoio aos negocios de maneira descentralizada.

Essa Organizagdo, assim como as organiza¢gbes bancarias de um modo
geral, passou por profundas transformacées em seus métodos e processos,
especialmente pela instalacdo de novas tecnologias, pelo acirramento da
concorréncia e pela diminuicdo do quadro funcional. Diante desses fenbmenos, sao
exigidos cada vez mais trabalhadores capacitados, com alto potencial de
crescimento e hd um empenho maior para a criacdo de condi¢cdes favoraveis ao

desenvolvimento de competéncias dos funcionarios com vistas a obtencdo de
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respostas mais rapidas para as frequentes transformacdes econdmicas, sociais,
politicas e tecnoldgicas do ambiente em que estéo inseridas (Bahry, 2004). Uma das
maneiras encontradas para otimizar o desenvolvimento dos funcionarios foi a
implementagdo das universidades corporativas, sendo o caminho escolhido pela

Organizacéo.

2.1.1 Caracteristicas Gerais da Universidade Corporativa da Organizacao

Conforme documentos internos da Organizacdo (2005), seu sistema de
educacao corporativa existe desde 1965. No entanto, seu sistema de educacao,
organizado atualmente como uma Universidade Corporativa, foi lancado em 11 de
julho de 2002. A Universidade Corporativa é vinculada a Diretoria de Gestdo de
Pessoas, sendo por ela formada e mantida. Conforme essa Diretoria, a Universidade
Corporativa constitui um espaco de aprendizagem dentro da Organizacao, alinhado
com 0s objetivos estratégicos da empresa. Tem o papel de desenvolver a exceléncia
humana e profissional de seus publicos, por meio da criagdo de valor em soluctes
educacionais, contribuindo para a melhoria do desempenho organizacional e o
fortalecimento da imagem organizacional.

O publico da Universidade Corporativa da Organizacdo € constituido por
clientes, fornecedores, parceiros, familiares dos funcionarios, funcionarios das
organizagbes controladas, coligadas e entidades associativas vinculadas a
Organizacdo. Tem como objetivos implementar 0os seguintes acréscimos a estrutura
de desenvolvimento profissional da Organizacdo: 1. ampliacdo do espaco de
aprendizagem por meio de novas metodologias, ferramentas e atuacdo gerencial; 2.
ampliacdo do espaco de pesquisa por meio da estruturacdo de conhecimentos e
metodologias que garantam a continua competitividade; 3. construcado de processos
variados de certificagdo que contribuam para a manutencdo e valorizacdo do
conhecimento util & Organizagdo; 4. socializagdo do conhecimento por meio da
ampliagdo da comunidade de aprendizagem.

Os programas e acOes de aprendizagem fundamentam-se em principios
filosoficos e organizacionais e orientam-se pelos seguintes propositos: desenvolver a

exceléncia humana e profissional dos funcionérios; prover solu¢des para problemas
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de desempenho profissional; aperfeicoar a performance organizacional e formar
sucessores para quadros técnicos e gerenciais da Organizacao.

A producdo e 0 acesso ao conhecimento ocorrem por meio de um sistema,
organizado para disponibilizar as seguintes oportunidades: 1. aprendizagem por
meio de diversificadas e modernas tecnologias educacionais, entre as quais ensino
presencial, treinamento em servico e a distancia (midia impressa, video, treinamento
apoiado em computador e na web; 2. programas em parceria com as melhores
instituicbes de ensino do pais; 3. variadas opc¢des de autodesenvolvimento, tais
como biblioteca para consultas a livros e peridédicos especializados, bancos de teses,
dissertagdes e monografias; 4. portal virtual, com acesso via internet e intranet, que
permite acessar publicacdes digitalizadas, biblioteca virtual, sumario de periédicos,
trilhas de desenvolvimento profissional, treinamento com base em tecnologia web,
entre outros.

Para implementar os cursos presenciais, que somam 70 titulos, as unidades
regionais sdo atendidas por 1.200 educadores corporativos. O quadro docente é
constituido por educadores da Organizacgao, professores contratados e professores
de entidades educacionais parceiras. Os executivos e gestores da empresa também
exercem o papel de educadores da Universidade.

2.2 SUJEITOS E OUTRAS FONTES DE INFORMACAO

A populacdo objeto da presente pesquisa foi composta por funcionérios que
atuam como planejadores e/ou educadores do curso presencial GERE, sendo 4
planejadores e 52 educadores (0s planejadores também séo educadores do curso)
perfazendo um universo de 56 individuos. Desse universo, 29 responderam aos
questionarios. Os educadores que fizeram parte da populacdo desta pesquisa sao
todos os que ministraram o curso durante o ano de 2004 até abril de 2005, em
qualquer regido do Brasil. Os planejadores sdo apenas alguns dos que ajudaram a
elaborar o curso, sendo selecionados pela disponibilidade em responder a pesquisa.
Os planejadores nao disponiveis estdo aposentados ou afastados da Organizacao.

Os sujeitos sdo empregados da Organizacdo com vinculos formais de trabalho.
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Os planejadores sdo funcionarios convidados para planejar determinado
curso e ficam vinculados a Diretoria de Gestdo de Pessoas pelo tempo necessario
para a elaboracdo do curso. Depois do término do trabalho, retornam para suas
atividades normais, ou seja, trabalham em diversas divisdes. Os educadores sdo
vinculados as Unidades Regionais de Gestdo de Pessoas, embora trabalhem em
diversos locais do Brasil e em diversos 6rgaos da Organizacao.

Foram utilizadas também as seguintes fontes de informagéo:

a) Panfletos de apresentacao da Universidade Corporativa da Organizacao.

b) Portal da Universidade Corporativa.

c) “Caderno do participante” do curso GERE (Gestdo de Equipe para

Resultados).
d) Livreto intitulado “Referenciais de Gestdo” pertencente ao curso GERE.

2.3 CARACTERISTICAS GERAIS DO CURSO GERE

O curso GERE - Gestdo de Equipes para Resultados — é um curso
presencial, direcionado preferencialmente para gestores operacionais. Tem como
objetivo geral preparar os gestores para obterem resultados com a participacdo da
equipe nos processos e para gerenciar o desempenho e o desenvolvimento
profissional de seus integrantes.

Entre as premissas do desenvolvimento gerencial da Organizagao, da qual
esse curso faz parte, estdo as seguintes: “num ambiente de rapidas e constantes
transformacdes, as organizacdes e seus lideres precisam estar preparados para as
mudancas, capacitando-se para se adaptar e se relacionar com elas. Para isso 0
gestor necessita especialmente: saber observar o contexto, ser um facilitador, ser
um orientador, aprender a aprender” (caderno do participante do curso GERE com
base nos referencias de gestao da Organizacgéao, p. 5).

O curso tem duracdo de uma semana, com oito horas diarias. Utiliza como
estratégias de ensino aula expositiva, estudos de casos, dinamicas, estudo de
textos, trabalhos em grupos, troca de feedback entre pares e pratica de auto-
avaliacdo, pratica de elaboracdo de planos de acdo para a equipe e planos de

desenvolvimento pessoal.
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Tem como conteddo programéatico trabalhar os seguintes conceitos:
processo grupal, censo critico, auto-avaliacdo, abordagens administrativas,
planejamento, tipos de grupo, criatividade, solugcdo de problemas, feedback,
comunicacao , gestdo de desempenho, reconhecimento, administragdo de conflitos,
movimentos de poder, lideranca, cidadania, qualidade de vida, mudanca e

transformacéao do trabalho e gestéo da diversidade.

2.4 INSTRUMENTOS

Para obtencdo dos dados, foram elaborados dois questionarios com o auxilio

da revisdo da literatura, que podem ser vistos nos Apéndices 1 e 2.

2.5 SITUACAO E AMBIENTE

Os sujeitos receberam o0s questionarios por e-mail ou malote, conforme a
preferéncia de cada sujeito, e retornaram o questionario pela mesma via que o
receberam. SupBe-se que a maioria tenha respondido ao questionario dentro de
dependéncias da Organizagéo, visto a pesquisa ter sido autorizada pela Diretoria de

Gestao de Pessoas.

2.6 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Neste trecho € descrito como a pesquisa foi realizada e quais cuidados foram
tomados com relacdo a escolha dos sujeitos e fontes de informagéo, elaboracdo dos
instrumentos, contato com o0s sujeitos, coleta de dados, registro de dados e

interpretacdo dos dados.
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2.6.1 Escolha dos sujeitos e fontes de informacéao

Foi escolhido um curso presencial pertencente a area de Gestao,
considerando 0s seguintes fatores: 0SS cursos nessa area nao sao
predominantemente técnicos, e o0 curso menciona explicitamente o aprender a
aprender como um dos fatores pertencentes aos referencias de gestdo da empresa.
Embora o objetivo do curso ndo seja o aprendizado dessa competéncia, ela é
mencionada como importante. Também, foi escolhido o livreto intitulado
“Referenciais de Gestao”, utilizado durante esse curso presencial. Esse material foi
composto a partir de pesquisa baseada nos documentos estratégicos da
Organizagao, que resultou na sistematizagdo do treinamento gerencial em 2000 e
que esta vigente até hoje.

Como o curso faz parte do contexto da Universidade Corporativa da
Organizagao em estudo, documentos como panfletos da Universidade Corporativa e
Portal da Universidade Corporativa foram utilizados para contextualizar e
complementar os dados pertinentes a pesquisa.

A partir da opgéo do curso, foram escolhidos como universo os planejadores e
educadores desse curso, perfazendo um total de 56 individuos. Para um funcionario
tornar-se educador nessa Organizacdo, ele passa por uma selecao e depois por
uma formacdo dos principios educacionais e objetivos propostos pelos gestores
educacionais da Organizacdo, assim como sao preparados para ministrar 0 curso
para o qual foram selecionados para atuar. Para manterem-se no quadro de
educadores, precisam também ministrar o curso pelo menos uma vez no semestre.
Do universo de 56 individuos, 29 responderam aos questionarios (51,8%). Trés
sujeitos responderam apenas ao primeiro questionario e, por isso, ndo foram

considerados na amostra.

2.6.2 Elaboragao dos instrumentos utilizados

Como os sujeitos da pesquisa encontram-se em diversos estados brasileiros,
optou-se pelo questionario como principal instrumento de coleta para a viabilizacao

da pesquisa.
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Foram elaborados dois questionarios: o Questionario I, com seis questées e 0
Questionario Il, com cinco questdes. O Questionario | (Apéndice I) foi formulado com
questbes abertas de modo a poder apreender a percepcao dos sujeitos sobre a
variavel “competéncia de aprender a aprender”, de modo livre. O Questionario |l
(Apéndice Il) foi formulado com uma questéao fechada com aspectos da competéncia
de aprender a aprender retirados da literatura, no qual foi possivel verificar a
aceitacdo, entendimento e importancia desses aspectos, assim como verificar
aspectos ainda néo vistos na literatura. As respostas do primeiro questionario, desse
modo, nao estariam influenciadas pelos aspectos mencionados no Questionario Il.

Junto com o Questionario | foi enviada uma carta com apresentacdo e

explicacéo da pesquisa com esclarecimento sobre o sigilo das informacoes.

2.6.3 Teste do instrumento de pesquisa

Antes do envio dos questionarios aos sujeitos da pesquisa, o instrumento foi
enviado a trés sujeitos para teste do instrumento. Dois sujeitos escolhidos estdo
aposentados ha menos de dois anos, mas realizam trabalhos diversos para a
Organizagao, como elaboracédo de cursos, assim como continuam a ministrar cursos,
entre eles o curso GERE. O terceiro sujeito € funcionario da Organizacao, educador
do curso GERE e trabalha na area de Gestdo de Pessoas.

Foi enviado o Questionario |, solicitado o retorno em uma semana, e, depois
do retorno, foi enviado o Questionario I, sendo também solicitado o retorno em uma
semana (mesmo procedimento realizado com os demais sujeitos da pesquisa). Foi
solicitado que respondessem ao questionario e opinassem sobre a clareza e
pertinéncia das questdes. Como ndo foram indicadas corre¢cbes em nenhum dos
questionarios, esses questionarios foram incluidos na amostra. O teste foi realizado
no més de junho, tendo levado trés semanas por causa de atrasos no retorno dos

questionarios.
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2.6.4 Contato com 0s sujeitos

Foi solicitada autorizacdo a Diretoria de Gestdo de Pessoas para a realizacao
da pesquisa e contato com os sujeitos. Depois de emitida a autorizacéo, foi feito um
contato por telefone com cada sujeito, para uma breve explicacdo sobre a pesquisa
e para perguntar sobre a sua disponibilidade em responder aos questionarios. Em
caso afirmativo, os questionarios foram remetidos conforme a preferéncia do sujeito
(malote ou e-mail). Junto ao Questionario |, foi anexada uma carta explicando os
objetivos da pesquisa, a importancia das contribuicbes dos sujeitos e foi exposto que

os dados seriam tratados com sigilo e de forma coletiva.

2.6.5 Coleta de dados

Depois do envio do Questionario |, aguardava-se uma semana. Caso 0O
Questionario | ndo fosse devolvido nesse periodo, era realizada uma segunda
ligacdo, perguntando sobre o recebimento do Questionario | e sobre a possibilidade
de respondé-lo, sempre de forma a deixar os sujeitos a vontade para responder ou
ndo ao questionario. Depois da devolucdo do Questionario |, foi enviado o
Questionario 1l. Da mesma forma que no envio do Questionario I, aguardava-se uma
semana, caso o Questionario Il ndo fosse devolvido nesse periodo, era realizada
uma segunda ligacdo perguntando sobre o recebimento do Questionério Il e sobre a
possibilidade de respondé-lo, também de forma a deixar os sujeitos a vontade para
responder ou ndo ao questionario. O envio dos questionarios ocorreu no més de
julho sendo que, devido a atrasos, alguns foram recebidos somente no més de

agosto.

2.6.6 Interpretacdo dos dados

Nesta etapa, foi realizada a categorizacdo, descricdo e interpretacdo dos
dados coletados. Foram propostas quatro categorias de analise para responder a

pergunta de pesquisa:
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1. Compreensado da competéncia de aprender a aprender.

2. Importancia da competéncia de aprender a aprender.

3. Desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender.

4. Atitudes e comportamentos que revelam a competéncia de aprender a

aprender.

Para cada categoria de andlise, ha correspondéncia de uma ou mais
perguntas do questionario, da seguinte forma: a Categoria 1 é respondida pelas
respostas redigidas pelos sujeitos a pergunta 1 do Questionario | e pelas perguntas
1 e 2 do Questionario Il; a Categoria 2 € respondida pelas respostas redigidas pelos
sujeitos as perguntas 2 e 6 do Questionario | e pela pergunta 5 do Questionario Il; a
Categoria 3 € respondida pelas respostas redigidas pelos sujeitos as perguntas 3 e 5
do Questionario | e pela pergunta 4 do Questionario Il e a Categoria 4 é respondida
pelas respostas redigidas pelos sujeitos a pergunta 4 do Questionério I. Os dados da
pergunta 3 do Questionario Il ndo foram analisados em razéo de terem sido também
apresentados na pergunta 2 do mesmo questionario.

Foi realizada anélise do conteudo das respostas de cada pergunta dos
questionarios, sendo possivel, dessa forma, unir respostas semelhantes, formando
subcategorias. Essas subcategorias foram apresentadas em tabelas para facilitar a
interpretacdo dos dados. Na categoria atitudes e comportamentos que revelam a
competéncia de aprender a aprender, as atitudes e comportamentos foram divididos
em antes, durante e depois do curso GERE.

Ao final, foi utilizado o recurso de tratamento por meio de mapas cognitivos
que mostram as subcategorias encontradas em cada categoria de analise, de modo
a revelar o universo de informacfes que representa 0 que 0S sujeitos consideram
como competéncia de aprender a aprender. Os mapas cognitivos apresentados
como mapas de identidade revelam apenas as principais subcategorias. As
subcategorias desdobram-se em varios aspectos, apresentados nos capitulos

correspondentes a cada categoria de analise.
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3 CARACTERIZACAO DOS SUJEITOS

Os sujeitos da presente pesquisa sédo funcionarios da Organizacdo que atuam
como educadores do curso GERE ou também participaram como planejadores
desse curso. Todos os envolvidos no planejamento do curso (4 sujeitos) também sdo
educadores do curso, de modo que néo foi feita distingdo entre eles. Do universo de
56 sujeitos iniciais da pesquisa, 29 responderam aos questionarios (51,8%). Nas

tabelas seguintes, sdo apresentadas as caracteristicas dos sujeitos da pesquisa.

TABELA 1 - Distribuicdo da frequéncia dos sujeitos de acordo com 0 sexo

Sexo Frequéncia Percentagem
Feminino 06 20,7
Masculino 23 79,3

TOTAL 29 100,0

Quanto a variavel sexo, a maioria dos respondentes € do sexo masculino

(79,3%). Em pesquisa realizada por Bahry (2005) na mesma Organizacao, em 2004,
64,49% do total de funcionarios da Organizacdo eram homens. O percentual
apresentado segue essa tendéncia, porém € ainda maior que a distribuicdo por sexo

na atual forca de trabalho na Organizacéo.

TABELA 2 — Distribuicdo da frequéncia dos sujeitos de acordo com a idade

Idade Frequéncia Percentagem
30a39 03 10,3
40 a 49 21 72,4
50 a 59 05 17,2
TOTAL 29 100,0
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Os sujeitos da pesquisa concentram-se na faixa etaria de 40 a 49 anos
(72,4%). Como é possivel considerar que 0s sujeitos nessa faixa de idade tenham
mais de 20 anos de trabalho na Organizagao, esse dado pode ser relacionado com
o tempo de trabalho na Organizacao apresentado na Tabela 3, que prevaleceu entre

21 a 30 anos de servigco, também com 72,4%.

TABELA 3 - Distribuicdo da frequéncia dos sujeitos de acordo com o tempo de
trabalho na organizacéo

Tempo de trabalho na Frequéncia Percentagem
organizacao
01 a 10 anos 01 3,4
11 a 20 anos 06 20,7
21 a 30 anos 21 72,4
31 a 40 anos 01 3,4
TOTAL 29 100,0

Esses dados podem ser indicativos de que a tendéncia € selecionar
educadores com consideravel tempo na Organizacdo, com mais experiéncia de
trabalho, conhecimento da empresa e mais familiarizados com a cultura desta,
podendo esses sujeitos ser mais facilmente agentes socializadores. Segundo Borges
e Albuquerque (2005), a socializagdo organizacional refere-se a integracdo do
individuo com a organizacdo no exercicio de um determinado cargo. Pela
perspectiva do interacionismo simbdlico, os individuos sdo sujeitos do préprio
processo de socializagdo, “no qual desenvolvem sua prépria personalidade e, ao
mesmo tempo, apropriam-se dos costumes e valores sociais em interacdo com o
contexto sécio-historico em que cada pessoa se insere, por intermédio do convivio,
em Varios grupos sociais” (BORGES E ALBUQUERQUE, 2005). E possivel concluir
gque o os individuos que ja possuem internalizados os valores da cultura
organizacional sdo agentes socializadores pois 0 convivio com esses sujeitos ajuda

na transmissé@o e manutencao dessa cultura.
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Em pesquisa realizada por Eboli (2004), para 16 organizacbes de 21
pesquisadas, a universidade corporativa € um “veiculo” de disseminacdo da cultura
empresarial. Alguns principais objetivos esperados de um sistema de educacao
corporativa sado conscientizar gestores e suas equipes sobre a importancia de
aceitar, vivenciar e praticar a cultura empresarial e ser um instrumento de
alinhamentos entre cultura empresarial e 0s colaboradores em todos o0s niveis,
disseminando-a na cadeia produtiva em que a empresa opera. Esses objetivos
ressaltam a importancia dos individuos que j& assimilaram a cultura empresarial

como agentes propagadores dessa cultura.

TABELA 4 - Distribuicao da frequéncia dos sujeitos de acordo com a funcao

Funcéo Frequéncia Percentagem

Gerencia 17 58,6
Outros 12 41,4
TOTAL 29 100,0

A variavel funcdo demonstra que um pouco mais da metade dos sujeitos sédo
gerentes (58,6%), ou seja, lideram equipes. De acordo com Meister (1999), um dos
principios e objetivos da universidade corporativa é encorajar e facilitar o
envolvimento dos lideres com o aprendizado. Na pesquisa realizada por Eboli
(2004), responsabilizar lideres e gestores pelo processo de aprendizagem € um dos
principios de sucesso da universidade corporativa, assim como é uma pratica
adotada pelas 21 organizac¢des participantes da pesquisa. Para Senge (1999a), “na
organizacdo de aprendizagem, os lideres sdo projetistas, professores e regentes.
Tais papéis exigem novas habilidades: a capacidade de construir uma visédo
compartilhada, de trazer a superficie e questionar modelos mentais vigentes e de
incentivar padrdes sistémicos de pensamento (...) os lideres sao responsaveis pelo
aprendizado”. Em revisao da literatura sobre lideranca realizada por Tolfo (2004), a
lideranca pode ser pensada como um processo social, ou seja, tem um efeito
coletivo ( empowerment ) e, quando a lideranca € eficaz , um dos efeitos que podem

ser verificados é que os lideres e as pessoas com quem trabalham déo importancia
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ao aprendizado e ao desenvolvimento de competéncias. Desse modo, incentivar os
gerentes para trabalharem como educadores, assim como outros funcionarios que
possam ter esse papel, é importante para que o aprendizado faca parte da cultura

organizacional.

TABELA 5 - Distribuicao da frequéncia dos sujeitos de acordo com o local de

trabalho
Local de Trabalho Frequéncia Percentagem
Agéncias 13 44,8
Orgéos Internos 16 55,2
TOTAL 29 100,0

Com relacéo ao local de trabalho, 44,8% dos sujeitos trabalham em agéncias,
consideradas locais da atividade-fim da empresa, e 55,2% trabalham em oOrgaos
internos, considerados atividade-meio da empresa. E possivel considerar que a
participacdo como educador da Organizacdo abrange sujeitos de varios locais de
trabalho, sem distincdo, e até mesmo que, exista incentivo por parte dos dirigentes a
esta diversidade. Como ja exposto por Eboli (2004), a universidade corporativa tem
mais chances de ser bem sucedida quando por meio dela é possivel haver o
alinhamento entre a cultura empresarial e os colaboradores, em todos os niveis,

sendo a cultura disseminada em toda a cadeia produtiva em que a empresa opera.

Os sujeitos também séo diversificados quanto a Unidade da Federacdo em
que residem. Dos sujeitos que responderam aos questiondrios, predomina o0s
sujeitos do Rio Grande do Sul (24,1%); Sao Paulo (17,2%) , Distrito Federal (17,2%)
e Santa Catarina (13,8%); O educador é selecionado pelas GEPES Regionais e fica
vinculado & GEPES que o selecionou. Além desse vinculo, 0s cursos presenciais,
como o curso GERE ministrado pelos sujeitos desta pesquisa, sdo realizados
também nas GEPES presentes em doze capitais brasileiras: Belém, Fortaleza,
Recife, Salvador, Campo Grande, Brasilia, Belo Horizonte, Rio de Janeiro

(responsavel também pelo Espirito Santo), Sao Paulo, Curitiba, Florianépolis e Porto
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Alegre. O percentual de participacao apresentado pode representar as Unidades da

Federacdo, por meio de suas respectivas GEPES regionais, que possuem O0S

sujeitos mais ativos, participativos e conscientes de seu papel de Educador.

TABELA 6 — Distribuicdo da frequéncia dos sujeitos de acordo com a Unidade

da Federacéao

Unidade da Federacao Frequéncia Percentagem
RS 07 24,1
SP 05 17,2
DF 05 17,2
SC 04 13,8
ES 02 6,9
PR 02 6,9
BA 02 6,9
MG 01 3,4
PB 01 3,4

TOTAL 29 100,0

O nivel de escolaridade dos sujeitos € alto, sendo que apenas 6,9% possuem

apenas graduacdo. Com pés-graduacdo, 72,4% possuem especializacdo, 17,2%

possuem mestrado e 3,4% doutorado. Outro dado constatado, ndo apresentado na

Tabela 7, é que, considerando os trés niveis de pos-graduagdo juntos,

especializagcédo, mestrado e doutorado, 48,3% possuem dois ou mais cursos e 24,1%

estdo com curso em andamento, e destes, quatro sdo cursos de especializacédo e

dois séo cursos de mestrado. Dois sujeitos possuem duas graduacdes. Esses dados

demonstram a importancia ou mesmo a necessidade gue 0s sujeitos tém de estar

adquirindo conhecimentos e de estar atualizados para o mercado profissional.
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TABELA 7 — Distribuicdo da frequéncia dos sujeitos de acordo com o nivel de
escolaridade

Nivel de Escolaridade Frequéncia Percentagem
Graduacéo 02 6,9
Especializacdo 21 72,4
Mestrado 05 17,2
Doutorado 01 3,4
TOTAL 29 100,0

Observacao: foi apresentado o nivel de escolaridade dos sujeitos e ndo a quantidade de
Cursos gue o0s sujeitos possuem. A quantidade de cursos é maior porque 0s varios sujeitos tém mais
de uma graduacgdo ou mais de uma poés-graduacéo. Assim, por exemplo, sujeitos com mais de uma
especializacdo foram considerados no nivel especializacéo.

Com relacédo a formacéao, a Tabela 8 apresenta os cursos frequientados. Em
relacdo a graduagdo, o curso mais frequentado é o de Administracdo (27,6%),
seguido de Ciéncias Contabeis (20,7%), Psicologia (13,8%) e Direito (13,8%). Em
relacdo a especializacdo, os cursos mais frequentados sdo o de Administracao
(20,7%), Gestdo de Pessoas (20,7%), seguido de Gestdo Empresarial (17,2%),
Marketing (13,8%) e Financas (13,8%). A variedade de cursos condiz com o fato de
55,2% dos sujeitos trabalharem em diferentes 6rgéos internos da Organizacao,
como por exemplo, setor de Gestdo de Pessoas, Controladoria, Auditoria, etc.
Apesar de ser uma organizacdo financeira, sdo variados o0s servicos realizados
dentro da empresa. Como 58,6% dos sujeitos trabalham na Geréncia, é possivel
compreender a elevada procura pelos cursos de administracdo, gestao de pessoas e
gestdo empresarial.

O mestrado e o doutorado séo valorizados pela diretoria da Organizacao,
especialmente para os que trabalham com foco estratégico. Por meio da
Universidade Corporativa, sao oferecidas bolsas integrais para mestrado e
doutorado. Para conseguir essas bolsas, € preciso passar por processo seletivo no
qual é avaliada, entre outras coisas, a relevancia do estudo para a Organiza¢éo e o
tempo de trabalho do sujeito. Quando o sujeito é selecionado, ele se dedica em
tempo integral ao curso e, depois de concluido, trabalhard em area afim ao seu
estudo. De 1997 até o primeiro semestre de 2005, foram concedidas 109 bolsas

para mestrado e doutorado (dados de 2005, fornecidos pela Organizacéo).
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TABELA 8 — Distribuicdo da frequéncia dos sujeitos de acordo com 0S cursos
freqientados na graduacéao, especializacdo, mestrado e doutorado.

Nivel de Curso Frequéncia | Percentagem
Escolaridade
Graduagao** Administracao 8 27,6
Ciéncias Contabeis 6 20,7
Psicologia 4 13,8
Direito* 4 13,8
Ciéncias Econbmicas 2 6,9
Comunicacao Social 2 6,9
Pedagogia 1 3,4
Agronomia 1 3,4
Servico Social 1 3,4
Engenharia Civil 1 3,4
Letras 1 3,4
Marketing 1 3,4
Especializagdo*** Administracéo 6 20,7
Gestao de Pessoas* 6 20,7
Gestdo Empresarial 5 17,2
Financas 4 13,8
Marketing* 4 13,8
Psicologia Organizacional* 2 6,9
Outros**** 12 41,4
Mestrado Gestao Empresarial 1 3,4
Educacao* 1 3,4
Administracéo* 2 6,9
Engenharia de Producao 1 3,4
Gestéo Social e Trabalho 1 3,4
Doutorado Administracéo 1 3,4

* Cursos também em andamento.

** S&0 31 cursos, visto dois sujeitos possuirem duas graduacdes.

*** S30 39 cursos, visto 11 sujeitos terem dois ou mais cursos.

***(Qs demais cursos, mencionados apenas uma vez, sd0 as seguintes: Gestdo Bancaria, MBA
Auditoria, Comércio Exterior, Direito Empresarial, Informética Empresarial, MBA em Negdcios,
Empreendedorismo, Desenvolvimento Regional, Controle Externo, Professores para Supléncia, Estratégia
Empresarial e Terapia Familiar.
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Bolsas parciais de estudo para graduacdo e especializacdo também séo
oferecidas, sendo preciso passar por processo seletivo, e 80% do valor da
mensalidade é por conta da Organizacdo. De acordo com informacfes fornecidas
pela Diretoria de Gestdo de Pessoas, em 2005, de 1997 até o primeiro semestre de
2005, foram concedidas 15.125 bolsas de graduacdo e 3.203 bolsas de
especializacdo (lato sensu). Para quem fizer algum curso, mesmo que sem bolsa de
estudos, é possivel ser dispensado do trabalho até oito horas semanais, caso o
horario das aulas coincida com o horario de trabalho. Por meio da Universidade
Corporativa, alguns convénios com universidades tradicionais foram realizados,
pelos quais se tem desconto nas mensalidades, ou mesmo, turmas fechadas para
funcionarios da empresa. Essa politica condiz com uma das propostas das
universidades corporativas, que €& a de oferecer variadas oportunidades de
aprendizado, inclusive fazendo parcerias com as universidades tradicionais
(MEISTER, 1999; EBOLI, 2004).

TABELA 9 — Distribuicdo da frequéncia dos sujeitos de acordo com o inicio da

educadoria
Inicio da Educadoria Frequéncia Percentagem
1993 a 1999 07 24,1
2000 a 2004 19 65,5
N&o responderam 03 10,3
TOTAL 29 100,0

Observacao: A diferenca entre o intervalo de 1993 a 1999 e oe 2000 a 2004 é devido ao fato de que
em 2000 o curso passou por uma revisdo e houve sele¢do de novos educadores.

Com relacdo ao inicio da educadoria, 24,1% dos sujeitos comecaram a
ministrar o curso entre 1993 e€1999; a maioria dos sujeitos come¢ou a ministrar o
curso de 2000 a 2004 (65,5%) e 10,3% dos sujeitos ndo responderam. E importante
explicar que em 2000 o curso GERE passou por uma revisdo, havendo entdo novas
selecOes para ser educador desse curso e atualizagdo dos educadores antigos. A
Diretoria de Gestdo de Pessoas informou que uma nova revisao do curso ira ocorrer
em 2006. Esses dados revelam a preocupacdo com o aperfeicoamento dos cursos e

atualizacao de seus educadores.
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4 COMPREENSAO DA COMPETENCIA DE APRENDER A APRENDER

As perguntas que forneceram os dados para cada categoria encontram-se
nos Apéndices 1 e 2. A primeira pergunta que fornece dados para essa categoria € a
pergunta 1 do Questionario | — “Nas primeiras paginas do Caderno do Participante
do curso GERE e nos Referenciais de Gestdo da Organizag&do consta como uma das
necessidades do gestor o aprender a aprender. Além do que consta nos
Referenciais de Gestdo como aprender a aprender, 0 que vocé compreende por
competéncia de aprender a aprender?” . Nessa pergunta, o aprender a aprender foi
contextualizado com relacdo ao seu aparecimento na apostila do curso GERE e em
seguida foi perguntado de forma aberta qual a compreenséo que o0s sujeitos tém da
competéncia de aprender a aprender. Cada uma das tabelas a seguir agrupa
categorias retiradas das respostas dos sujeitos. Sdo apresentadas primeiramente as
tabelas que possuem maior nimero de conteldos semelhantes para as de menor
namero. Ao lado de cada frase, € identificado o sujeito como S1, S2, S3 e assim por
diante.

Pela Tabela 10, € possivel verificar 10 trechos de redac¢éo sobre o “lidar com
o diferente/com o novo”. O “lidar com o diferente/com o novo” foi expresso de varias
formas. Em cinco trechos, encontra-se referéncia a mudanca: “assimilar
mudancas”(S2); “preparado para as mudancas’(S7); “mundo em constante
mudanca’(S8); “observarmos e entendermos as constantes mudancas” (S18);
“entender o novo e as mudancas’(S25). Referem-se a “mudancas” em geral: do
mercado e das pessoas com as quais se convive (S2); do dia-a-dia (S7); do mundo
(S 18). E possivel perceber que os sujeitos referem-se a uma preparacdo para lidar
com mudancgas externas, e isso exige uma mudanca interna do individuo. Em
pesquisa realizada por Bitencourt (2004c), ao apresentar varios conceitos de
aprendizagem organizacional, observou alguns pontos béasicos entre eles. Entre
esses pontos, esta a referéncia a transformacdo baseada na mudanca de atitude
como fundamental para a aprendizagem. Atitude, segundo a classica definicdo de
Allport, € composta pela trilogia cognigcéo, afeto e conacao, ou seja, envolve crenca
das pessoas sobre um objeto, seus sentimentos em direcdo ao objeto e suas

tendéncias de acdo em relacdo ao objeto (BASTOS, 2004).
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TABELA 10 — Trechos das redacdes relativas as percepc¢cdes dos sujeitos sobre
“lidar com o diferente/com o novo” como parte da competéncia de aprender a
aprender

1. “... respeitar as individualidades... perceber que seu desempenho depende de sua capacidade de
assimilar as mudancas de comportamento do mercado e das pessoas com as quais convive” (S2).

2. “... a capacidade que o gestor deve ter de ndo apenas reconhecer que ha e estar aberto para
diferentes formas de se ver e se posicionar diante do mundo, mas também de encontrar maneiras de
compatibiliza-las e adota-las, quando julgadas cabiveis ou pertinentes. Em quaisquer circunstancias,
estar preparado para perceber e conviver com o diferente e controverso, em um permanente
aprendizado.” (S5).

3. “Competéncia de aprender a aprender é ser flexivel, preparado para as mudancas do dia-a-dia,
estar sempre atualizado com o meio ambiente que se relaciona, estar aberto para novas idéias” (S7).

4. “E preciso ter humildade para compreender que sabemos muito pouco e que num mundo em
constante mudangas novos conhecimentos sao necessarios a cada dia”(S8).

5. “... esta competéncia esta atrelada a necessidade continua de observarmos e entendermos as
constantes mudangas e exigéncias do mundo em que vivemos: trabalho, lazer, Religido,
convivéncias,, vida enfim. Ter consciéncia de que nunca estamos prontos, sempre teremos algo a
elaborar...apurar...desenvolver!” (S18).

6. “Abrir/despertar a mente” para o novo. Ver o lado gostoso e produtivo da curiosidade.”(S19).

7. “ Todos os dias estamos desaprendendo para possibilitar que o novo aconteca. ...A segunda
atitude, ligada a este tema, € a capacidade de assombrar-se, de enxergar o mundo com assombro,
com curiosidade, vendo para além do que é visto.”"(S20).

8. “Conceituando competéncia como o conjunto harménico entre conhecimentos, habilidades e
atitudes, compreendo que a competéncia de aprender a aprender é disponibilizar-se para o novo,
para o diferente e para o inusitado [...]" (S23).

9. “Nenhuma tese ou referéncia de aprendizado € concluida, estamos sempre ajustando 0s
problemas, vivéncias e aprendizado ao contexto e a0 momento, para assim entender o novo e as
mudancas, com grande flexibilidade de pensamento e acdo.”(S25).

10. “Estar sempre aberto ao novo, sendo capaz de ter uma consciéncia critica ao analisar todo o
conhecimento que adquirimos no dia-adia, aproveitando-o para a partir dele gerar aprendizado
efetivo”(S29).

Nessas atitudes frente ao objeto “mudanca”, encontra-se nos trechos de S19
e S20 a referéncia a “curiosidade” para apreender o que é novo e/ou diferente; no
trecho de S23 o “disponibilizar-se para o inusitado”; no trecho de S5 o “estar aberto”
para diferentes formas de ver e posicionar-se diante do mundo e no trecho de S29 o
acréscimo da necessidade de analisar o conhecimento (novo) adquirido no dia-a-dia.

Em pesquisa realizada, Salinas (2004, p.41), ao analisar o trabalho de
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implementacdo de uma nova abordagem de atuacdo de auditores internos de uma
organizacdo financeira pelo referencial tedrico da aprendizagem organizacional,
categorizou como um dos fatores dessa aprendizagem, no que diz respeito a agdes
e atitudes dos proprios participantes do processo, como “abertura”: “capacidade de
ouvir, tolerar multiplos pontos de vista, interagir e trocar conhecimentos”. Desse
modo, varios aspectos estao relacionados a mudanca interna do individuo, uma das
caracteristicas da competéncia de aprender a aprender.

Embora a mudanca interna no individuo seja fundamental para que a
mudanca ocorra de fato, alguns autores fazem referéncia ao desenvolvimento de
uma cultura organizacional favoravel a mudanca (SENGE, 1999; MEISTER,1999;
CARVALHO,2001). O que propicia essa cultura organizacional favoravel a mudanca
seria a criagdo das “organizacdes que aprendem”. Entre muitos autores, Garvin
(2002, p.12) conceituou a organizacdo que aprende ou organizacbes de

aprendizagem como aquela que “ é habil na criacdo, aquisicdo, interpretacao,
transferéncia e retengdo de conhecimento, e também na modificacdo deliberada de
seu comportamento para refletir novos conhecimentos e insights”. Dentro desse
propdsito das organizacdes que aprendem, as universidades corporativas seriam um
sistema organizador da aprendizagem dentro da organizacéo, principalmente por
meio da oferta de multiplas oportunidades de aprendizagem, o que propicia uma
cultura favoravel & mudanca.

Na Tabela 11 sdo verificados 10 trechos de redacdo sobre aprender a
aprender como aprendizado a qualquer hora e em qualquer lugar/aprendizado
continuo. Segundo Delors (2003), o processo de aprendizagem nunca esta acabado,
e pode enriquecer-se com qualquer experiéncia. Nos trechos escritos, estdo
mencionadas varias possibilidades de aprendizagem: na informalidade (S8); nas
relacbes sociais, incluindo o trabalho (S9); através das pessoas, experiéncias,
leituras e viagens (S12); “com a vida, em todas as suas dimensdes” (S26) e nas
relacbes pessoais ou profissionais (S29). Delors (2003, p.18), ao apresentar o
relatorio da comisséao internacional da UNESCO para as diretrizes para a educacao
mundial para o século XXI, mostra a énfase do aprendizado continuo na sociedade
contemporanea: “é verdade que toda vida pessoal e social oferece oportunidades de
progredir no saber e no saber fazer. Somos, entdo, levados a privilegiar esse

aspecto da questdo e pbr em relevo o potencial educativo dos modernos meios de
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comunicacao, da vida profissional, ou ainda das atividades de cultura e lazer”. Desse
modo, o local de trabalho passa a ser considerado como um importante espaco
educativo pelos dirigentes das organizacfes, assim como a idéia de que a
aprendizagem ocorre na vida diaria de cada um, seja no trabalho em que realiza,

seja na convivéncia com outras pessoas.

TABELA 11 — Trechos das redacgdes relativas as percepcdes dos sujeitos sobre
“aprender a qualquer hora e em qualquer lugar/aprendizado continuo” como
parte da competéncia de aprender a aprender

1. “Consiste na busca incessante do conhecimento”(S3).

2. “"Hoje se aprende também (e principalmente) na informalidade, na subjetividade, na transmissao do
conhecimento tacito”(S8).

3. “Entendo que é a condicdo de estar sempre disposto a considerar as possibilidades de
aprendizado que acontecem no cotidiano, sejam elas formatadas e institucionalizadas, através de
treinamentos e cursos, seja no Banco, seja em outras Escolas, e através da possibilidade de adquirir
novos conhecimentos nas rela¢des sociais, dentre as quais o trabalho”(S9).

4. “Na verdade creio que o aprender a aprender seja uma variagdo do aprender continuamente,
competéncia necessaria num mundo de mudancas velozes e constantes” (S10).

5. “Aprender a aprender para mim é a forma mais salutar e enobrecedora em qualquer atividade e
principalmente no papel de educador. Estamos todos a cada dia construindo um novo tempo, um
novo momento em nossas vidas quando buscamos o aprendizado através das pessoas, experiéncias,
leituras e viagens” (S12).

6. “E a busca continua pelo conhecimento”(S16).

7. “E aprendizagem continua, a todo instante estamos aprendendo” (S24).

8. “No meu entendimento a competéncia de “aprender a aprender” diz respeito a necessidade de uma
nova aprendizagem necessaria, relacionada comum aprender continuo, aprender com a vida, em
todas as suas dimensGes. Um transformar continuo, sem constru¢cdes permanentes ou
definitivas”(S26).

9. “Aprender que precisamos estar aprendendo sempre”(S27).

10. “Considero essa competéncia como sendo a capacidade de estar sempre buscando o
aprendizado, seja nas relacfes pessoais ou profissionais”(S29).

O aprendizado continuo € apresentado por Meister (1999) como uma
necessidade para os funciondrios das organizacfes, justamente para acompanhar
as mudancas referidas na Tabela 10. A necessidade do aprendizado continuo é uma

das causas do surgimento da universidade corporativa, vista como um processo que
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proporciona varias oportunidades de aprendizagem e tem énfase no
desenvolvimento da capacidade do individuo em aprender. Senge (1999a), ao
desenvolver o0 conceito de organizagbes de aprendizagem, caracteriza essas
organizagcdes como empenhadas na busca de resultados por meio de um processo
de constante aprendizagem. Também, afirma que as organizacdes de aprendizagem
sdo uma resposta aos desafios do mercado competitivo e em permanente
transformacao.

Segundo Lara (1999, p.3), “a habilidade essencial do trabalhador
contemporaneo pode ser sintetizada nesta capacidade de estar em permanente
processo de busca e desenvolvimento, ou seja, de aprender a aprender”. Os
requisitos de competéncia técnica do trabalhador e experiéncia comprovada,
conceitos ou instrumentos que permitam a eficiéncia de desempenho no trabalho
continuam importantes, mas necessitam ser atualizados constantemente. Em
contraponto, Duarte (2004) faz uma critica ao aprender a aprender, que ele
apresenta como um “lema” adotado por uma ampla parcela dos intelectuais da
educacdo da atualidade, sendo um simbolo das posi¢cdes pedagdgicas mais
inovadoras e progressistas, mas que, no entanto, ndo atentam para as influéncias
ideoldgicas neoliberais e pdés-modernas do capitalismo que esse lema sofre. Uma
dessas ideologias € a preparacao dos individuos para acompanhar a sociedade em
acelerado processo de mudanca. Para esse autor, o aprendizado continuo seria
tornar os individuos dispostos a aprender qualquer coisa, ndo importando o que
seja, desde que seja Util & sua adaptacdo incessante ao que ele chama de ideario
capitalista: “da mesma forma que o trabalhador, no capitalismo, s6 possui sua forca
de trabalho, abstratamente concebida, o educando deve ser reduzido a alguém que
esta sempre disposto a aprender algo novo, pois seu Unico patrimbnio é a
capacidade de adaptacdo ao meio por intermédio da aprendizagem permanente”
(p.55). A principal critica esta no aprender apenas adaptativo ao modelo capitalista,
em vez de ser um aprender que proporcione a possibilidade de transformacao social.

Considerando que de fato o pensamento do aprendizado continuo tem
influéncias ideoldgicas do nosso modo de producao capitalista, pois € um fendmeno
contextualizado no final do século XX e inicio do século XXI, é também fato a
necessidade de uma atualizacdo quase que constante dos individuos de saber

novas tecnologias, de adaptar-se a varios papéis sociais e a multifuncbes na
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organizacdo. Desse modo, o aprendizado continuo que propicia a adaptacéo € parte
importante da competéncia de aprender a aprender. No entanto, ndo é possivel
afirmar a impossibilidade dessa ideologia promover a transformacdo do meio.
Segundo Delors (2003, p.18):

E a idéia de educacdo permanente que deve ser repensada e ampliada. E que além
das necessarias adaptacdes relacionadas com as altera¢des da vida profissional, ela
deve ser encarada como uma construcdo continua da pessoa humana, dos seus
saberes e aptiddes, da sua capacidade de discernir e agir. Deve levar cada um a
tomar consciéncia de si proprio e do meio ambiente que o rodeia, e a desempenhar o
papel social que Ihe cabe enquanto trabalhador e cidadao. (p.18)

Desse modo, a idéia de educacdo permanente concebida de forma mais
ampla inclui ndo s6 a questéo da adaptacao do individuo as mais diversas situacoes,

mas também a possibilidade de melhorar a si mesmo e o seu ambiente.

TABELA 12 — Trechos das redacdes relativas as percepc¢des dos sujeitos sobre
“poder mudar/adequar-se a diversas situagdes (ao contexto)” como parte da
competéncia de aprender a aprender

1. “O aprender a aprender privilegia a atitude construtiva de questionar o conhecimento existente a
partir do seu significado.E o modo de ver a realidade dentro do contexto em que se esta inserido,
criando subsidios para intervir neste contexto”(S6)

2. “E a capacidade de identificar a necessidade de mudar, efetivamente buscar formas para que essa
mudanca ocorra e adequar-se ao contexto, ou seja, utilizar os recursos da competéncia para as
diversas situacBes que se apresentam”(S14).

3. “As pessoas desenvolvem a capacidade de criar resultados que realmente desejam, estimulando
padrbes de pensamentos novos’(S24).

4. “Aprender a aprender, na minha percepcdo, diz respeito a atitude de revisdo permanente dos
conceitos e paradigmas que o individuo tem como verdadeiros. E estar disposto a “se enxergar” e se
reposicionar "(S21).

5. “Um novo olhar, nova visdo, novas interpretacdes. Tem como significado uma visdo conjunta do
todo e das partes, uma vez que o sentido maior da aprendizagem € a idéias do descobrir junto, da
construgéo coletiva’(S26).

Essa categoria tem intima relacdo com as duas categorias anteriores.
Enquanto na Tabela 10 ha referéncia a necessidade de lidar com a mudanga,

presente sob a forma do “novo” e do diferente, e a Tabela 11 apresenta o
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aprendizado continuo que favorece lidar com essas mudancas, nessa categoria ha
referéncia ao que o individuo pode fazer para conseguir mudar e adequar-se a
diferentes situagdes. Nesse sentido, nos trechos de S6 e S21 aparece
respectivamente o “questionar o conhecimento existente” e “revisdo permanente dos
conceitos e paradigmas que o individuo tem como verdadeiros”. No trecho de S24
h& referéncia ao estimulo de pensamentos novos para criar resultados desejados e
no trecho de S26 sdo mencionados novos “olhares” e interpretacées como forma de
poder ver conjuntamente o todo e as partes.

Para “questionar o conhecimento existente” e “revisar 0s conceitos e
paradigmas que o individuo tem como verdadeiros”, Senge (1999a, p.201) utiliza o
conceito de modelos mentais: “imagens internas profundamente arraigadas sobre o
funcionamento do mundo, imagens que nos limitam a formas bem conhecidas de
pensar e agir’. Para lidar com os modelos mentais, o desenvolvimento de algumas
habilidades s&o requeridas: reconhecer os “lapsos de abstracdo”, ou seja,
generalizagGes que séo feitas a partir de fatos, mas sem perceber as etapas que
ocorrem do fato a generalizacdo; comparar 0 que se diz com 0 que se pensa € nao
se diz; investigacdo honesta por meio de indagacdo e argumentacao; distinguir
“teorias esposadas” (0 que se diz) de “teorias em uso” (a teoria implicita no que se
faz). O principal problema que envolve os modelos mentais aparece quando
permanecem inconscientes, pois desta forma ndo podem ser examinados e
confrontados, permanecendo inalterados mesmo quando € necessario mudar. Para
Nonaka e Takeuchi (1997), os modelos mentais fazem parte da dimensao cognitiva
do conhecimento tacito’, que é importante para o individuo e para a organizacéo,
pois € neles que se encontram as identidades sociais e culturais. No entanto, é por
meio do questionamento que € possivel, de fato, torna-los cada vez mais
conscientes, facilitando modificagdes se assim a situacao exigir.

“Estimulo de pensamentos novos para criar resultados desejados” e “novos
olhares e interpretacdes” sdo elementos importantes para poder adequar-se as mais
diversas situacoes. Zarifian (2001, p.73) define competéncia como um “entendimento

pratico de situacfes que se apoOia em conhecimentos adquiridos e os transforma na

" Conhecimento técito: dificil de ser articulado na linguagem formal. E o conhecimento pessoal incorporado &
experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crengas pessoais, perspectivas e
sistemas de valor. (Nonaka e Takeuchi, 1997).
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medida em que aumenta a diversidade” . Para o autor, essa definicdo apdia-se em
descobertas importantes da Psicologia Cognitiva, em que o individuo aprende
melhor e mais rpido a medida que precisa lidar com situagfes variadas. A repeticdo
da desestabilizacdo de esquemas cognitivos adquiridos (acomodados) permite estar
aberto a aprendizagem do novo. Entendendo competéncia dessa maneira, €
possivel desenvolver a competéncia explorando sistematicamente eventos
relativamente imprevistos, explorar varias solu¢des possiveis para responder a uma
categoria de problemas, e considerar como estratégia uma multiplicidade de
situacOes profissionais, cada uma delas comportando elementos parcialmente
novos. “Esta provado que quanto mais uma pessoa aprende a enfrentar, com éxito,
uma multiplicidade de situag6es, mais sua propria capacidade de aprendizagem se
desenvolve: ela aprende a aprender” (ZARIFIAN, 2001, p.115). O que complementa
a categoria anterior de explorar diversas situagcdes como aprendizado.

De acordo com Bastos (2004), perspectivas de estudos cognitivistas
apresentam a aprendizagem como processo de reestruturagdo cognitiva que altera
esquemas® ou modelos previamente estabelecidos de perceber e interpretar o
mundo e de reagir a ele. Nonaka e Takeuchi (1997) fazem referéncia ao
guestionamento e a reconstrucdo das perspectivas existentes e das estruturas
conceituais de interpretacdo como “desaprender”, categoria apresentada na
Tabela 13.

TABELA 13 — Trechos das redacdes relativas as percepc¢cdes dos sujeitos sobre
“desaprender” como parte da competéncia de aprender a aprender

1. “ As vezes é importante desaprender para aprender a aprender ” (S7).

2. “A competéncia traduz-se, em primeiro lugar, por um aprender a desaprender. Todos os dias
estamos desaprendendo para possibilitar que o novo aconteca. Desaprender preconceitos.
Desaprender a usar o cargo como manifestagdo de poder “ (S20).

3. “E perceber que conceitos e posturas que em momentos ou situagbes anteriores mostraram-se
adequados, podem néo ser eficazes para a realidade atual. ‘Aprender a aprender’ esta ligado a
coragem de desaprender, ou seja, abrir mao de algo que se julgava correto. De certa forma é cultivar
0 desapego”(S21).

8 “Um ‘esquema’ é uma organizagdo de um subconjunto de conhecimento preexistente relevante para um
dominio limitado. Ele consiste tanto em contetdo (informagdo no schema e sua organizagdo) como em
procedimento ( 0 uso dessa informacdo no conhecimento).”(BASTOS, 2004, p. 192)
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Em trés trechos de redacdo, héa a referéncia ao “desaprender” para poder
aprender a aprender. O desaprender também é associado ao poder “receber o novo”
e a poder mudar conceitos e atitudes se elas ndo se adequarem a determinadas
situagcOes. Segundo Lara (1999), uma vez que ocorra a aprendizagem, ela tende a
se perpetuar. Quanto mais se usa o conteudo da aprendizagem ou a habilidade
adquirida, mais ela se amplia. Quanto mais se repete, mais se institucionaliza. Por
isso, aprender pela primeira vez é mais facil que desaprender para poder aprender
algo novo. Desaprender implica nao repetir a mesma experiéncia adquirida,
desfazer-se de crencas, valores, conhecimento e praticas costumeiras, por isso, cria
uma sensacao de perda, acompanhada de inseguranca e ambiguidade. No entanto,
“a sociedade do conhecimento” € também caracterizada como a “era da
desaprendizagem”, porque, para receber ‘o novo’, é preciso relativizar ‘o velho'.
Desaprender antecipa muitas vezes o0 aprender a aprender (GARVIN, 1993;
BITENCOURT, 2004), ou seja, questionar o que ja foi aprendido como algo certo,
perceber os modelos mentais. A compreensdao dos modelos mentais possibilita a
superacao de tais modelos para que as situagdes sejam vistas de outras formas e o

comportamento possa ser mais eficiente ao lidar com as diversas situagoes.

TABELA 14 — Trechos das redacdes relativas as percepcdes dos sujeitos do
“saber ouvir’ como parte da competéncia de aprender a aprender

1. “Entendo que seria o aprender a ouvir..."(S1).
2. “Desenvolver o habito de ouvir como fonte de poder..."(S2).

3. “[...], levando em consideracdo os parametros de conhecimentos ja havidos, as habilidades
desenvolvidas (entre elas o ouvir é indispenséavel) e a atitude de expor-se”(S23).

Na Tabela 14, é possivel verificar que em trés trechos sdo mencionados o
“ouvir” como aspecto importante da competéncia de aprender a aprender. A
habilidade de ouvir € o desenvolvimento de um dos sentidos humanos importantes
para a comunicagdo e por meio do qual € possivel apreender o que o “outro” esta

dizendo, seja no dia-a-dia de trabalho, seja num feedback, numa aula, seja numa
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palestra. Segundo Garvin (2002), ouvir € um processo complexo que requer
atencao, ao ouvir algo que esta sendo dito, por exemplo, pode-se ouvir ‘0 que’ esta
sendo dito e ‘como’ estd sendo dito. Faz parte do ouvir observar a voz trémula ou
zangada, ou mesmo o que nao é dito ou ficou nas entrelinhas. Saber ouvir envolve
também estar atento aos modelos mentais pessoais que fornecem a base de
interpretacdo ao que se estd ouvindo, caso contrario, o0s modelos mentais podem

deturpar a mensagem ouvida

TABELA 15 - Trechos das redacgdes relativas as percepc¢des dos sujeitos sobre
“consciéncia do processo de aprendizagem ” como parte da competéncia de
aprender a aprender

1. “...aprender a estudar, aprender a entender, até mesmo o ensinar a aprender e o aprender a
ensinar...”(S1).

2. “Aprender é uma capacidade inata, que seguira seu curso natural, como por exemplo o sentir.
Entretanto, esse processo pode ser desenvolvido e aprimorado, do mesmo modo que uma
psicoterapia pode ajudar o ser humano a “aprender a sentir”. Assim, a capacidade natural pode sofrer
interferéncia do aprendizado, potencializando-se. Aprender a aprender significa a possibilidade de
poder interferir e administrar o préprio processo de aprendizagem para aprender mais e melhor, de
forma mais rapida e prazerosa” (S11).

3. “No contexto de mudancas constantes e da era do conhecimento, aquele que encontrar formas de
desenvolver o aprendizado, de torna-lo mais facil e exercé-lo de forma eficaz e continua tera um
diferencial competitivo” (S16).

Na Tabela 15, é possivel verificar trés trechos de redacdo em que é
mencionada a “consciéncia do processo de aprendizagem” como aspecto importante
da competéncia de aprender a aprender. Compreender o processo de aprendizagem
€ importante para a competéncia de aprender a aprender porque, conhecendo esse
processo, € possivel ao individuo aumentar sua préopria capacidade de aprender.
Kolb (1997), partindo dessa premissa, descreve um modelo de aprendizagem e
estilos individuais de aprendizagem que podem orientar aqueles que pretendem
aumentar seu potencial para aprender. Outros autores, também preocupados em
potencializar a aprendizagem, descreveram modelos de aprendizagem, entre eles,
Senge (citado por FLEURY,2001) e Garvin (1993,1998).
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TABELA 16 — Trechos das redacdes relativas as percepcdes dos sujeitos sobre
“ter autonomia” como parte da competéncia de aprender a aprender

1. “...aprender a pensar, pensar criativamente, pensar criticamente e autonomamente” (S1).

2. “Refere-se a capacidade do ser humano gerenciar — de forma autbnoma — a sua aprendizagem
continuada, desenvolvendo habilidades de investigacdo, de tratamento multidisciplinar dos
conteudos, de contextualizar os conhecimentos, gerando adequada compreensédo, sem mediacdo de
um orientador ou professor”(S6).

3. “Desenvolver habilidades para adquirir conhecimentos e capacidades, autonomamente ou com a
ajuda de outras pessoas que possam ser demandadas por iniciativa de aprendiz” (S28).

Pela Tabela 16, é possivel verificar trés trechos de redacdo em que é
mencionado o “ter autonomia” como parte da competéncia de aprender a aprender.
A autonomia € a “liberdade ou independéncia moral ou intelectual”, “condicdo pela
qgual o homem pretende escolher as leis que regem sua conduta” (FERREIRA, 1999,
p.236). E possivel inferir que a independéncia intelectual envolve poder perceber as
premissas e normas que regem o comportamento. A consciéncia dessas premissas
permite ao homem poder fazer escolhas, enquanto a inconsciéncia o faz apenas
reagir perante as circunstancias. Antonello (2004c, p.54), ao analisar e buscar
compreender a nogao e o processo de autodesenvolvimento dentro da perspectiva

da aprendizagem organizacional, afirma que:

O autodesenvolvimento, na aprendizagem organizacional, possibilita ao funcionario
da empresa, independentemente de sua posi¢do hierarquica, a conquista de sua
autonomia como ser, permitindo-lhe o pleno uso de sua liberdade de escolher
alternativas, de fazer opcbes durante a aprendizagem, a qual, na verdade, é
constante. Se incentivada a autonomia do funcionario na organizacao,
necessariamente seu pensamento critico € estimulado, o que € base da expressao
humana.

E possivel concluir que a autonomia propicia ao individuo escolher o que
aprender, como, quando e por qué, sendo caracterizadora da competéncia de
aprender a aprender.
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TABELA 17 — Trechos das redacgdes relativas as percepc¢des dos sujeitos sobre
“autodesenvolvimento” como parte da competéncia de aprender a aprender

1. “E a pratica de manter-se disponivel & pratica do autodesenvolvimento continuo” (S13).

2. “[...] saber manejar este produto para o desenvolvimento pessoal” (S6).

E verificado, na Tabela 17, dois trechos de redacdo nos quais € mencionado
0 autodesenvolvimento como parte da competéncia de aprender a aprender.
Antonello (2004c) analisou e buscou compreender a nocdo e 0O processo de
autodesenvolvimento dentro da perspectiva da aprendizagem organizacional e
constatou na literatura pesquisada a existéncia de pelo menos duas grandes
abordagens para o autodesenvolvimento. Uma abordagem € de perspectiva
processual, tendo como eixo de analise o individuo e seu autodesenvolvimento a
partir de dimensbes de desenvolvimento, nogdo da pessoa no seu todo e
responsabilidade pessoal, considerando ainda, como elementos fundamentais para
esse processo a autoconsciéncia, o0 autoconhecimento, a reflexdo e a
experimentacdo. A outra abordagem atribui ao autodesenvolvimento uma
perspectiva de estratégia a ser adotada nas organizagbes, com a intencdo de
“alavancar processos de mudancas e melhorias organizacionais, simplificar alguns
processos de Recursos Humanos, obter maior eficiéncia com um menor custo nos
sistemas de Recursos Humanos e desenvolver ‘gerentes que aprendem’
“(ANTONELLO, 2004c, p.71). Independentemente, da perspectiva, o0
autodesenvolvimento visa a ampliacdo do repertério de respostas dos individuos as
situacbes que se apresentam em seu dia-a-dia, 0 que nao sO facilita avaliar as
situacBes de perspectivas diferentes, mas também amplia a possibilidade de agir da
forma mais propicia a cada situag&o. E possivel concluir que ampliar o repertério de
respostas por meio do autodesenvolvimento é caracterizador do aprender a

aprender.
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TABELA 18 — Trechos das redacgdes relativas as percepc¢des dos sujeitos sobre
“transformar conhecimentos em praticas ” como parte da competéncia de
aprender a aprender

1. “Ser competente é saber a teoria e aplica-la na pratica, no momento necessario”(S16).

2. “Aprender que informag8es precisam ser transformadas em conhecimento a ser aplicado no dia-a-
dia. Conhecimento nos permite estabelecer critérios, selecionar o que é Util e “jogar fora”o que nao se
precisa. Formamo-nos, assim, competentes”(S27).

Na Tabela 18, € possivel observar dois trechos de redacdo nos quais €
mencionada a transformacdo do conhecimento em praticas ou agfes, ou seja, a
aplicacdo da teoria/ do conhecimento no dia-a-dia, como parte da competéncia de
aprender a aprender. Boff e Abel (2004, p.85) apresentam como parte do conceito
de competéncia a “mobilizacdo e a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes numa situacdo especifica”. Varios autores também apresentam a
competéncia dessa forma, entre eles, é possivel citar Ruas (2004) e Fleury e Fleury
(2004). Fleury e Fleury (2004), ao revisarem a literatura sobre o conceito de
competéncia, verificaram que a no¢cdo de competéncia aparece associada a verbos
e expressdes como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes mdultiplos e
complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades e ter visdo
estratégica. Sao conhecimentos e habilidades em ac¢do. Carbone, Brandao, Leite e
Vilhena (2005, p.43) associam ao conceito de competéncia o desempenho:
competéncias sdo “combinagbes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e
atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto
organizacional, que agregam valor a pessoas e organizacoes”. Também neste
sentido, o desempenho é observado por meio de acdes dos individuos.

Garvin (2001) descreve como processos bésicos de todo processo de
aprendizagem a aquisicao, a interpretacdo e a aplicacdo do conhecimento. Sem a
aplicacao desse conhecimento, ou seja, sem uma acéo que envolva o conhecimento
adquirido, ndo houve aprendizagem. Senge (19992, p.32) afirma: “todo aprendizado
relaciona-se a acao”. Esses sdo alguns exemplos do quanto a transformacéo do
conhecimento em acdo é parte fundamental das definicbes de competéncia e do
processo de aprendizado.
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TABELA 19 —Trechos das redac¢des relativas as percepcdes dos sujeitos sobre
0 que ndo é a competéncia de aprender a aprender

1.“Estudar continuamente néo é sindnimo de aprender a aprender” (S4).

2. “No meu entendimento, o ‘aprender a aprender’ distancia-se totalmente das classicas técnicas de
armazenar conhecimentos, de copiar, decorar, assistir ou escutar aulas infinitas, de produzir o
conhecimento produzido por outros” (S6).

3. “N&o é apropriar-se de um farto estoque de saberes...” (S6).
4. “E tudo que achamos que sabiamos sobre ‘aprender’ deve ser revisto. A formalidade do ensino

tradicional, da simples transmissdo de um conhecimento explicito, da racionalidade técnica, ndo é
mais suficiente”(S8).

Sao apresentados, na Tabela 19, quatro trechos de redacdo mencionando o
gue ndo é considerado ser competéncia de aprender a aprender. Essa competéncia
ndo seria apenas estudar, armazenar conhecimentos, assistir as aulas, palestras,
indefinidamente e, € possivel acrescentar, colecionar diplomas. Dessa maneira, nao
€ considerado aprendizado o conhecimento adquirido sem propésito e, de um modo
geral, adquirido passivamente sem alguma construcéo prépria do aprendiz naquilo
gue ele esta aprendendo.

Séo apresentadas nas Tabelas de 10 a 18, agrupadas em categorias, as
respostas dadas de forma livre a pergunta “o que vocé compreende por competéncia
de aprender a aprender?”. Os sujeitos, entdo, percebem essa competéncia como a
possibilidade de lidar com o diferente e com o0 novo; de poder aproveitar 0
aprendizado a qualquer hora e em qualquer lugar; de poder adequar-se a diversas
situacbes e poder mudar; de poder desaprender, poder saber ouvir, poder ter
consciéncia do processo de aprendizagem, poder ter autotomia, autodesenvolver-se

e transformar conhecimento em praticas no dia-a-dia.

A segunda pergunta que fornece dados para a categoria “compreensdo da
competéncia de aprender a aprender” € a pergunta 1 do Questionario Il (Apéndice
2). Foi solicitado aos sujeitos numerarem de 1 a 11, por ordem de importancia, o que
eles consideram mais relevante para aprender a aprender, considerando as

categorias encontradas na revisao da literatura pertinente ao tema. De um modo
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geral, as categorias sao citadas na literatura como aspectos do aprender a aprender,
mas de forma vaga, sem explicacdo do que significa cada aspecto, por isso, a
necessidade de buscar a compreensdao do que significa cada aspecto e procurar
sistematizar o que envolve a competéncia de aprender a aprender. A Tabela 20
apresenta as categorias votadas em primeiro, segundo e terceiro lugares pelos
sujeitos.

A pergunta 2 do Questionario Il (Apéndice 2) ajudara na interpretacdo dessa
categoria para clarificar o que os sujeitos entendem pelos aspectos que consideram
mais importantes para a competéncia de aprender a aprender, pois € solicitado que
0 sujeito expliqgue o que entende pelos aspectos que enumerou como 1, 2 e 3 na
pergunta 1. Desse modo, sera visto que aspectos 0s sujeitos consideram mais
importantes para a competéncia de aprender a aprender e de que maneira esses
aspectos sdo percebidos por eles, visto os aspectos ndo terem partido deles ou
mesmo ndo estarem definidos de forma clara na literatura. As sinteses das
respostas mais significativas dadas pelos sujeitos estdo nas Tabelas 21 a 29, de
acordo com a categoria. Alguns sujeitos responderam as categorias que
enumeraram como 1, 2 e 3 de forma conjunta e vaga e, por isso, ndo foram

considerados.
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TABELA 20 — Apresentacdo da quantidade de sujeitos que votaram nas
categorias relativas a aspectos relacionados a competéncia de aprender a

aprender em primeiro, segundo e terceiro lugares.

Categorias 1°, lugar 2°, lugar 3°. lugar Somatdrio

10,20 e 3°,
lugares

Desenvolver a reflexao 7(24,1%) 3(10,3%) 3(10,3%) 13(44,8%)

continua.

Lidar com novas 0(0,0%) 0(0,0%) 1(3,4%) 1(3,4%)

informacdes recebidas.

Comprometer-se com o 3(10,3%) 5(17,2%) 7(24,1%) 15(51,7%)

autodesenvolvimento.

Melhorar constantemente 4(13,8%) 4(13,8%) 1(3,4%) 9(31,0%)

a capacidade de aprender

novas técnicas e

competéncias.

Pensar criativamente. 3(10,3%) 3(10,3%) 3(10,3%) 9(31,0%)

Esclarecer o que néo se 2(6,9%) 2(6,9%) 2(6,9%) 6(20,7%)

compreende.

Conhecer formas de 0(0,0%) 0(0,0%) 1(3,4%) 1(3,4%)

melhor aprendizado.

Ter consciéncia da 6(20,7%) 5(17,2%) 2(6,9%) 13(44,8%)

importancia do

aprendizado.

Transformar o 1(3,4%) 2(6,9%) 3(10,3%) 6(20,7%)

conhecimento em praticas

de trabalho.

Analisar criticamente 2(6,9%) 5(17,2%) 2(6,9%) 9(31,0%)

idéias e situacoes.

Ter consciéncia de 1(3,4%) 0(0,0%) 4(13,8%) 5(17,2%)

premissas e normas que

controlam

comportamentos.

TOTAL 29(100,0%) 29(100,0%) 29(100,0%)

Pela Tabela 20, é possivel verificar, se considerarmos a soma dos que

votaram na categoria como sendo importante em primeiro, segundo, ou terceiro

lugares, que “comprometer-se com 0 autodesenvolvimento” € considerado um dos

aspectos mais importantes para a competéncia de aprender a aprender por 15

sujeitos, 51,7% da amostra. A seguir, serd apresentado 0 que 0s sujeitos percebem

como “comprometer-se com o autodesenvolvimento.
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TABELA 21 — Trechos das redagdes relativas ao que é percebido por
“Comprometer-se com o0 autodesenvolvimento” pelos sujeitos

1. Comprometer-se com o autodesenvolvimento: é estabelecer um compromisso consigo mesmo
de que vocé é que tem que buscar o aprimoramento. A responsabilidade é sua”.(S4).

2. “Comprometer-se com o0 autodesenvolvimento significa reconhecer que nado estamos
suficientemente formados, que ha muito mais formas de ver e fazer do que aquela(s) que
conhecemos e estamos acostumados a considerar como normal. Quem nado esta
comprometido com seu préprio crescimento dificilmente contribui para o crescimento do grupo
ao qual pertence, pois ndo estabelece relacdes criticas e construtivas(S5).

3. “O comprometimento nos impele a sair da zona de conforto, a tomar iniciativas, adotando a
acao necessaria para superar das dificuldades.”(S6).

4. “ Comprometer-se com o autodesenvolvimento: estar com disposi¢do, ter vontade de
aprender, quebrar a for¢a da inércia, estar sempre pronto para iniciar nova jornada”(S8).

5. “E o compromisso com a busca pelo crescimento e aprimoramento pessoal e
profissional’(S16).

6. “Requisitos para termos a busca da competéncia iniciada”(S17).

7. “Creio que quando se estd comprometido com o autodesenvolvimento, busca-se em cada
situacdo do dia-a-dia uma oportunidade para o crescimento e a aprendizagem. Desta forma,
situagBes que passam despercebidas por determinadas pessoas, podem servir de estimulo
ou oportunidade para outro que tem como foco o aprender continuo”(S21).

8. “Comprometer-se com o autodesenvolvimento: ter autocritica, saber onde se encontrar e onde
quer chegar (visdo de futuro), ter visdo de futuro dos seus objetivos e metas a curto, médio e
longo prazos; ndo se preocupando apenas com o presente”(S24).

9. “ O ser humano como responsavel pelo processo de auto-educacéo se apropria e desenvolve
aquelas premissas que julga ter maior coeréncia com 0s valores pessoais mais significativos.
Assim, ele aprende a aprender o que lhe parece de maior relevancia para a vida, nos
processos de adaptacdo ou de transformacéo de sua realidade”(S26).

10. “O autodesenvolvimento €, talvez, o mecanismo que estd mais ao nosso alcance para cada
vez apreendermos mais. Depende da nossa iniciativa”(S29).

Observacédo: 5 sujeitos escolheram a categoria, mas nédo explicaram.

Na Tabela 21, € possivel verificar dez trechos de redacdo sobre como o0s
sujeitos percebem o “comprometer-se com o autodesenvolvimento” : que o individuo
€ responsavel pelo seu aprendizado (S4); o aprendizado depende da iniciativa da
pessoa (S29); de que € preciso considerar que o individuo nunca esta
completamente formado, entdo ha a necessidade de aprender mais(S5); que é uma

forma de sair da zona de conforto®, tendo iniciativa (S6), disposicéo, vontade (S8); é

% Sair da zona de conforto seria a busca de solucBes mais maduras e efetivas, em vez de respostas automaticas e
imediatas (BITENCOURT, 2004c)
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a busca por crescimento (S16); por competéncia (S17); por aprender em cada
situacao e oportunidade (S21); ter autocritica para saber onde se encontra e aonde
se quer chegar (S24) e aprender aquilo que for relevante para o individuo (S26).

Na pesquisa realizada por Antonello (2004c), para analisar e compreender a
nocao e o processo de autodesenvolvimento dentro da perspectiva da aprendizagem
organizacional, é apresentado como componentes do autodesenvolvimento sob a
perspectiva do individuo: 1. é responsavel por reconhecer suas necessidades de
desenvolvimento; 2. assume responsabilidade pela sua propria aprendizagem; 3.
busca ativamente feedback de desempenho; 4. compara sua auto-avaliacdo para
competéncias atuais e futuras; 5. investiga e busca oportunidades para o
desenvolvimento e 6. estabelece e desenvolve metas, avalia seu progresso e ajusta
suas metas. A percepcdo dos sujeitos desta pesquisa ficou bem préxima do que é
apresentada pela autora, embora cada sujeito tenha visto apenas uma parte do que
€ apresentado como componente do autodesenvolvimento.

Também, aparecem respostas proximas ao que € entendido por “dominio
pessoal’ (S24 e S26). A disciplina “dominio pessoal’ desenvolvida por Senge
(1999a) expressa 0 crescimento e aprendizados pessoais. Pessoas com alto nivel
de dominio pessoal possuem grande probabilidade de expandir sua capacidade de
criar na vida resultados que procuram. Essa disciplina possui basicamente dois
movimentos: primeiro, o continuo esclarecimento do que é importante para o
individuo (aonde quer chegar); segundo, ver a realidade atual com mais clareza
(onde se encontra). Desses dois movimentos, surge o que foi denominado de
“tenséo criativa”, ou seja, a busca do individuo pelos meios de conseguir 0 que quer
adaptado a realidade. Essa disciplina é importante porque considera que ndo existe

aprendizado organizacional sem o aprendizado individual.

Na Tabela 20, considerando a soma dos que votaram na categoria em
primeiro, segundo ou terceiro lugares, dois aspectos sao considerados mais
importantes para a competéncia de aprender a aprender, por 13 sujeitos (44,8%),
“desenvolver a reflexdo continua” e “ter consciéncia da importancia do aprendizado”.

A seguir , serd apresentado como 0s sujeitos percebem esses aspectos.
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TABELA 22 — Trechos das redagdes relativas ao que é percebido por
“Desenvolver a reflexdo continua” pelos sujeitos

1. “Estar pronto e disponivel para refletir sempre sobre as coisas”(S3).

2. “E exercitar a autocritica e o senso critico em relacdo a tudo que acontece e isso exige
disciplina para que as coisas ndo passem desapercebidas”. (S4).

3. “Entendo o desenvolvimento da reflexdo continua como a capacidade de extrair, de todas as
situacdes, licdes sobre o seu significado, o porqué de terem ocorrido, 0 que dependeu de
minha atuacéo e o que ndo dependeu, onde poderia ter influenciado mais ou menos, como
me posicionar diante de situacdes semelhantes, etc.”(S5)

4. “Desenvolver a reflexdo continua: estado permanente de recriagdo e criagdo. Estar sempre
buscando novas “verdades”, novos “paradigmas”, enfim, novas formas de ver e fazer as
coisas”(S8).

5.”Acredito que para aprender a aprender precisamos estar constantemente atentos ao que nos
cerca e a nossas proprias atitudes. Para mim, essa reflexdo continua esta ligada tanto a
analise de fatos e informacdes e seus reflexos sobre 0 mundo, pessoas, etc, quanto sobre
aspectos do comportamento préprio e dos que o cercam, para aprender com eles”(S21).

7. “Desenvolver a reflexdo critica: quem tem reflexao critica tem autoconhecimento, conhece a si
mesmo, tem consciéncia e valoriza o aprendizado e sabe analisar criticamente suas idéias e
situacbes”(S24).

Observacdao: 6 sujeitos escolheram a categoria, mas ndo explicaram.

Na Tabela 22, sdo apresentados sete trechos de redacdo sobre a percepcgao
de “desenvolver a reflexdo continua”. E possivel dividir em duas percepgdes. A
primeira percepcdo é a da reflexdo ligada a capacidade critica. No trecho de S4,
aparece 0 exercicio da autocritica e 0 senso critico em relagdo ao que acontece e no
trecho de S24 aparece a reflexao critica para conhecer e poder analisar criticamente
idéias e situacdes. A outra percepcao é a de a reflexdo proporcionar o aprendizado
nas mais diversas situacdes (S5, S8 e S21). No trecho de S3, ainda é apresentada
a disponibilidade para refletir sobre as coisas.

“Critica” pode ser compreendida como discernimento, critério, apreciacao
minuciosa, julgamento (FERREIRA, 1999). A autocritica relacionada ao conhecer-se
€ pertinente, pois a medida que o individuo pode direcionar o seu desenvolvimento e
aprendizado, reconhece suas necessidades, sua forma de ser e aprender melhor,
identifica competéncias que possui e que precisa adquirir. O autoconhecimento
facilita a aquisicdo do conhecimento, pois possibilita que o individuo tenha
consciéncia de como aprende melhor, por meio de qual forma de aprendizado e
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quais seriam suas limitacdes e facilidades (BITENCOURT E GONCALO, 1999;
ANTONELLO, 2004a). Também, ao se conhecer, € possivel perceber padrdes
defensivos de comportamento que bloqueiam o aprendizado e a percepgao de
modelos mentais que também impedem olhar a realidade sob diferentes
perspectivas (ARGYRIS, 2000). Por meio desse autoconhecimento, o individuo
amplia a autocritica e a possibilidade de ter uma critica pessoal sobre as situagdes.
Essa critica permite a analise dos eventos por meio da reflexdo e a melhor aplicagéo
de conhecimentos aprendidos a realidade profissional.

Alguns modelos de processos de aprendizagem auxiliam a compreensao de
como o aprendizado ocorre, como 0 modelo de aprendizagem vivencial proposto por
Kolb (1997), o modelo proposto por Senge ( citado por FLEURY, 2001) e o modelo
de aprendizagem proposto por Garvin (1993, 1998). Todas as propostas consideram
que a aprendizagem inclui reflexdo/analise/abstracdo e acao/experimentacdo com
cada aspecto influenciando um ao outro. A reflexdo € um componente importante do
processo de aprender a aprender que contrapfe ao aprendizado de simples
adaptacao as situacbes e ambientes. Para Morgan (1996), na aprendizagem de
‘circuito anico’ (single loop learning), na qual a reflexdo ndo € estimulada, apenas é
focalizada a analise e a correcdo do problema em questdo. J4 a aprendizagem de
“circuito duplo” (double loop learning), ao contrario, procura tornar consciente e
questionar premissas e normas presentes em uma organizacdo que possam levar a
reformulacdo do problema. Para Senge (1999a), as habilidades de reflexao referem-
se a desaceleracdo dos processos de pensamento, a fim de permitir uma maior
consciéncia de como modelos mentais sdo criados e as formas como eles
influenciam as acbes. A reflexdo, portanto, € caracterizadora da aprendizagem

eficaz.
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TABELA 23 — Trechos das redac¢des relativas ao que é percebido por “Ter
consciéncia da importancia do aprendizado” pelos sujeitos

1. “A atitude pessoal é 0 aspecto mais relevante para desenvolver a competéncia de “aprender
a aprender”, pois, no meu entender, o aprendizado ndo acontece em plenitude por imposicao
de outros. Quando alguém nos impde aprender algo novo, normalmente, nos limitamos a
aprender 0 necessario para atender a demanda externa. Por outro lado, quando estamos
motivados e tomamos a decisdo de aprender, ndo importa o grau de dificuldade ou o
desconhecimento em rela¢éo ao assunto”(S6).

2. “[...Jhumildade para reconhecer limitacdes”(S9).
3. “Entendo que necessitamos estar continuamente aprendendo...”(S10).

4. “E fundamental entender que a aprendizagem é a principal, se ndo a Unica forma de
desenvolvimento”(S14).

5. “E a partir da consciéncia do individuo da necessidade do aprendizado que ocorrem 0s
movimentos/acdes em busca do mesmo”(S16).

6. “Requisitos para termos a busca da competéncia iniciada”’(S18)

7. “E necessario a percepcdo da importancia de aprender pelo individuo, que passa a utilizar
todos os caminhos a partir de tal cultura/sua importancia(S25).

8. “Quem aprende a aprender tem conhecimento. Quem tem conhecimento tem capacidade
seletiva, isto é, capacidade de estabelecer critérios”(S27).

Observacdo: 5 sujeitos escolheram a categoria, mas ndo explicaram.

Na Tabela 23, sdo apresentados oito trechos sobre a percepcdo de “ter
consciéncia da importancia do aprendizado”. O individuo reconhece a necessidade
do aprendizado quando reconhece suas limitacbes e competéncias que precisa
desenvolver. E a partir da consciéncia do quanto o aprendizado é importante que o
individuo passa a buscar o aprendizado em vez de apenas esperar que Seus
superiores digam o que precisam aprender. Também, é um aspecto importante, pois
pesquisas demonstraram que os individuos ndo podem ser forcados a aprender sem
seu consentimento (BOYDELL, 1982 e SUTCLIFFE, 1988 citado por ANTONELLO,
2004c).

Na Tabela 20, considerando a soma dos que votaram na categoria em
primeiro, segundo, ou terceiro lugares, trés aspectos sao considerados importantes
para a competéncia de aprender a aprender por 9 sujeitos (31%): “melhorar

constantemente a capacidade de aprender novas técnicas e competéncias”; “pensar



64

criativamente” e “analisar criticamente idéias e situacdes”. A seguir, sera

apresentado como 0s sujeitos percebem esses aspectos.

TABELA 24 — Trechos das redacgdes relativas ao que é percebido por
“Melhorar constantemente a capacidade de aprender novas técnicas e
competéncias” pelos sujeitos

1. “Estar aberto as novidades com senso critico, mas admitindo novas formas de fazer”(S2).

2. “Uma forma de estar sempre procurando o novo”(S7).

3. “Tudo na vida é composto de mudanga. Sem o aprimoramento permanente, através de uma
educacdo continuada, as competéncia poderdo ficar defasada frente as metamorfoses de

cenarios e conjunturas”(S20).

4. “Melhorar constantemente é a melhoria continua, aprender sempre, buscar novas formas e
conhecé-las para melhor aprendizado/aprendizagens”(S24).

5. “Estar em constante busca por novas formas de transformar dados em informacdes e estas
em conhecimento (aprendizado)”(S27).

6. “Melhorar a capacidade de empreender coisas novas € tudo que precisamos, pois 0
conhecimento se renova a todo instante, e temos que acompanhar...”(S29).

Observacdao: 3 sujeitos escolheram a categoria, mas nao explicaram.

Na Tabela 24, sdo mostrados seis trechos sobre a percepc¢édo de “melhorar
constantemente a capacidade de aprender novas técnicas e competéncias”. Nos
trechos de S20 e S29 aparece a necessidade de atualizar as competéncias e de
acompanhar os novos conhecimentos que surgem. Especialmente nas organizacdes
bancéarias, a modernizagdo ocorrida por meio de novas tecnologias demandaram e
continuam exigindo novos processo e procedimentos. Isso faz com que o
aprendizado de novas técnicas e competéncias seja fundamental. Também, essas
organizacdes bancéarias ampliam e diversificam suas atividades com freqiéncia,
como 0 aumento das operacdes internacionais (FERNANDES, 1996) e a
diversificacdo de seus produtos para atender um maior e mais diversificado portfélio
de clientes. Isso faz com que os funcionarios tenham de adquirir uma variedade de
competéncias para acompanhar as constantes mudancas.

No trecho de S7, a percepc¢éo de “melhorar constantemente a capacidade de

aprender novas técnicas e competéncias” aparece como uma forma de procurar o
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novo. Nos trechos de S2 e S24 aparece como conseguir novas formas de fazer e no
trecho de S27 aparecem novas formas de transformar dados em conhecimentos.
“‘Nova forma de fazer” e “nova forma de transformar dados em conhecimentos”
podem ser interpretadas com a propria aquisicdo de novas competéncias, pois
adquirindo competéncias € provavel ter como consequéncia uma modificacdo na
maneira de atuar frente as situacdes, para poder oferecer um desempenho diferente

ou mesmo melhor.

TABELA 25 - Trechos das redacdes relativas ao que é percebido por “Pensar
criativamente” pelos sujeitos

“O Pensar deve ser de forma objetiva, pratica, sem travas e bloqueios”(S1).

2. “Pensar criativamente significa buscar sempre formas alternativas de se fazer ou ver
determinada situagdo, atendendo requisitos como simplificagcdo, satisfacdo das expectativas e
necessidades, compreensédo e respeito em relacdo a postura ou posicdo assumida pelo
outro(S5).

3. “O pensamento criativo amplia e multiplica as possibilidades de aprender, pois, ao lancar um
olhar sobre um problema ou algo desconhecido, estaremos observando com olhos de
curiosidade, procurando ver além do 6bvio, para encontrar solu¢des diferenciadas “(S6).

4. “E empregar a criatividade e o pensamento lateral quando se pensa, utilizando um olhar ndo
convencional, inclusive carregado de humor”(S11).

5. “E aforma de desenvolver novas idéias”(S16).

6. “A criatividade é o oxigénio do “aprender a aprender” . Todos os dias podemos fazer cosias
novas, a partir de novos aprenderes. O pensar criativo exige um processo de descortinar de
novas tecnologtias, saberes e vivéncias. Por outro lado, a criatividade retroalimenta o desejo
de se aprender cada vez mais”(S20).

7. "O uso da criatividade para descobrir novos horizontes que contribuem para o aprendizado
continuo”(S25).

Observacdo: 2 sujeitos escolheram a categoria, mas ndo explicaram.

Pela Tabela 25, é possivel verificar sete trechos de redacdo sobre o que é
percebido por “pensar criativamente”. A criatividade esta relacionada ao poder fazer
e pensar de forma diferente do habitual, assim aparece nos trechos como “buscar
formas alternativas de fazer ou ver determinada situacédo (S5), “encontrar solucdes
diferenciadas” (S26), “utilizar um olhar ndo convencional” (S11), “desenvolver novas

idéias” (S16), “fazer coisas novas” (S20) e “descobrir novos horizontes” (S25). A
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criatividade, portanto, é percebida por esses sujeitos, de um modo geral, como agir e
perceber de uma maneira diferente da habitual.

A criatividade é um processo complexo e ndo se pretende trazer aqui as
diferentes concepcdes e discussdes que circundam o tema. Nas organizacoes, de
um modo geral, a criatividade tem uma conotacao pratica, direcionada aos objetivos
organizacionais e do trabalho. Parolin e Lindolfo (2004) apresentam um estudo
comparativo sobre trés pesquisas ja realizadas sobre a criatividade nas
organizacfes. Foi observado que a criatividade nas organizacdes € associada ao
conceito de empreendedorismo, cuja conotacéo € pratica e implica atitudes e idéias,
fazer coisas novas, ou desenvolver maneiras novas e diferentes de fazer as coisas.
Pelas caracteristicas proativas, a criatividade também esta associada ao conceito de
inovagdo. Embora exista muita discussdo acerca da relagdo entre criatividade e
inovacado, para 0s autores essa associacdo € vista como um direcionamento para
desenvolver novas maneiras de trabalho e obter melhor competitividade no mercado
globalizado. Deste modo, como apresentado pelas percepcbes dos sujeitos, a
criatividade no ambiente de trabalho é pragmética, associada ao fazer e pensar
diferente a fim de obter melhores resultados. Essa possibilidade de fazer de forma
diferente é associada ao poder aprender a aprender diante das mais variadas

circunstancias.

TABELA 26 — Trechos das redacgdes relativas ao que é percebido por “Analisar
criticamente idéias e situacfes” pelos sujeitos

1. “Capacidade de decisdo, de ir em frente, de administrar o dia a dia"(S2).
2. “Questionar e perguntar sempre o motivo das coisas e sua fundamentagéo”(S3).
3. “A capacidade analitica...o0 ponto de partida para a aprendizagem”(S14).

4. “Acho importante estar atento aos novos conhecimentos, mas acima de tudo ter criticidade
para deletar o que ndo serve e praticar o que é importante(S18).

5. “Entendo que para aprender a aprender temos que conseguir ter uma visdo critica sobre o que
nos é ensinado, ou sobre o que lemos e temos acesso através de diversos tipos de fontes,
como televisdo, jornal, sites, livros. Caso contrario, corremos o risco de simplesmente repetir
0 que nos foi dito, sem conseguir transformar aquela informag&o em conhecimento”(S21).

Observacdo: 4 sujeitos escolheram a categoria, mas ndo explicaram.
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Pela Tabela 26, € possivel verificar cinco trechos sobre o que é percebido por
“analisar criticamente idéias e situacdes”. Esse aspecto esta relacionado ao poder
saber por que se faz algo e por que ocorrem situagcdes de uma certa maneira,
manifestado como “poder identificar o que ndo serve e o que é importante” (S18),
“ndo repetir o que é dito, mas transformar a informacdo em conhecimento” (S21) e
“saber o motivo das coisas” (S3). Novamente, é pertinente trazer a conotacédo de
“critica” que pode ser compreendida como discernimento, critério, apreciacdo
minuciosa, julgamento (FERREIRA, 1999). E possivel destacar duas grandes
percepcbes dos sujeitos: a primeira, € de que analisar criticamente idéias e
situacBes € poder compreender por que as coisas acontecem daquela maneira e
assim poder agir de forma consciente. Senge (1999a) define o pensamento
sisttmico como um conjunto de principios que possibilitam ver as “estruturas”
subjacentes as situacdes complexas. Para o pensamento sistémico, as estruturas
sao inter-relacdes entre variaveis que influenciam os comportamentos das pessoas.
Reconhecer essas estruturas possibilita que o individuo ndo apenas se comporte
reativamente, mas possa mudar seu comportamento diante das situacbes. No
entanto, essa mudanca do comportamento € mais eficaz se for consciente, caso
contrario, o comportamento diferente pode se destoar do sistema e, neste caso, vir a
ser rejeitado, em vez de ser agregador ou possibilitar melhorias. Saber avaliar as
situacdes e idéias é, portanto, um aprendizado constante diante das mais variadas
circunstancias, que possibilita a aplicacao eficaz das competéncias desenvolvidas.

A segunda percepcao € ligada diretamente ao processo de aprendizagem,
pois é poder discernir o que é importante aprender diante da grande quantidade de
informacdes apresentadas no dia-a-dia. Para Senge (1999a), a aprendizagem é
muitas vezes ineficaz porque € considerada sindbnimo de internalizacdo de
informacfes. Garvin (2002) demonstra que as organizacdes que aprendem ( e
subtende-se que é porque seus funcionarios aprendem) séo adeptas a transformar
conhecimentos em novas formas de comportamento. O processo de aprendizagem é
administrado ativamente pelos membros da organizacdo para que tenha foco e
propésito. A aprendizagem ocorre por meio de planejamento e busca de
necessidades claramente definidas e ndo por “aprender qualquer coisa”, “tudo que
aparecer”, aprender por aprender. O individuo saber discernir o0 que aprender,

portanto, € aspecto importante da competéncia de aprender a aprender.
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Na Tabela 20, também considerando a soma dos que votaram na categoria
em primeiro, segundo, ou terceiro lugares, dois aspectos sao considerados
importantes por 6 sujeitos (20,7%): “esclarecer o que ndo se compreende” e
“transformar o conhecimento em préticas de trabalho”. A seguir, sera apresentado

COMo 0S sujeitos percebem esses aspectos.

TABELA 27 — Trechos das redacdes relativas ao que é percebido por
“Esclarecer o que ndo se compreende” pelos sujeitos

1. “Discernimento e busca de respostas, curiosidade...”(S2).

2. “Esclarecer o que ndo se compreende: ndo seguir adiante sem estar claro no processo de
aprendizagem algum ponto que esteja ficando para tras, de modo a minimizar o risco de
guebrar a sequiéncia natural do processo de aprendizagem(S8).

3. “Buscar novas e dialéticas aquisi¢cdes de conhecimentos. Romper paradigmas. Ter curiosidade
para questionar e fazer as conexdes necessarias”(S20).

4. “Inicialmente, esclarecer o que nado foi compreendido é fundamental para o aprendizado.
Imagine a gama de informagBes que recebemos e ndo entendemos. Se deixarmos assim,
guanto conhecimento se perdera? Perguntar, esclarecer é qualificar seu entendimento e,
consequentemente, qualificar seu conhecimento”(S29).

Observacdao: 2 sujeitos escolheram a categoria, mas néo explicaram.

Pela Tabela 27, é possivel verificar quatro trechos sobre o que é percebido
por “esclarecer o que ndo se compreende”. Esse aspecto estd relacionado ao
discernimento (S2), ao entender tudo desde o inicio (S8) e a qualidade do
conhecimento adquirido (S29). De um modo geral, esse € um aspecto que pode
parecer simples, no entanto € um processo complexo ndo apenas cognitivamente,
mas envolto de diversas variaveis socio-culturais. Por exemplo, € dificil para
funcionarios, e especialmente gerentes, admitirem perante outros a né&o
compreensao de algo. Existe no imaginario das pessoas que admitir que ndo se
sabe algo é sinbnimo de incompeténcia (GARVIN, 2001). No entanto, reconhecer
que esclarecer o que ndo se compreende é importante para o aprendizado eficaz é

poder ver além desses preconceitos limitadores da aprendizagem.
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TABELA 28 — Trechos das redacgdes relativas ao que é percebido por
“Transformar o conhecimento em praticas de trabalho” pelos sujeitos

1. “O aprendizado é algo que permeia a vida de qualquer individuo, independentemente de sua
formacao escolar, e ocorre a todo instante, pois é incrivel a capacidade criativa e de
armazenagem do ser humano. O importante é saber que o fato de o aprendizado ocorrer
guase que ininterruptamente, nada impede que 0 homem possa interferir neste processo para
abstrair um aproveitamento mais vantajoso para si, seja no ambito pessoal
ou profissional”’(S1).

2.”E unir a teoria & prética, € ver se funciona e no que o conhecimento pode melhorar o seu dia-a-
dia”. “Base para o inicio do processo do aprender” (S4).

3. “Uma forma de estar sempre...praticando o novo aprendizado”(S7).

4. “Utilizar os conhecimentos adquiridos na pratica diaria, usar as ferramentas e aquisi¢cdes do
conhecimento no ‘ser no mundo’(S11).

Observacao: 2 sujeitos escolheram a categoria, mas ndo explicaram.

Pela Tabela 28, é possivel verificar quatro trechos sobre o que é percebido
por “transformar conhecimento em praticas de trabalho”. Esse aspecto esta
relacionado a interferéncia no aprendizado para aproveita-lo melhor, seja
pessoalmente, seja profissionalmente (S1), de poder praticar o aprendizado (S7,
S11) e experimentar no que o conhecimento pode melhorar os afazeres do dia-a-dia
(S4). Na literatura, varios autores afirmam que o aprendizado esta relacionado a
acao (GARVIN, 2001; SENGE, 1999a), ou seja, o0 processo de aprendizagem inclui a
aplicacdo adequada dos conhecimentos adquiridos em pertinentes situagoes.
Mesmo o conceito de competéncia esta relacionado a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes numa situacéo especifica (BOFF E ABEL, 2004; RUAS, 2004,
FLEURY E FLEURY, 2004). De um modo geral, os sujeitos foram vagos em sua
percepcdo do processo de aplicagdo do conhecimento, mas percebem que obter o
conhecimento ndo € suficiente sem sua utilizacdo, o que inclui saber onde aplicar

esse conhecimento para que ele seja util.

Na Tabela 20, também considerando a soma dos que votaram na categoria
em primeiro, segundo, ou terceiro lugares, “ter consciéncia das premissas e normas
que controlam comportamentos” é considerado importante por 5 sujeitos (17,2%). A

seguir, sera apresentado como 0s sujeitos percebem esse aspecto.
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TABELA 29 — Trechos das redacgdes relativas ao que é percebido por “Ter
consciéncia das premissas e normas que controlam comportamentos” pelos
sujeitos

1. “[...]Jentendendo o porque do novo’(S7).

2. “Somente mudando a nossa forma de pensar € que se torna possivel adotarmos novas
maneiras de agir’(S13).

3. “Requisitos para termos a busca da competéncia iniciada”’(S17).

4. “Para que a competéncia aprender a aprender se desenvolva € essencial que se tenha
consciéncia que o comportamento humano € regido por determinadas premissas (normas,
valores). Essas regras sdo incorporadas ao nosso comportamento através da convivéncia
social, por meio de processos educativos na familia, escola, igreja e outros grupos
sociais”(S26).

Observacdao: 1 sujeito escolheu a categoria, mas nao explicou.

Pela Tabela 29, é possivel verificar quatro trechos sobre o que é percebido
por “ter consciéncia das premissas e normas que controlam comportamentos”. Nos
trechos apresentados ha o relacionamento com a possibilidade de essa consciéncia
ajudar a entender o que aparece de diferente (S7) da consciéncia do pensamento
que influencia a acdo (S13), como requisito para buscar competéncias necessarias
e que as premissas, enquanto normas e valores, sdo incorporadas por meio da
convivéncia social (S4). Ter consciéncia das premissas e normas que controlam
comportamentos pode ser entendido como ter consciéncia dos “modelos mentais”,
“imagens internas profundamente arraigadas sobre o funcionamento do mundo,
imagens que nos limitam a formas bem conhecidas de pensar e agir’ (SENGE,
1999a, p.201). Os modelos mentais, quando inconscientes, determinam o modo
como entendemos as situacdes e, conseqientemente, como agimos diante dessas
situagcdes. A consciéncia desses modelos, adquiridos durante o tempo, aumenta a
probabilidade de avaliacdo das circunstancias, o que possibilita acbes mais eficazes
diante das situacdes. De fato, reconhecer as premissas e normas que determinam
0s comportamentos € um aprendizado constante em razdo da variedade de
situacdes existentes na vida diaria, as quais reagimos de acordo com modelos

mentais.
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Na Tabela 20, considerando a soma dos que votaram na categoria em
primeiro, segundo, ou terceiro lugares, apenas um sujeito considera, entre 0s mais
importantes, “lidar com novas informacdes recebidas” e também apenas um sujeito
considera “conhecer formas de melhor aprendizado” entre os mais importantes. S3
entende “lidar com novas informacdes recebidas” como saber portar-se diante do
novo e de situacBes inesperadas. S27, ao escrever sobre o que entende por
“conhecer formas de melhor aprendizado”, relata que “a melhor forma de
aprendizado € aquela capaz de transformar informacdes em conhecimento e
conhecimento em pratica/habilidade de fazer’, o que equivale a categoria
“transformar o conhecimento em praticas de trabalho”. Por causa das limitagcdes do
guestionario, ndo é possivel saber o porqué de tais aspectos terem sido menos
valorizados pelos sujeitos como importantes para a competéncia de aprender a
aprender. E possivel que considerem 0s outros aspectos mais abrangentes com
relacdo a competéncia de aprender a aprender, ou que ndo compreendam o alcance
desses aspectos diante dessa competéncia.

Ainda é possivel perceber que, quando perguntados de forma aberta sobre
qual a percepcdo da competéncia de aprender a aprender, o0 aspecto mais
relacionado a competéncia foi “lidar com o diferente/ com o novo”, o que incluiria
“lidar com novas informacfes recebidas”, que de fato € um aspecto menos
abrangente. Com relagdo a “conhecer formas de melhor aprendizado”, quando
perguntados de forma aberta, “ter consciéncia do processo de aprendizagem” foi um
dos aspectos apresentados por trés sujeitos da pesquisa. Ja quando solicitados a
enumerarem 0s aspectos mais importantes relacionados a competéncia de aprender
a aprender, apenas um sujeito considera esse aspecto relevante, no entanto, ao
explicar seu entendimento, considera como sendo a aplicagdo do conhecimento em
praticas de trabalho. Na literatura, a importancia de conhecer formas de melhor
aprendizado é apresentada por véarios autores como Kolb (1997), Garvin (2001) e
Drucker (2005).

A intencdo, neste capitulo, foi de descrever e interpretar 0 que 0s sujeitos
compreendem como sendo a competéncia de aprender a aprender. Pelas respostas
dos sujeitos, por meio da analise de conteudo, foi possivel agrupar nove categorias
que nos remetem a Vvarios outros aspectos interligados a essas categorias maiores.

Quando solicitados a enumerarem por ordem de importancia aspectos relacionados
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a competéncia de aprender a aprender, essa enumeracao tornou possivel ter um
panorama do entendimento, pelos sujeitos, dos aspectos apresentados na literatura
e entdo trazer estudos significativos relacionados a eles.

Entre as nove categorias apresentadas na primeira parte do capitulo, seis
puderam ser relacionadas diretamente aos onze aspectos apresentados na segunda

parte, conforme a Tabela 30.

TABELA 30 — Apresentacédo da relacdo entre categorias formadas pelas
respostas dos sujeitos a compreensao da competéncia de aprender a aprender
e aspectos retirados da literatura relacionados a competéncia de aprender a

aprender.
Categorias formadas pelas respostas dos |Aspectos retirados da literatura
sujeitos
Lidar com o diferente/ com o novo. Lidar com novas informac¢des recebidas.
Aprendizado continuo. Melhorar constantemente a capacidade de
aprender novas técnicas e competéncias.
Poder mudar/adequar-se a diversas situacgdes. Pensar criativamente.
Consciéncia do processo de aprendizado. Conhecer formas de melhor aprendizado.
Transformar conhecimentos em praticas Transformar conhecimento em praticas de
trabalho.
Autodesenvolvimento Comprometer-se com o autodesenvolvimento.

Foi possivel destacar como categoria, pelas respostas dos sujeitos, mais trés
aspectos: saber ouvir, desaprender e ter autonomia. Os outros aspectos retirados da
literatura ndo foram destacados como categorias pelas respostas dos sujeitos, mas
ao Iinterpretar as categorias, todos 0s aspectos restantes s&do encontrados:
desenvolver a reflexdo, ter consciéncia da importancia do aprendizado, analisar
criticamente idéias e situacbes, esclarecer o que ndo se compreende e ter
consciéncia das premissas e normas que controlam comportamentos. Embora exista
uma variedade de percepcdes acerca da competéncia de aprender a aprender, as
percepcbes dos sujeitos puderam ser relacionadas em boa parte a concepcoes

encontradas na literatura.
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5 IMPORTANCIA DA COMPETENCIA DE APRENDER A APRENDER

A primeira pergunta que fornece dados dessa categoria € a pergunta 2 do
Questionario | (“Vocé ja observou o aprender a aprender ser mencionado em algum
outro lugar além do Caderno do Participante do curso GERE e nos Referenciais de
Gestao da Organizacao?”) . Dos 29 sujeitos, apenas trés (10,3%) responderam que
ndo. Os 26 (89,7%) sujeitos que responderam sim, escreveram que ja tiveram
contato com o conceito dessa competéncia. As fontes citadas estdo apresentadas
na Tabela 31.

TABELA 31 — Apresentacao das fontes pelos quais 0s sujeitos tiveram contato
com o conceito de competéncia de aprender a aprender

1.Profissionais da area de administragcdo de recursos humanos e de administracdo de empresa (S1).
2. Cursos auto-instrucionais novos da organizacao (S2, S8, S10, S28).

3.Meio académico (S4).

4...Artigos que tém como foco o crescimento continuo enquanto cidadao e profissional, especialmente
em publicacdes voltadas a area de gestédo de pessoas.(S5).

5.Cursos presenciais da organizacdo(S6, S8, S23, S26).

6. Grupo de trabalho (S7, S8).

7. Conversas com colegas e administradores (S7).

8.Faculdades onde o sujeito leciona (S8).

9.Palestrantes e autores(S9, S14, S22).

10.Artigos de Edgard Morin (S10).

11.Leituras sobre “organiza¢g@es que aprendem”(S10).

12. Documentos emitidos por organismos ligados a educacao como CENP (S11).

13. Autores que se referenciam nos documentos das Nac¢des Unidas e da OMS (S11).
14. Artigos publicados em revistas sobre educagéo (S12).

15. Palestra do 15°. Férum de RH em Salvador (S13).

16. Premissas difundidas pela UNESCO (S15, S26).

17. Portal da Universidade Corporativa da Organizacao (S15, S20, S29).

18. Revista Exame e Vocé S.A. (S17).

19. Peter Senge, na Quinta Disciplina (S21, S24).

20. Disciplinas do MBA em Gestéo de Pessoas (S24)

21. Artigo da Gazeta Mercantil (S24)
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Embora estas fontes tenham sido mencionadas de forma vaga, a quantidade
delas, citada, demonstra que a competéncia de aprender a aprender € algo bastante
cotidiano na vida dos sujeitos. Sete (24,1%) sujeitos acrescentaram que ja
observaram o conceito da competéncia com outro termo que tem o mesmo sentido,

mas ndo mencionaram o termo.

TABELA 32 — Apresentacéao de itens retirados das redacdes dos sujeitos sobre
0 que consideram que a competéncia de aprender a aprender contribui para o
trabalho na Organizacao

Melhorar os resultados da Organizagao
1. Melhorar os resultados da organizacao (S6,518,526)
2. Aumentar a competéncia no mercado como Organizacao (S27)
3. Otimizar resultados(S16)

Melhorar o atendimento ao cliente
1. Melhorar o entendimento das necessidades dos clientes (S2)
2. Melhorar o relacionamento com clientes (S6)
3. Perceber com mais sintonia e empatia a forma de atendimento ao cliente (S20)

“Criar conhecimento na empresa”
1. Melhorar a disseminagéo de conhecimentos (S1,S29)
2. Melhorar a troca de experiéncias (S1,529)
3. Poder atualizar e interpretar as informacdes (S4)
4. Obter maior fundamentacéo técnica nos trabalhos (S28)

Desenvolver-se pessoalmente e profissionalmente
1. Autodesenvolver-se (S3, S6)
2. Estimular o desenvolvimento profissional (S18)
3. Contribuir para o crescimento pessoal mais amplo, ndo apenas técnico ou especifico(S19)
4. Desenvolver-se intelectualmente (S28)

Desenvolver atitudes que favorecem o trabalho
1. Construir um posicionamento autbnomo (S6)
2. Construir um posicionamento positivo (S6)
3. Construir um posicionamento critico (S6)
4. Ter atitude de pesquisa (S6)
5. Ter atitude de aprimoramento constante (S6)
6. Criar disponibilidade para agir (S26)
7. Educar para novas posturas de cidadania(S20)
8. Ter posicionamento frente a realidade (S6)
9. Melhorar o relacionamento com colegas(S6)
10. Fornecer sugestdes e criticas para melhorias(S25)

Desenvolver habilidades que favorecem o trabalho
1. Melhorar a qualidade da leitura (S1)
2. Desenvolver a criatividade (S6,522)
3. Praticar o ‘ouvir'(S13)
4. Aprender e dominar novas tecnologias (S6)
[CONTINUA]
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[CONTINUAGCAO DA TABELA 32]

Realizar o trabalho com maior rapidez(S16)

Melhorar a agilidade nos trabalhos(S28)

Melhorar a qualidade nos trabalhos (S28)

Desenvolver o desenho de novos produtos (S20)

Executar tarefas de forma eficiente(S26)

10 Aprimorar a capamdade de tomar decisdes (S6)
11.Absorver o que o convivio com as pessoas proporciona(S29)

©CoNOO,

Lidar com a complexidade do trabalho
1. Lidar com a enorme gama de servicos (S4)
2. Lidar com a enorme gama de comportamentos (S4)
3. Crescer pessoal e profissionalmente para lidar com as exigéncias cada vez mais complexas
(S5)
4. Lidar com a complexidade do cotidiano(S8)

Lidar com mudancas no trabalho
1. Melhorar a velocidade na assimilagao das mudancgas (S2)
2. Melhorar a facilidade de adaptacéo as mudancas (S6)
3. Estar preparado para as mudanc¢as(S7)
4. Lidar com as mudancas cotidianas (S9, S10,S11,S12,S15)

Lidar com o novo no trabalho
1. Trabalhar num ambiente repleto de informag8es novas (S4)
2. Apreciar novas idéias(S13)

Melhorar a andlise do contexto
1. Reconhecer o contexto para identificar alternativas possiveis para as demandas(S5, S20)
2. Ter autonomia para o aprendizado em cada situacéo (S16)

Lidar melhor com demandas e problemas

Encontrar alternativas de solu¢éo dos problemas (S6)

Lidar com as demandas cotidianas (S9)

Encontrar solugbes de maneira mais facil(S16)

Melhorar a facilidade de superar obstaculos(S22)

Desenvolver a resiliéncia frente as dificuldades cotidianas (S21)

agrONE

Na pergunta 5 do Questionario Il (Apéndice 2) foi perguntado sobre a
importancia da competéncia de aprender a aprender para a Organizacdo. Vinte e
oito sujeitos (96,6%) escreveram sobre a importancia dessa competéncia, e 13
(44,8%) sujeitos usaram expressdes como “é fundamental” (S2, S4, S5, S8, S14,
S18); “é vital” (S23); “é essencial’ (S28); “é a garantia do futuro da empresa” (S22);
“suma importancia (S16); “é o balizador’(S12); “somente com esta competéncia os
profissionais podem se desenvolver de forma integral’(S3); “indiscutivelmente a
elevacdo do nivel de competéncia organizacional” (S19). Apenas um funcionario

escreveu que a importancia era pouca, mencionando que a maioria dos funcionérios
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ndo pode dispor essa competéncia a servico da empresa, por nao contribuirem para
aspectos estratégicos desta.

A pergunta 6 do Questionério | (Apéndice 1) trata sobre a contribuicdo da
competéncia de aprender a aprender para o trabalho na Organizagdo. Varias foram
as contribuicbes mencionadas. Pela andlise do conteudo, foi possivel agrupar
respostas semelhantes, formando algumas categorias, apresentadas na Tabela 32
em forma de itens. Pela variedade de categorias, é possivel inferir que a
competéncia de aprender a aprender é importante para uma variedade de
fendmenos dentro da Organizacéao.

Muitos aspectos percebidos pelos sujeitos como fazendo parte da
competéncia de aprender a aprender aparecem na Tabela 32 como aspectos que
contribuem para o trabalho na Organizacdo. Sao eles: *“desenvolver-se
pessoalmente e profissionalmente”, “lidar com a complexidade do trabalho”, “lidar
com mudancas no trabalho”, “lidar com o novo no trabalho”, “melhorar a anéalise do
contexto” e “lidar melhor com demandas e problemas”. Dentro da categoria
“desenvolver atitudes que favorecem o trabalho”, no qual foram listadas
diversificadas atitudes, também coincide “construir um posicionamento autbnomo”,
“construir um posicionamento critico” e “ter atitude de aprimoramento constante”. Na
categoria “desenvolver habilidades que favorecem o trabalho”, coincide os aspectos
de “desenvolver a criatividade”, “praticar o ouvir” e “aprender e dominar novas
tecnologias”. E possivel inferir que a diferenciacdo entre o que constitui a
competéncia de aprender a aprender e 0 que ela proporciona € bastante ténue e
ainda nao houve avanco suficiente em pesquisas para identificar tais diferengas.

Como aspectos diferentes que aparecem no que a competéncia de aprender
a aprender contribui para o trabalho na Organizacédo estdo “melhorar os resultados
da organizacdo”, “melhorar o atendimento ao cliente”, “criar conhecimento na
empresa’. Dentro da categoria “desenvolver atitudes que favorecem o trabalho”
encontram-se “construir um posicionamento positivo”, “ter atitude de pesquisa”, “criar
disponibilidade para agir’, “educar para novas posturas de cidadania”, “ter
posicionamento frente a realidade”, “melhorar relacionamentos com colegas” e
“fornecer sugestdes e criticas para melhorias”. Dentro da categoria “desenvolver
habilidades que favorecem o trabalho” encontram-se “melhorar a qualidade de

leitura”, “realizar o trabalho com maior rapidez”, “melhorar a agilidade nos trabalhos”,
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“desenvolver o desenho de novos produtos”, executar tarefas de forma eficiente”,
“aprimorar a capacidade de tomar decisbes” e “absorver 0 que 0 convivio com as
pessoas proporciona”.

“Melhorar os resultados da Organizacao”, “melhorar o atendimento ao cliente”
e “criar conhecimento na empresa” sdo fatores desafiadores para as organizacdes
contemporaneas, importantes para obterem vantagem competitiva e até mesmo
sobreviver. Com a tecnologia sendo acessivel a todos, o relacionamento com o
cliente passou a ter uma atencdo especial pelos dirigentes das organizagdes. O
atendimento fornece o diferencial necessario para a empresa melhorar os resultados
organizacionais. Em razdo da importancia do bom atendimento ao cliente, Brandao
(1999) realizou uma pesquisa com o0 objetivo de identificar competéncias
profissionais relevantes a prestacdo de um atendimento de qualidade ao cliente de
uma organizacao financeira. Constatou que as competéncias que obtiveram grau de
importancia maior, tanto para gerentes e funcionarios, quanto para clientes, foram as
seguintes: demonstrar cortesia e educacado e demonstrar receptividade ao cliente
(manifestar satisfagéo, disponibilidade e interesse em atender o cliente). Pelo fato de
as competéncias relacionadas a um bom atendimento serem consideradas
importantes para as organiza¢fes contemporaneas, € interessante que elas sejam
aprimoradas por meio da auto-aprendizagem dos funcionarios, melhorando o0s
resultados organizacionais.

“Criar conhecimento na empresa” é importante para que o aprendizado
individual se torne um aprendizado compartilhado dentro da Organizacao entre seus
varios membros. Nonaka e Takeuchi (1997) definem a criacdo de conhecimento
organizacional como a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento,
dissemina-lo na organizacdo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas.
Takeuchi (2005) alerta que as empresas ocidentais ainda procuram administrar o
conhecimento como se a organizagdo fosse uma maquina de processar
informacgdes, tendo como metas explicitar o conhecimento e medir e explorar o
conhecimento. Mas essa maneira de lidar com o conhecimento ndo séo eficientes
nem eficazes. A organizacdo podera ter uma melhor administracdo do
conhecimento, se for vista como um “organismo vivo”, com a atencao direcionada
para o conhecimento tacito, a criagdo de novos conhecimentos e o envolvimento de

todos. A competéncia de aprender a aprender pode contribuir para a criacdo do
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conhecimento, pois possibilita aos funcionarios buscarem os conhecimentos de que
necessitam para melhorar suas atividades dentro da organizacao, sem ser de forma
mecanica, ou apenas em situacdes formais de aprendizado.

Para os sujeitos desta pesquisa, a competéncia de aprender a aprender
contribui para uma variedade de atitudes e habilidades. Competéncia pode ser vista
como “combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas
pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que
agregam valor a pessoas e organizacdes” (CARBONE, BRANDAO, LEITE E
VILHENA , 2005, p. 43). As atitudes fornecidas pelos sujeitos sdo “construir um
posicionamento positivo”, “ter atitude de pesquisa”, “criar disponibilidade para agir”,
“educar para novas posturas de cidadania”, “ter posicionamento frente a realidade”,
“melhorar relacionamentos com colegas” e “fornecer sugestbes e criticas para
melhorias”. As habilidades fornecidas pelos sujeitos sdo “melhorar a qualidade de
leitura”, “realizar o trabalho com maior rapidez”, “melhorar a agilidade nos trabalhos”,
“desenvolver o desenho de novos produtos”, “executar tarefas de forma eficiente”,
aprimorar a capacidade de tomar decis6es e absorver o que 0 convivio com as
pessoas proporciona. A competéncia de aprender a aprender contribui para o
desenvolvimento de varias outras competéncias, traduzidas em conhecimentos,
habilidades e atitudes.

A intencdo, neste capitulo, foi de descrever e interpretar ndo s6 a importancia
da competéncia de aprender a aprender no cotidiano dos sujeitos, mas também em
que essa competéncia contribui para o trabalho na Organizacdo. Foi possivel
perceber a presenca da competéncia de aprender a aprender em varias fontes as
quais 0s sujeitos tém acesso em seu cotidiano e que estes, na sua grande maioria
consideram-na como uma competéncia muito importante para a Organizacdo. A
competéncia de aprender a aprender também contribui para melhorar uma variedade

de aspectos no trabalho da Organizacgdo, segundo a visao dos sujeitos.
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6 DESENVOLVIMENTO DA COMPETENCIA DE APRENDER A APRENDER

Trés questbes foram feitas sobre o desenvolvimento da competéncia de
aprender a aprender. As respostas da questdo 3 do Questionario | (Apéndice 1)
trazem dados sobre o desenvolvimento da competéncia no curso que 0s sujeitos
ministram (o curso GERE), e estdo categorizadas na Tabela 33. As respostas da
questdo 5 do Questionario | (Apéndice 1) trazem dados sobre o que consideram
que contribui para o desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender fora
do ambito do curso GERE, e estdo categorizadas na Tabela 34. As respostas da
pergunta 4 do Questionario Il (Apéndice 2) trazem dados sobre aspectos
considerados importantes para o desenvolvimento da competéncia de aprender a
aprender no contexto de trabalho na Organizacao e estdo categorizadas na Tabela
35.

As categorias da Tabela 33 foram formadas pelos objetivos do curso que os
sujeitos ministram. Foram retirados itens das redacdes dos sujeitos, que
correspondem a aspectos desses objetivos e que 0s sujeitos consideram favorecer
o desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender. Os objetivos do curso
que formam as categorias encontram-se no “caderno do participante™®, com
excecao das duas Ultimas categorias, “interacdo com pessoas/grupos” e “atitudes
esperadas”. Pela categoria “interagir com pessoas/grupos”, € entendida a
importancia da reunido das pessoas no curso, 0 que é conseguido apenas com um
curso presencial. Essa reunido, que proporciona “vivéncias’e “trocas de experiéncia”
séo consideradas como desenvolvedoras da competéncia de aprender a aprender.
Pela categoria “atitudes esperadas” € entendida a maneira como as pessoas tendem
a se comportar durante o curso. Sao destacadas atitudes de reflexao,
disponibilidade, participacéo e abertura. Atitudes que indicam uma “predisposicéo a”,

ou seja, propiciam o desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender

10 Apostila fornecida aos funcionarios que participam do curso GERE.
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TABELA 33 — Apresentacdo dos objetivos de um curso presencial (curso

GERE) que favorecem o desenvolvimento da competéncia de aprender a

aprender, na percepc¢ao dos sujeitos.

Receber feedback aproveitando as observagdes feitas pelos pares e membros da
equipe para fazer autocritica e dar feedback para os membros da equipe de maneira
adequada e eficaz, contribuindo para o desenvolvimento pessoal e profissional

1.
2.

3.
4,

5.
6.
7

Receber e dar feedback(S3, S4, S7,58,59,511,513,521,S27)

Dar feedback para os membros da equipe de maneira adequada e eficaz, contribuindo para o
desenvolvimento profissional (S3)

Aproveitar observacg8es dos pares e fazer autocritica(S3,S20)

Ouvir com atencdo os membros da equipe, considerando seus pontos de vista, para a tomada
de decisao(S3)

Transmitir mensagens com clareza certificando-se da compreenséao (S3)

Aprender sobre o processo de comunicagéo (S10)

Exercitar o ouvir(S12,S13)

Elaborar estratégias de autodesenvolvimento,planejando a aquisi¢cdo de novas
competéncias necesséarias arealizacao do trabalho

NouokrwdbE

8.

9

Identificar caréncias de desenvolvimento pessoal (S21)

Analisar criticamente o desempenho pessoal(S21)

Observar falhas e pontos fortes pessoais(S25)

Identificar a necessidade de autodesenvolvimento(S24)

Identificar a diferenga entre os varios tipos de lideranca(S24)

Identificar a necessidade de aprender continuamente(S24)

Elaborar estratégias de autodesenvolvimento, planejando a aquisicdo de competéncias
emergentes(S3,58,513)

Elaborar planos de desenvolvimento mediante auto-avaliacdo da carreira(S6)

Auto-analisar-se tendo como “pano de fundo” o dia-a-dia (S5)

10. Auto-avaliar-se (S11)
11. Identificar fatores que inibem ou que desenvolvema criatividade(S10,521)

Incentivar o desenvolvimento profissional da equipe, buscando a melhoria no
desempenho individual e dos resultados da unidade

ogkrwnrE

Gerenciar o desenvolvimento profissional dos membros da equipe de trabalho(S3)

Incentivar o desenvolvimento profissional (S8,513,518)

Compreender a necessidade de desenvolver a equipe(S24)

Compreender a atuacao do gerente como desenvolvedor de pessoas(S24)

Identificar caréncias da equipe(S10,)

Estimular a criatividade da equipe, potencializando os fatores que facilitam e minimizando os
que dificultam(S9,S20)

Identificar situagdes de conflito, integrando a participagdo dos envolvidos na busca
de solucdes

1.

2.
3.
4

Identificar situacdes de conflito, integrando a participacdo dos envolvidos na busca de
solugdes (S3,58,520)

Administrar conflitos (S10)

Examinar posturas profissionais para uma boa administracédo de conflitos (S21)

Promover o processo de integracdo de sua equipe, potencializando os aspectos que facilitam
e minimizando os que dificultam (S9)

Propiciar condicdes motivadoras no ambiente de trabalho, buscando o engajamento
da equipe com os resultados da unidade

1.
2.

Criar condi¢cdes motivadoras no ambiente de trabalho e identificar melhores solugdes (S26)
Incentivar a participacdo das pessoas nos destinos da equipe de trabalho(S4)

[CONTINUA]
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3. Incentivar a participagdo da equipe na identificagdo de problemas e suas possiveis
solucdes(S9,520)
4. Propiciar condicdes motivadoras no trabalho (S8)

Elaborar planos de acdo de melhoria de resultados, incentivando a participacéo de
todos na concepcdo e implementacdo de propostas, pessoas e processos, otimizando
a obtencéao de resultados
1. Incentivar a participacéo individual e da equipe(S24)
2. Elaborar declaragédo de propositos com as principais acdes de desenvolvimento que serdo
implementadas (S21)
3. Desenvolver habilidades e atitudes para planejamento(S24)
4. Otimizar as relacdes visando ao crescimento de equipes que gerem melhores resultados por
meio de atitudes positivas, (S23)

Gerenciar a equipe mantendo o equilibrio dinamico entre foco natarefa e nas relacdes
interpessoais

1. Gerenciar o desempenho dos membros da equipe de trabalho(S3)

2. Gerenciar a equipe equilibrando o foco na tarefa e as relagfes interpessoais (S3,S8)

3. Analisar criticamente o desempenho da equipe(S21)

Valorizar as pessoas com suas caracteristicas, aproveitando suas potencialidades em

beneficio da equipe
Valorizar as pessoas(S8, S26)

Interagir com pessoas/grupos
1. Ter vivéncias grupais(S1)
2. Ter dindmicas com trabalho em equipe(S2)
3. Ter espacgo aberto para troca de experiéncias(S13)
4. Trocar experiencias profissionais e pessoais(S29)

Atitudes esperadas

Refletir sobre os valores defendidos(S5)

Refletir sobre posi¢cdes assumidas(S5)

Refletir sobre os problemas do dia-a-dia(S26)
Disponibilizar-se para aprender(S14)

Participar e se envolver(S12)

Ter postura aberta a diferentes idéias(S13)
Sensibilizar para aprender com a diversidade(S19)
Aprender com as adversidades(S19)

Agir proativamente ante as mudancas(S6)

CoNooUA~AWNE

E possivel observar na Tabela 33 que o objetivo que 0s sujeitos mais
consideram favorecer o desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender
envolve o trabalho com o feedback, e 12 sujeitos manifestam aspectos dessa
categoria, formando sete itens. O feedback é uma importante ferramenta para
conhecer a si mesmo e poder comunicar a colegas aspectos em que sao bons ou

podem melhorar. Drucker (2005), ao escrever sobre a importancia do auto-
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desenvolvimento e de como € possivel autodesenvolver-se, destacou o feedback
como uma das ferramentas para a percepcao dos pontos fortes do individuo. Os
pontos fortes € que ajudardo o individuo a ter um bom desempenho. Para o autor, 0
feedback ndo é aquele apenas fornecido por outras pessoas. Ao tomar uma deciséo,
€ possivel anotar o que se espera que ocorra e, depois de um tempo, verificar o que
aconteceu, obtendo um feedback para si mesmo. O feedback, seja fornecido por
outras pessoas, seja aquele que o individuo pode dar a si mesmo por meio de
observacfes, inclui uma série de atitudes e habilidades, e contribui para o auto-
desenvolvimento, possibilitando ao individuo saber seus pontos fortes e no que pode
melhorar.

A segunda categoria mais considerada, por favorecer o desenvolvimento da
competéncia, foi a de “elaborar estratégias de autodesenvolvimento, planejando a
aquisicdo de novas competéncias necessarias a realizacdo do trabalho”. Dez
sujeitos escreveram sobre aspectos dessa categoria, formando 11 itens. O
autodesenvolvimento foi considerado por alguns sujeitos como fazendo parte da
competéncia de aprender a aprender e como contribuicho da competéncia de
aprender a aprender. As diferencas sao sutis, mas “elaborar estratégias de
autodesenvolvimento” inclui o individuo “identificar caréncias de desenvolvimento”,
seja pessoal, seja profissional, e se programar para obter as competéncias
necessarias para esse desenvolvimento. E possivel deduzir que essa pratica
desenvolve a competéncia de aprender a aprender.

A terceira categoria mais votada foi “ incentivar o desenvolvimento
profissional da equipe, buscando a melhoria no desempenho individual e dos
resultados da unidade”, e 8 sujeitos manifestaram aspectos dessa categoria,
formando 6 itens. Como o curso GERE é direcionado para gerentes, esse objetivo
destaca o papel do lider para o desenvolvimento da competéncia de aprender a
aprender. Tobin (2000), ao enfatizar que em pouco tempo 50% do aprendizado sera
auto-instrucional dentro da organizacdo, também afirma que isto ndo significa a
eliminacdo da necessidade da corporacdo organizar o aprendizado. Os dirigentes
organizacionais tém a responsabilidade de ajudar seus funcionarios a: identificar
suas necessidades de aprendizado; identificar uma variedade de métodos de
aprendizagem; escolher entre os métodos de aprendizagem alternativos e aplicar os

novos aprendizados no trabalho. Os superiores imediatos dos funcionarios sdo as
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melhores pessoas para incentivar o desenvolvimento da equipe. E possivel concluir
gue esse papel dos gerentes de incentivar o desenvolvimento da equipe, desenvolve
a competéncia de aprender a aprender.

Seis sujeitos consideram importante para o desenvolvimento da competéncia
de aprender a aprender aspectos da categoria “identificar situacoes de conflito,
integrando a participacdo dos envolvidos na busca de solucbes”, formando quatro
itens. Este item foca também o papel do gerente, mas é possivel dizer que é uma
responsabilidade de todos os envolvidos. Drucker (2005), ao escrever sobre a
importancia do auto-desenvolvimento e de como € possivel auto-desenvolver-se,
destacou também a responsabilidade por relacionamentos. Essa responsabilidade é
necesséria, geralmente em organiza¢gbes, pois o individuo trabalha com outras
pessoas, € o conflito nem sempre pode ser evitado. E importante cada um
reconhecer seus “pontos fortes”, como trabalha melhor e seus valores, mas, lembra
o autor, € importante reconhecer tudo isso também nas pessoas com quem trabalha.
Esse reconhecimento e o respeito pelas diferencas podem néo eliminar os conflitos,
mas ajudam a lidar com eles. E possivel inferir que lidar com esses conflitos é uma
pratica que desenvolve o aprender a aprender.

Cinco sujeitos consideram importante para o0 desenvolvimento da
competéncia de aprender a aprender aspectos da categoria “propiciar condigbes
motivadoras no ambiente de trabalho, buscando o engajamento da equipe com os
resultados da unidade”, formando também quatro itens. Existem diferentes
abordagens que tratam da motivacdo, mas ndo se pretende, neste trabalho, ater-se
a este tema. E por meio da motivacdo que pessoas se envolvem e se comprometem,
que um Sistema de Educacdo Corporativa, do qual os objetivos do curso GERE
fazem parte, pode atingir seus propoésitos. Para que exista essa motivacdo, Eboli
(2005) afirma que é relevante que exista o desenvolvimento de uma mentalidade de
aprendizagem continua, alinhada a trés niveis: empresa, liderancas e pessoas. Ou
seja, que exista um ambiente e uma cultura empresarial com principios e valores
propicios para processos de aprendizagem ativa e continua, que favoreca a atuagao
de liderancas educadoras que aceitem, vivenciem e pratiquem a cultura empresarial
e, assim, despertem e estimulem as pessoas para o0 autodesenvolvimento que
contribui para os resultados nas unidades de trabalho. Aqui, é destacado que a

motivacdo que leva as pessoas a se engajarem para os resultados da unidade
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desenvolve a competéncia de aprender a aprender. E possivel deduzir que avontade
e disposicao para a melhoria dos resultados (motivacédo) fazem com que as pessoas
busquem aprender aquilo que ird melhorar seu desempenho no trabalho.

Quatro sujeitos consideram importante para o0 desenvolvimento da
competéncia de aprender a aprender aspectos da categoria “elaborar planos de
acdo de melhoria de resultados, incentivando a participacao de todos na concepcao
e implementacdo de propostas, pessoas e processos, otimizando a obtencédo de
resultados”, formando quatro itens. E possivel inferir que os sujeitos consideram que
incentivar os membros da equipe a conceberem e implementarem propostas para
melhorar resultados faz com que ocorra o desenvolvimento da competéncia de
aprender a aprender, pois o envolvimento das pessoas em elaborar propostas faz
com que tenham que buscar informagdes, adquirir conhecimentos e aplicar esses
conhecimentos em seu local de trabalho.

Trés sujeitos consideram importante para o desenvolvimento da competéncia
de aprender a aprender aspectos da categoria “Gerenciar a equipe mantendo o
equilibrio dindmico entre foco na tarefa e nas relagfes interpessoais”, formando trés
itens. Desenvolver a competéncia de aprender a aprender ndo € possivel apenas
com o foco na tarefa, mas por meio das relagdes interpessoais. Novamente, &
possivel citar Drucker (2005), quando afirma que o0s individuos tém a
responsabilidade pelos relacionamentos, para que esses relacionamentos propiciem
um ambiente de trabalho saudavel, no qual € possivel aprender com as pessoas.

Apenas dois sujeitos consideram importante para o desenvolvimento da
competéncia de aprender a aprender a “valorizacao das pessoas”, formando apenas
um item. E possivel inferir que valorizar as pessoas seja considerado como saber
aproveitar o que cada um tem como “ponto forte” e respeitar as diferencas e valores
pessoais (DRUCKER, 2005). Equivale aos itens que apresentaram o relacionamento
com as pessoas importante para o desenvolvimento da competéncia de aprender a
aprender.

O curso GERE nao tem como objetivo o desenvolvimento da competéncia de
aprender a aprender, no entanto, em sua apresentacado, essa competéncia € citada
como importante para a formacdo dos gerentes e 0s Varios objetivos propostos pelo
curso desenvolvem, mesmo que indiretamente, aspectos da competéncia de

aprender a aprender. Alguns estudos demonstram a ineficacia de treinamentos e
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cursos tradicionais para o desenvolvimento de competéncias dos funcionarios,

como, por exemplo, os de Mintzberg e Gosling (2003), que revelam que aulas de

educacdo em gestao ndo sao eficazes se ndo proporcionarem ambientes em que 0s

administradores possam refletir profundamente sobre suas experiéncias. Um dos

pontos positivos do curso GERE € a oferta de vivéncias e praticas que inclui: trocar

exper

iéncias, dar e receber feedback, elaborar um plano de acdo, mapear 0s

“pontos fortes” pessoais e pontos a melhorar e estimulo a reflexao.

TABELA 34 — Apresentacéo de itens retirados das redacdes dos sujeitos sobre
0 que pensam que contribui para o desenvolvimento da competéncia de

aprender a aprender.

Oportunidades de aprendizagem

1. Buscar conhecimento seja académico ou em livros ou treinamentos avulsos(S2)

2. Ler sobre os mais variados assuntos, assistir a espetaculos teatrais, assistir a filmes de
géneros variados(S6)

3. Engajar-se em atividades de assisténcia social, voluntariado...(S6)

4. Relacionar-se com pessoas de areas/profissbes diferentes(S6)

5. Participar de eventos, semindrios, cursos, viagens...(S6)

6. Aprender na revisao de cenarios e situagdes(S10)

7. Participar de estudos, palestras que contribuam para o desenvolvimento pessoal e profissional
das pessoas e também prepara-los(S12)

8. Engajar-se em atividades de grupo, seja como voluntario, seja como ouvinte(S12)

9. Aprender com acdes diarias de trabalho(S16)

10. Aprender com experiéncia de vida de cada pessoa(S17)

11. Exercitar constantemente a funcdo concebendo-a como gestdo que propicia o
desenvolvimento(S20)

12. Aprender com atividades como reunides, féruns,circulos de debates nas quais a equipe seja
convidada a pensar junto o aprimoramento de processos(S20)

13. Participar do maior numero possivel de eventos da sociedade civil, atividades que aprimorem
a inteligéncia emocional: coral, teatro, pintura, literatura(S20)

14. Cursar outros cursos da area de Gestdo da UNIBB por propiciar ao participante a
oportunidade de repensar suas praticas(S21)

15. Questionar verdades pessoais, frente a novas situacdes e desafios(S21)

16. Aprender por meio da relacdo chefes-subordinados(S22)

17. Conviver com um gerente que propicia o desenvolvimento(S23)

18. Realizar cursos na GEPES(S27)

Ambiente

1. Ter bom clima no trabalho - poder respeitar idéias e compartilhar objetivos e resultados no
trabalho (S4)

2. Participar de contextos que desafiem conhecimentos e conceitos(S5)

3. Ter colegas de trabalho com visao do todo(S7)

4. Ter um clima saudavel(S9)

5. Trabalhar em equipes maduras(S23)

6. Ter um bom clima de trabalho (S23)

7. Prevalecer a cooperacéo/colaboracéo e ndo a competicdo(S26)

[CO

NTINUA]
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8.
9.
10.
11.
12.
13.

Ter um ambiente com respeito entre as pessoas(S26)

Ter estimulos da empresa para buscar competéncia(S27)
Ter adequacao das politicas de RH(S28)

Induzir comportamentos autbnomos(S28)

Ter atitude dos gestores favoraveis(S28)

Ter disponibilidade de informacdes para uso autbnomo(S28)

Exigéncia do Mercado

1.
2.

Etica
1.
2.
3.

Adaptar-se a necessidade de sobreviver num mercado competitivo(S25)
Adaptar-se ao mercado exigente (S27)

Ter atitude de humanizacao e de convivéncia ética com o outro e com o ambiente(S6)
Ser ético(S7)
Ter valores éticos (S26)

Disponibilidade

Buscar a melhoria continua nas dificuldades enfrentadas no dia-a-dia(S1)
Conhecer limitagBes pessoais(S2)

Ter consciéncia sobre a necessidade continua de aprendizagem (S3)

Buscar novos conhecimentos(S6)

Sair da zona de conforto, encarar novos desafios, viver experiéncias diferentes(S6)
Ter humildade para reconhecer nossas limitacdes(S6)

Ter disciplina e compromisso com o préprio aprendizado(S6)

Buscar novas maneiras de fazer as coisas (S8)

Ter interesse em experimentar e criar (S8)

. Ter flexibilidade para aprender continuamente(S10)

. Ter disposicdo para aprender continuamente (S10)

. Ter empenho para aprender continuamente (S10)

. Ter humildade para reconhecer que ndo se sabe tudo(S10)

. Aprender com os erros (S10)

. Ter vontade para aprender continuamente(S10,524)

. Estar “aberto para” novos valores(S11)

. Disponibilizar-se internamente para refletir sobre seus valores, conhecimentos,

aprendizados,crencas, etc. e reposicionar-se quando adequado(S15)

. Querer melhorar (S18)

. Ter interesse em descobrir coisas novas(S19)

. Ser um gerente que propicia o desenvolvimento(S23)
. Buscar crescimento profissional e pessoal(S29)

Outros comportamentos e atitudes

Ter curiosidade (S1,52,56,519)

Ter criatividade (S1,519)

Ter inconformismo (n&o indisciplinado) com os processos criticos(S1)

Ser pesquisador(S6)

Agir com habilidade no sentido de dar exemplo e mostrar a importdncia de fazer
conscientemente o que precisa ser feito(S6)

Trabalhar em equipe e valorizar a diversidade(S6)

Aprender a ouvir e a fazer perguntas, em vez de impor a opinido propria(S6)

Ter empatia(S7)

Respeitar as individualidades (S7)

. Ter visao holistica(S9)

. Observar a maneira de lidar com os préprios erros e dos outros(S17)
. Ter sonhos, coragem, motivacao, perseveranca e fé(S24)

. Observar a maneira de lidar com as dificuldades(S26)
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Pela Tabela 34, é possivel verificar o que 0s sujeitos consideram que contribui
para o0 desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender,
independentemente do curso que ministram. Seis categorias puderam ser formadas:
“oportunidades de aprendizagem”, “ambiente”, “exigéncia do mercado”, “ética”,
“disponibilidade” e “outras atitudes”.

Na categoria “oportunidades de aprendizagem”, 11 sujeitos mencionam varias
situacdes possiveis de serem aproveitadas para o aprendizado, desde situacfes de
aprendizagem formal como assistir a cursos, palestras, como situacdes de
aprendizagem informal como assistir a espetaculos teatrais, filmes, engajar-se em
atividades de assisténcia social, voluntariado (S6), nas acdes diarias de trabalho
(S16), na relacédo chefe-subordinado(S22) e assim por diante. E possivel notar as
varias situacfes de aprendizagem informais, valorizando o conhecimento tacito. Um
dos grandes desafios organizacionais € a sistematizacdo e disponibilizacdo para um
maior numero de funcionarios do conhecimento tacito importante aos objetivos
empresariais. Por meio da universidade corporativa , ha a tentativa de sistematizar o
conhecimento técito, por exemplo, por meio de féruns e experiéncias compartilhadas
em sites corporativos. E possivel inferir que os sujeitos, percebendo as varias
possibilidades de aprendizagens informais, pode tirar proveito delas, o que facilita o
desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender.

Um dos objetivos da universidade corporativa € oferecer multiplas
oportunidades de aprendizagem que déem sustentacdo as questdes empresariais
mais importantes da organizacdo (MEISTER, 1999). Carvalho (2001), ao avaliar
quais seriam as multiplas formas de aprendizagem além dos tradicionais cursos e
palestras, constatou o predominio de recursos virtuais (intranet, portal corporativo) e
aprendizagem multimidia auto-instrucionais (apostilas, CDs, TV corporativa).
Também, ha o estabelecimento de parcerias com organiza¢cées de ensino superior,
que oferecem varias opcGes de aprimoramento profissional aos funcionarios
(ALPERSTEDT, 2000). Antonello (2004) constatou em sua pesquisa que se 0
individuo usufrui de uma ampla variedade de formas de aprendizagem, de forma
planejada e sistematizada, ha uma maior probabilidade de garantir uma
aprendizagem eficaz. Dessa maneira, € possivel deduzir que a oferta de varias
oportunidades de aprendizagem facilita o desenvolvimento da competéncia de
aprender a aprender.
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Na categoria “ambiente”, oito sujeitos mencionam aspectos importantes do
ambiente para que a aprendizagem autbnoma se desenvolva, como, por exemplo,
ter um bom clima de trabalho, com respeito as pessoas (S26) e idéias( S4);
participar de contextos que contenham estimulos para o uso de conhecimentos (S5);
ter adequacéo das politicas de RH, ter acesso as informacdes (S28). Garvin (2002)
afirma que ambientes que apdiam a aprendizagem séo aqueles em que as pessoas
reconhecem e aceitam diferencas; é proporcionado feedback oportuno e imparcial;
h& a busca por novas formas de pensar e novas fontes de informacdo e ha a
aceitacdo de erros, enganos e ocasionais fracassos como o preco da melhoria.
Ainda para o autor, a aprendizagem € um processo dificil e delicado que apenas se
desenvolve se o “clima” estiver propicio. Como a aprendizagem pode gerar
incerteza, pois as pessoas podem estar experimentando novas formas de agir e
pensar, € importante que o “clima” no ambiente de trabalho seja de apoio ao risco,
as incertezas. Outro aspecto a ser considerado € ndo haver politicas que impe¢am o
fluxo de informagdes, pois isso dificultaria o acesso a dados relevantes para o sujeito
que desenvolve a auto-aprendizagem. Desse modo, o ambiente € um fator relevante
para o desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender.

Ainda na categoria ambiente, a atitude dos gestores'' é um dos fatores
relevantes para um ambiente que facilite o desenvolvimento da competéncia de
aprender a aprender. O papel do lider como educador € imprescindivel para que o
sistema de educacdo corporativa tenha eficacia (EBOLI, 2005). E por meio dos
gestores que a educacdo corporativa pode fazer parte do cotidiano da organizacao,
fazendo parte da cultura organizacional e envolvendo todos os funcionarios. Os
gestores podem contribui para um ambiente propicio a aprendizagem continua
quando, por exemplo, cultivam comportamentos de iniciativa e questionamentos e
nao favorece um ambiente em que as pessoas ndo podem expor suas opinides ou
mesmo cometer erros decorrentes de iniciativas (GARVIN, 2002). Os gerentes
podem incentivar a participacdo de seus funcionarios nas varias oportunidades de
aprendizagem oferecidas pelo sistema de educacdo corporativa ou, ao contrario,
apenas valorizar aqueles que repetem seus afazeres sem questionamentos. De fato,
0s gerentes, enquanto lideres, influenciam o ambiente propicio para o

desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender.

11 Neste trabalho, gerentes e lideres serdo tratados como sinénimos.
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Na categoria “exigéncia do mercado”, dois sujeitos mencionam que o
desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender ocorre por causa da
exigéncia do mercado, ou seja, da necessidade que existe hoje de os individuos
estarem atualizados com as competéncias que as organizagdes precisam para
sobreviver no mercado competitivo. No entanto, é possivel dizer que o
desenvolvimento da competéncia ocorre por causa disso e ndo que iSso seja um
aspecto que a desenvolva.

Trés sujeitos mencionam a ética como um aspecto que desenvolve a
competéncia de aprender a aprender. Segundo Ferreira (1999, p.848), ética é o
“estudo dos juizos de apreciacdo referentes a conduta humana suscetivel de
qualificacdo do ponto de vista do bem e do mal, seja relativamente a determinada
sociedade, seja de modo absoluto”. Supde-se que 0s sujeitos conceberam a ética
como um fator que propicia o desenvolvimento da competéncia de aprender a
aprender, porque a ética tem se tornando um fator importante para organizacées
que visam a responsabilidade sécio-ambiental, como € o caso da Organizac¢do onde
foi realizada essa pesquisa. A responsabilidade so6cio-ambiental requer condutas
criativas e voluntarias dos funcionarios, portanto participar de projetos soécio-
ambientais pode contribuir para o desenvolvimento da competéncia de aprender a
aprender.

Na categoria “disponibilidade”, 13 sujeitos mencionam aspectos como buscar
a melhoria continua (S1), buscar novos conhecimentos (S6), querer melhorar (S18),
ter interesse em experimentar e criar (S8), ter interesse em descobrir coisas novas
(S19), ter empenho, vontade e disposi¢céo para aprender continuamente (S10). Sao
verbos que demonstram uma predisposi¢do do individuo para aprender. Sem essa
predisposi¢ao, ndo seria possivel aproveitar as oportunidades de aprendizado.

Na categoria “outros comportamentos e atitudes”, nove sujeitos mencionam
comportamentos diversos que podem ajudar a desenvolver a competéncia de
aprender a aprender como, por exemplo, ter curiosidade (S1, S2, S6, S19), ter
criatividade (S1, $S19), ter inconformismo (S1), ser pesquisador, agir
conscientemente, trabalhar em equipe e aprender a ouvir(S6), ter empatia e
respeitar as individualidades (S7), ter visdo holistica (S9), ter motivacdo (S24),
observar a maneira de lidar com os proprios erros (S17) e observar a maneira de

lidar com as dificuldades (S26).
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TABELA 35 — Apresentacéo de itens retirados das redacdes dos sujeitos sobre

0 que percebem ser aspectos importantes para o desenvolvimento da
competéncia de aprender a aprender no contexto de trabalho.

Oportunidades de aprendizagem

CoNOA~WNE

Manter-se sempre atento a cultura, ao ambiente e aos acontecimentos ao redor (S3)
Participar em acdes de Desenvolvimento Regional Sustentavel (S6)

Participar de trabalhos voluntarios (S6)

Relacionar-se com pessoas das mais diversas areas (S6)

Participar de cursos (S6)

Aprender com as individualidades (S7)

Estagiar em novas funcdes (S20)

Atuar como tutor, coaching ou educador na formacdo dos novos profissionais (S20)
Conviver com pessoas de outras regioes, realidades culturais e até profissionais (S29)

Ambiente

BOoo~NOGOA~®ONE

11.

12.

0.

Lidar com o ambiente (S1)

Estimular um bom clima organizacional (S4)

Avaliar constantemente com feedback 360 graus (S4)

Conviver com o ambiente no qual o individuo esta inserido (S5)

Incentivar a aprendizagem continua (S6)

Usar novas tecnologias (S6)

Ter rodizio de pessoal (S6)

Tornar prazeroso o aprendizado estratégico (S19)

Premiar a gerac&o de novos aprendizados (S20)

Reconhecer, através de programas especificos, a producdo académica, profissional e artistica
dos funcionarios (S20)

Oferecer estilo de gestao mais participativo, permitindo aos funcionarios ousarem, opinarem,
criticarem e se esporem mais (S21)

Oferecer tempo para pensar criativamente (S24)

Educacao corporativa mais abrangente

1.

akrwn

Desenvolver competéncias para que os gestores de todas as unidades sejam artifices e
estimuladores da perspectiva da aprendizagem (S9)

Oferecer técnicas que estimulem as pessoas a se desenvolverem intelectualmente (S18)
Desenvolver a cultura da importancia do aprender a aprender (S25)

N&o restringir os programas educativos a formacéao profissional (S26)

Abordar na educacéo corporativa temas relacionados a conceitos de cidadania, qualidade de
vida no trabalho, desenvolvimento social, autodesenvolvimento, valores culturais, processos
grupais, entre outros.(S26)

Promover a participacdo das pessoas nos programas de educa¢do da empresa: idealizacéo,
planejamento, discussao de contetdos e formas, projeto piloto, validacao, aplicacao, etc.(S26)
Conscientizar o aprendiz a aprender a desaprender, abandonar o aprendizado que néo faz
mais sentido, desapegar-se do “velho” e buscar o novo (S27)

Possibilidade de lidar melhor com informacdes

1.
2.
3.

Oferecer fluxo livre de informacgdes (S16)
Possibilitar maior troca de experiéncias e informagodes (S23)
Melhorar a selecéo das informacdes disponibilizadas nos sistemas corporativos (S23)

[continua]
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[continuacdo da Tabela 35]

Atitudes

Ter um bom estado de humor (S1)

Ter vontade (S1)

Ter dedicacéo (S1)

Ter flexibilidade (S2)

Viver em equipe (S2)

Buscar sempre o equilibrio entre a técnica e a subjetividade da aprendizagem(S8)
Buscar o equilibrio entre o resultado pratico e os ganhos “do prazer” (S8)

Buscar o equilibrio entre o individual e o coletivo (S8)

Buscar o equilibrio entre o resultado financeiro do processo de aprendizagem e o ganho
intangivel (S8)

10. Aceitar a condicéo de eterno aprendiz (S12)

11. Aceitar a diversidade como forma de estimulo a nossa criatividade (S13)

12. Ter consciéncia de que aprender depende de um processo de mudanca (S14)

13. Ter prazer pelo trabalho que faz (S28)

CoNOOA~WNE

Habilidades
1. Ter capacidade de ouvir (S2)
2. Respeitar toda e qualquer idéia ( S2)
3. Procurar ver a raz&o das coisas (S3)
4. Questionar sempre 0 motivo de situagdes e fatos (S3)
5. Respeitar as individualidades (S7)
6. Ter rapidez e eficiéncia em aprender (S11)
7. Ter flexibilidade para mudanca constante de cenarios de atuacéo (S11)
8. Ter capacidade de reposicionar-se diante das adversidades (S11)
9. Compartilhar informacdes entre diferentes grupos funcionais (S16)
10. Compartilhar conhecimento com pessoas diversificadas (S29)

Na Tabela 35, é apresentado o0 que 0s sujeitos consideram importante para o
desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender no contexto de trabalho,
depois de terem visto alguns aspectos da competéncia de aprender a aprender na
pergunta 1 do mesmo questionario. Algumas categorias sdo as mesmas que na
Tabela 34, como a categoria “oportunidade de aprendizagem”, no qual cinco sujeitos
citam varias situac6es informais em que o aprendizado é possivel. Outra categoria
que se repete é o “ambiente”, na qual 8 sujeitos destacam aspectos relacionados ao
ambiente, importantes para o desenvolvimento da competéncia de aprender a
aprender. No entanto, desta vez apresentaram também aspectos mais especificos
relacionados ao trabalho, como “avaliar constantemente com feedback 360
graus*?'(S4); “usar novas tecnologias” (S6); “ter rodizio de pessoal” (S6), “premiar a
geracdo de novas aprendizagens”’(S20); “reconhecer, através de programas

especificos, a produgcdo académica, profissional e artistica dos funcionarios”(S20);
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“oferecer estilo de gestdo mais participativo, permitindo aos funcionarios ousarem,
opinarem, criticarem e se exporem mais’(S21) e “oferecer tempo para pensar
criativamente”(S24).

Também, relacionado ao ambiente, mas se dirigindo mais a educacéo
corporativa, pela categoria “educacdo corporativa mais abrangente”, 5 sujeitos
expressam 0 que na educacdo organizacional seria importante para o
desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender, como “desenvolver
competéncias para que 0s gestores de todas as unidades sejam artifices e
estimuladores da perspectiva da aprendizagem”(S9), ou seja, trabalhem como
lideres que propiciam o desenvolvimento; “oferecer técnicas que estimulem as
pessoas a se desenvolverem intelectualmente”(S18); “desenvolver a cultura da
importancia do aprender a aprender”(S25); “ndo restringir os programas educativos a
formacdao profissional’(S26), “abordar na educacao corporativa temas relacionados a
conceitos de cidadania, qualidade de vida no trabalho, desenvolvimento social,
autodesenvolvimento, valores culturais, processos grupais, entre outros”’(S26) e
“ promover a participacdo das pessoas envolvidas no programa de educacdo da
empresa” (S26).

A categoria “atitudes” agrupa tendéncias variadas de acdo e sentimentos
considerados importantes pelos sujeitos para o desenvolvimento da competéncia de
aprender a aprender, como “ter um bom estado de humor’(S1); “ ter vontade”(S1);
“ter dedicacao’(S1); “ter flexibilidade”(S2); “viver em equipe”(S2); “buscar o equilibrio
entre a técnica e a subjetividade da aprendizagem, entre o resultado pratico e os
ganhos ‘do prazer’, entre o individual e o coletivo, entre o resultado financeiro do
processo de aprendizagem e o ganho intangivel’(S8); “aceitar a condicao de eterno
aprendiz’(S12); “aceitar a diversidade como forma de estimulo a nossa
criatividade”(S13); “ter consciéncia de que aprender depende de um processo de
mudanca’(S14) e “ter prazer pelo trabalho que faz’(S28).

A categoria “habilidades” agrupa acbes, comportamentos, capacidades
considerados importantes pelos sujeitos para o desenvolvimento da competéncia de
aprender a aprender, como “ter capacidade de ouvir’(S2); “respeitar toda e qualquer

idéia”(S2); “procurar ver a razdo das coisas”(S3); “questionar sempre o motivo de

12 A avaliagdo 360°. E um processo no qual o individuo é avaliado por seu superior, pelos pares,por si proprio
(auto-avaliacdo), e algumas vezes até por clientes (ALMEIDA, 2006).
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situacles e fatos”(S3); “respeitar as individualidades”(S7); “ter rapidez e eficiéncia
em aprender’(S11); “ter flexibilidade para mudanca constante de cenarios de
atuacao” (S11); “ter capacidade de reposicionar-se diante das adversidades”(S11);
“compartilhar informacdes entre diferentes grupos funcionais’(S16) e “compartilhar

conhecimento com pessoas diversificadas”(S29).
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7 ATITUDES E COMPORTAMENTOS QUE REVELAM A COMPETENCIA DE
APRENDER A APRENDER

A pergunta que fornece dados para analise dessa categoria € a pergunta 4 do
Questionario | (Apéndice 1). Foi solicitado aos sujeitos que indicassem quais
comportamentos dos aprendizes revelam a competéncia de aprender a aprender
antes do curso, durante o curso e depois do curso que ministram, com a intengcao de
avaliar qual a percepcdo que os sujeitos tém dos comportamentos dos individuos
que caracterizam essa competéncia numa situacdo real. As respostas foram
agrupadas nas Tabelas 36, 37 e 38.

Na Tabela 36, estdo apresentados itens retirados das respostas dos sujeitos,
referentes aos comportamentos e atitudes que antecedem o0 curso que
caracterizariam sujeitos com a competéncia de aprender a aprender. Sete sujeitos
ndo se sentiram capazes para responder a essa pergunta. Das respostas dos
demais sujeitos, sdo destacadas atitudes e comportamentos basicos como “solicitar
0 curso”’(S9), “ter iniciativa em escolher o curso” (S9, S28) e “querer fazer o curso”
(S18), pois os funcionarios da Organizacdo sao livres para se inscreverem nos
cursos que sao oferecidos pelas unidades de gestdo de pessoas. Outros
comportamentos basicos que aparecem sdo “ter vontade”’(S3, S10); “ter
disponibilidade para buscar o novo” (S4), “ter expectativa para aprimorar-se” (S13),
“ter expectativa para aprender algo” (S14) e “ter disposicao para aprender” (S14). Ha
também a percepcdo, por parte dos gerentes, da consciéncia de que precisam
construir um novo trabalho para gerenciar equipes e esperam isso do curso (S8). A

observacado de S5 é apresentada na integra abaixo:

Antes do curso, quando se obtém as manifestacbes de expectativas dos
participantes quanto ao que sera abordado no treinamento, consegue-se perceber
um pouco da postura de cada participante. Parece-me, em primeiro lugar, que ainda
ha muitos registros de expectativas de que venham a ser oferecidas ferramentas
prontas para o gerenciamento de equipes, demonstrando uma postura de receber
solucBes pré-concebidas. Felizmente, sempre ha expectativa de que o treinamento
sirva como oportunidade de reflexdo e troca de experiéncias, contribuindo para o
crescimento pessoal e a revisdo de conceitos, ndo apenas pelo conhecimento ou
aperfeicoamento de ferramentas ja conhecidas, como também pelo contato com
outras formas de se posicionar (S5).
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O trecho de S5 revela que, quando o educador pergunta sobre a expectativa

em relacdo ao curso, infelizmente alguns ainda esperam receber solucdes pré-

concebidas, o que nado seria um comportamento condizente a competéncia de

aprender a aprender. No entanto, alguns percebem o curso como uma oportunidade

de reflexdo e de troca de experiéncias, que contribui para o crescimento pessoal e a

revisdo de conceitos, atitudes e comportamentos mais condizentes com a

competéncia de aprender a aprender.

TABELA 36 — Apresentacédo de itens retirados das redacdes dos sujeitos sobre
0 que percebem ser comportamentos que expressam a competéncia de

aprender a aprender antes do curso

PwnNpE

o

No

11.
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.

19.
20.

21.
22.

Ler normativos internos; realizar cursos Fazap (Fazendo-aprendendo) (S1).

Admitir a necessidade de estudar o tema (S2).

Ter vontade (S3).

Ter disponibilidade (intencdo) de buscar algo novo, dicas, experiéncias compartilhadas e etc
(S4).

Ter expectativa de que o treinamento serve como oportunidade de reflexdo e troca de
experiéncias, contribuindo para o crescimento pessoal e a revisdo de conceitos, ndo apenas
pelo conhecimento ou aperfeicoamento de ferramentas ja conhecidas, como também pelo
contato com outras formas de se posicionar (S5).

Ter curiosidade (S7).

Ter a expectativa em participar do curso. Revelar e reconhecer o quanto € dificil gerenciar
equipes e conseguir resultados e esperar aprender durante o curso. (S8).

Solicitar o curso (S9).

Ter vontade e disposicéo para aprender, refletir, reciclar-se (S10).

. Ter escolarizacéo, participagdo e insercdo social, i.e, participacdo/lideranca em movimentos

ou sociedades organizadas de carater politico, social, artistico ou religioso (S11).

Saber ouvir, questionar (S12).

Ter expectativas e disposicdo em aprimorar-se profissionalmente (S13).

Ter expectativa de aprender algo (S14).

Ter disposicdo em aprender (S16).

Ter a iniciativa de escolher este curso e sua proposta. A op¢éo pela carreira de Gestor (S17).
Querer fazer o curso(S18).

Apresentar postura aberta a reflexao (S19).

Buscar atualizacdo profissional ( realizacdo de treinamentos a distancia). Adquirir livros. Ler
normativos internos (S20).

Ter postura de abertura ao novo, de reflexdo frente a informagbes que se contrapdem a
verdades pessoais(S21).

Aproveitar a experiéncia pessoal e ter maturidade (S25).

Inscrever-se no curso. Participar do trabalho em equipe (S26).

Ter espirito inquieto, freqlentes consultas a bases de dados e informac8es, solicitagcbes de
participagdo em cursos e seminarios, boa fundamentagdo tedrica em trabalhos técnicos
(S28).
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Pesquisas demonstraram que os individuos ndo podem ser forcados a
aprender sem seu consentimento (BOYDELL, 1982 e SUTCLIFFE, 1988 citado por
ANTONELLO, 2004c), por isso ter vontade, disposicao e querer fazer o curso séo
aspectos importantes para aprender a aprender. O modo como a pessoa ira
aprender também €& importante, pois o individuo pode pensar que ira aprender
somente assistindo passivamente a uma aula e ndo conseguir aplicar na pratica os
conhecimentos adquiridos. Minztberg e Gosling (2003), ao formar um programa de
educacéao para administradores, concluem que o aprendizado é muito mais eficiente
guando conceitos sao relacionados a experiéncias por meio de reflexdes. Mais do
gue ensinar, proporcionar um meio que facilite o aprendizado pode ser mais eficaz.
Por isso, saber aproveitar as oportunidades de reflexao e troca de experiéncias e ter
consciéncia de que esses aspectos podem propiciar o aprendizado sao atitudes e

comportamentos condizentes com a competéncia de aprender a aprender.

Na Tabela 37, sdo mostrados itens retirados das respostas dos sujeitos
referentes aos comportamentos e atitudes apresentados durante o curso que
caracterizam individuos com a competéncia de aprender a aprender. Trés sujeitos
ndo se sentiram capazes para responder a essa pergunta. Das respostas dos
demais sujeitos, destaca-se o comportamento de “participar “ (S3, S6, S7, S12, S18,
S26), que no item de S6 aparece com o complemento de ter interesse,
comprometimento, engajamento nas atividades e, no item de S5, com o
complemento de ter autocritica, auto-avaliagcdo, experimentacdo das vivéncias
propostas e reflexdo. Também, é destacado o “trocar experiéncias” (S1,S4, S5,
S13), que no item de S9 é o complementado com ter atencdo com as experiéncias
dos outros, ter atitude de colaboracdo e ndo de competicdo e no item de S5 é
complementado com ter capacidade de ouvir e de aprender com situacdes
vivenciadas por outros colegas. Esses comportamentos e atitudes sdo uma extensao
dos que foram apresentados anteriormente como comportamentos e atitudes que
caracterizam a competéncia de aprender a aprender. Por exemplo, antes do curso,
houve destaque da atitude de ter interesse e, durante o curso, da atitude de ter
interesse em participar ativamente. Antes do curso, atitudes de expectativa, de

reflexdo e trocas de experiéncias e, durante o curso, a vivéncia dessas atitudes.
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TABELA 37 — Apresentacéo de itens retirados das redacdes dos sujeitos sobre
0 que percebem ser comportamentos que expressam a competéncia de

aprender a aprender durante o curso

rwON

10.

11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.

21.
22.
23.

24,
25.

Trocar experiéncias, fazer exercicios de criatividade, realizar leitura dirigida, realizar trabalhos
em grupo, fazer apresentagdes (S1).

Manifestar caréncias pessoais e necessidade de desenvolvimento profissional (S2).

Participar (S3).

Ter capacidade de trocar experiéncias e expor a realidade daquilo que acontece no local de
trabalho. Perceber o que precisa para fazer para melhorar (S4).

Aproveitar ao maximo a oportunidade que se abre de ouvir outras experiéncias, trocar
informacdes, aprender com as situacfes vivenciadas pelos outros colegas (S5).

Melhorar o relacionamento com o grupo, ter iniciativa, participar, ter comprometimento e
engajamento nas atividades, ter interesse em ampliar conhecimentos (S6).

Ter participacéo ativa; ter flexibilidade diante das situacdes apresentadas; adequar a maneira
de facilitar o entrosamento do grupo (S7).

Perceber ao longo do curso a importancia das relagbes, do grupo, do espaco para
criatividade, para aprender consigo e com o outro (S8).

Ter uma postura visivel de atencdo para com as palavras e experiéncias das outras pessoas e
uma postura de colaboracdo e ndo competicdo entre os participantes (S9).

Refletir com autocritica e auto-avaliagdo e participar ativamente como sujeito do processo
ensino-aprendizagem, mergulhando nas vivéncias propostas e experimentando-as(S10).

Ter qualidade na participacdo nos debates, no nivel das perguntas, na capacidade de
resolucdo de problemas e conflitos e na capacidade de elaboracéo do plano de acdo (S11).
Participar das atividades, demonstrando competéncias (S12).

Trocar experiéncias, exercitar diariamente o feedback (S13).

Ter disposi¢éo para participar (S14).

Dialogar constantemente , saber ouvir (S16).

Participar das dinamicas de grupo; ter abertura para dar e receber feedback (S17).

Participar com sugestdes (S18).

Confrontar o “técnico” e o “sensivel” (S19).

Trabalhar em equipe para a resolucédo de problemas propostos no curso. Vivenciar situacdes
nas quais seja necessario o dar e receber feedback. Estudar casos acerca do desempenho.
Dramatizar e realizar dindmicas de grupo sobre temas trabalhados e aspectos da realidade
dos treinandos. Ler e refletir sobre temas como: movimentos de poder; lideranga; cidadania;
gualidade de vida; mudanca e transformacédo do trabalho; duplas de feedback; gestdo da
diversidade; plano de desenvolvimento individual (S20)

Aceitar feedbacks recebidos, como uma possibilidade de crescimento e desenvolvimento
pessoal (S21).

Disponibilizar-se para novas informagdes, demonstrar assertividade e interesse (S23).
Descobrir novos caminhos (S25).

Participar dos grupos de estudos, refletir sobre os temas do curso, discutir em grupo, aceitar e
compreender pontos de vista diferentes e divergentes ao mesmo tempo, refletir criticamente,
debater, argumentar e contra-argumentar (S26).

Ter mais seguranca e preparacao apos as atividades (S27).

Participar ativamente, compartilhar pontos de vista nas oficinas e formular perguntas para
reflexdo dos colegas e do instrutor (S28).

Outros comportamentos e atitudes destacados sao ter flexibilidade diante das

situacOes apresentadas (S7), aceitar e compreender pontos de vistas diferentes e

divergentes (S26), ter consciéncia da necessidade de desenvolvimento profissional,
de melhorar (S2, S4) e de poder exercitar o feedback (S13, S17, S20, S21). Todos
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comportamentos percebidos pelos sujeitos como caracterizadores da competéncia
de aprender a aprender, apresentados no capitulo 4.

No item de S11 h4 a percepcgdo da competéncia de aprender a aprender pela
qualidade das perguntas e debates, pelas resolucdes de problemas e pela
capacidade de elaboracdo de planos de acdo que fazem parte do curso. E

interessante apresentar na integra a percepcéao de S8:

Nas vivéncias esta competéncia fica bem clara. O curso vai hum crescente. No inicio
todos desabafam, fazem seus protestos e depois comecam a compreender que séo
parte da solucdo desses protestos. Precisam aprender a aprender a resolver essas
guestdes. Iniciam as vivéncias com muita preocupacdo com as tarefas, que é o que
ocorre no nosso dia-a-dia. Mas véo percebendo ao longo do curso a importancia das
relacdes, do grupo, do espacgo para criatividade, enfim, para aprender consigo e com o
outro (S8).

Nesse trecho, é destacado que, num primeiro momento, a maioria desabafa e
protesta, depois comecam a compreender que sdo parte da solugcdo para o que
estdo protestando, que precisam aprender a encontrar solucdes por si mesmos e
aproveitar o espago para aprender também com o “outro” presente no grupo.
Drucker (2005) conclui que gerenciar a si mesmo € um aspecto importante para os
profissionais contemporaneos que querem ter uma boa vida produtiva ao longo de
50 anos. Um dos aspectos para gerenciar bem, é poder responder ao
questionamento de qual contribuicdo o individuo pode fornecer para o trabalho, para
a organizacao e/ou para sua equipe de trabalho. Minztberg e Gosling (2003), em
um programa de educacédo para administradores, descobriram que o aprendizado é
muito mais eficiente quando conectado as experiéncias vividas. Portanto, analisar
sobre o que é possivel contribuir para a organizacéo e aproveitar o trabalho com o
grupo, trocando experiéncias para poder ter novas idéias sao aspectos importantes

da aprendizagem por si mesmo.

Na Tabela 38 sdo mostrados itens retirados das respostas dos sujeitos
referentes aos comportamentos e atitudes apresentados depois do curso, que
caracterizaram sujeitos com a competéncia de aprender a aprender. Cinco sujeitos
Nao se sentiram capazes para responder a essa pergunta. S23 comentou que nao
existem na Organizacdo mecanismos para mensurar resultados depois da

participacdo da turma, e S24 relatou que a Diretoria de Gestdo de Pessoas e suas
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regionais ndo possuem um trabalho de acompanhamento dos treinandos, para
medir, avaliar e verificar a eficacia do curso na pratica e se mudancas ou
transformacdes acontecem no participante depois do curso. Meister (1999)
apresentou como um dos principios e objetivos da universidade corporativa a criacao
de um sistema de avaliacdo dos resultados e também dos investimentos em
educacado. Eboli (2005) fez uma apresentacdo de alguns aspectos relacionados a
Universidade Corporativa relatadas no encontro anual da American Society for
Training & Development (ASTD), de 2004. Essa apresentagao foi baseada em uma
pesquisa da Corporate University Xchange com 170 empresas com universidades
corporativas, realizada no periodo de outubro de 2002 a janeiro de 2003. Foi
observado alto grau de preocupacao, tanto nas empresas, quanto na academia, pela
implantacdo de um sistema métrico para avaliar o impacto dos programas da
universidade corporativa nos negocios, mas que ndo havia uma efetiva pratica de
avaliacdo, principalmente para as universidades corporativas no Brasil. Criar
indicadores eficazes de mensuracdo dos resultados investidos em educacdo é um
dos maiores desafios das organizagoes.

Eboli (2004) acrescenta que a maioria dos indicadores usados sao aqueles
que demonstram o numero de dias de treinamento, horas de treinamento por
funcionério, média de custos de treinamento, nimero de pessoas treinadas, nimero
de cursos oferecidos, etc. Esses indicadores pouco auxiliam na compreensao de
quanto o negdcio foi realmente beneficiado com o treinamento. E possivel ter
indicadores que avaliem o impacto dos programas ofertados e a¢cdes empreendidas,
que avaliem aspectos tais como: melhoria na qualidade dos produtos e servigos,
maior participacdo no mercado, melhoria na qualidade de atendimento, melhoria na
imagem institucional, prémios recebidos, tornar-se referéncia no setor de atividade
ou no mercado como um todo. Parece que, na Organizacdo em que este estudo foi
realizado, ainda é possivel melhorar o sistema que avalia tanto as competéncias
pretendidas a serem desenvolvidas durante o treinamento ou programa, quanto o

impacto geral da Universidade Corporativa nos negocios.
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TABELA 38 — Apresentacéo de itens retirados das redacdes dos sujeitos sobre
0 que percebem ser comportamentos que expressam a competéncia de

aprender a aprender depois do curso

agrONE

o

10.
11.

12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.
21.
22.
23.

24,

Disseminar conhecimentos adquiridos aos demais colegas,. Praticar a leitura (S1).

Recuperar alguns contelidos colocados em pratica e aliar teoria a pratica (S2).

Vivenciar os conhecimentos adquiridos (S3).

Aplicar as idéias surgidas. Buscar publicacdes novas sobre varios assuntos (S4).

Refletir sobre convicgbes pessoais e posicionamento diante do grupo, de liderados e de
lideres. Ter mais abertura e preparacéo para a diversidade. (S5).

Buscar novos conhecimentos, cursos, palestras, seminarios. Mudar atitudes. Melhorar o
relacionamento com equipes, chefes e subordinados. Ter motivacdo para a melhoria da
gualidade de vida e do clima organizacional. Valorizar e reconhecer o potencial das pessoas.
Engajar-se em atividades voluntarias. Ter boa auto-estima (S6).

Ter vontade de praticar os conhecimentos; de multiplicar os conhecimentos entre a equipe de
trabalho. Reavaliar postura atual (S7).

Mudar a forma de encarar os novos desafios junto a equipes de trabalho (S8).

Ter maior participacdo nos processos coletivos no local de trabalho (reunides, planejamento,
acordo de trabalho) (S9),

Reposicionar-se (S10).

Ter capacidade de implementagdo do plano de acao. Aumentar o habito de leitura. Melhorar a
gualidade da educacéo continuada. Transformar o estilo de gestéo (S11).

Experimentar as vivéncias da sala de aula (S12).

Reconhecer limitacBes pessoais e ter vontade de supera-las e ter consciéncia da importancia
da participacdo de outras pessoas nesse processo de aprendizagem (S13).

Ter disposi¢éo para aplicar o que aprendeu no contexto pessoal e profissional (S14).

Mudar de atitudes frente a equipe e com sua propria vida (S16).

Aplicar as experiéncias vivenciadas no ambiente de trabalho (S17).

Exercitar os novos conceitos e os conceitos depurados (S18).

Demonstrar maior curiosidade de forma geral (holistica). Apresentar e expressar mais
sensibilidade(S19).

Aumentar os acessos ao site da Universidade Corporativa da Organizacdo. Realizar mais
cursos a distancia. Participar mais em féruns, debates, reunides. Participar ativamente na
comunidade freqientando eventos de desenvolvimento humano e/ou profissional. Fazer
leitura reflexiva dos cenarios. Ter maior posicionamento politico. Integrar e conectar os temas
normatizados com a estratégia e missdo da empresa. Criar e estimular ambientes/comunidade
de aprendizagem como exercicio da gestédo (S20).

Buscar feedback junto a outras pessoas com as quais se relaciona (S21).

Questionar posicionamentos pessoais (S22).

Lembrar dos aprendizados ocorridos no curso (S25).

Mudar ou melhorar o relacionamento com a equipe, passando a utilizar-se de processos mais
participativos e democraticos nas decis6es. Ampliar visdes de um olhar individual para o olhar
coletivo, reaprendendo o conceito do aprender em conjunto.

Tornar-se sujeito da prépria aprendizagem e desenvolvimento (S28).

Dos itens apresentados na Tabela 38, € possivel destacar atitudes e

comportamentos relacionados a reavaliar posicionamentos e comportamentos em

relacdo a outras pessoas, como “melhorar relacionamentos” (S6, S26); “reavaliar

postura atual’ (S7); “reposicionar-se” (S10), “ter maior participacdo Nnos processos

coletivos” (S9); “mudar atitudes frente a equipe e com sua propria vida’ (S16),
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“buscar feedback junto a pessoas de sua relacdo” (S21) e “reavaliar
posicionamentos” (S22). Outros comportamentos destacados nos trechos das
respostas sdo “usar o aprendizado na prética” (S2, S3, S4, S7, S14 e S17);
“disseminar o0 conhecimento aos demais colegas” (S1, S7); “buscar novos
conhecimentos” (S20) por meio, por exemplo, de novas publicacbes (S4) e
participacdo em féruns e debates (S20). S5 comenta que o0s participantes se
mostram, ao final do curso, mais abertos e preparados para a diversidade. S28
escreve que o0s participantes se tornam sujeitos de sua propria aprendizagem.

NoO senso comum, assim como para 0s sujeitos desta pesquisa, atitude e
comportamento sdo considerados como tendo o mesmo significado. No entanto,
para a Ciéncia da Psicologia, sao fendmenos diferentes. S&do definicdes complexas e
ndo existe uma unica definicdo para cada fenbmeno. Enquanto atitude pode ser
definida como um sistema complexo que envolve as crencas das pessoas sobre um
objeto, seus sentimentos em direcdo ao objeto e suas tendéncias de acdo em
relacdo ao objeto (BORGES-ANDRADE, 2004), o comportamento € a acao em si.
Para Gardner (1995), a Ciéncia Cognitiva considera importante o estudo das
representacdes para explicar a variabilidade de comportamento. Considerar
entidades representacionais, tais como simbolos, regras, esquemas, idéias, imagens
sao indispensaveis para o estudo do comportamento e dos processos pelos quais 0s
comportamentos séo transformados.

A parte visivel da mudanca de comportamento que ocorre por meio do
aprendizado aparece quando € possivel perceber o estabelecimento de novas
relagbes do individuo com o seu meio. Quando ocorre a mudanca de
comportamento, a partir de uma mesma situacdo, o individuo pode fornecer
respostas diferentes e mais eficazes aos seus propositos. As questbes normalmente
feitas para avaliar se houve aprendizado envolvem questionar o que se sabe ou se
pode fazer agora, que ndo se sabia ou ndo se podia fazer antes do aprendizado?
(EBOLI, 2004). Quando o individuo mantém o mesmo comportamento, 0 mesmo
desempenho, ou altera apenas dimensdes do comportamento como intensidade,
laténcia, frequéncia, ndo houve aprendizado, pois nada se modificou no individuo.
No entanto, ndo se pode esquecer de que por detras dos comportamentos estéo as
representacbes que influenciam a manutengdo ou a mudanga destes

comportamentos.
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Deste modo, se depois do curso em questdo, ou depois de qualquer tentativa
de aprendizado ocorrido por um meio que o individuo considerou adequado, o
individuo péde modificar comportamentos como os mencionados na Tabela 38 (pode
melhorar o relacionamento com a equipe, pdde reavaliar posicionamentos e
comportamentos em relagcdo a outras pessoas, pode ter maior participacdo nos
processos coletivos ; pdde mudar atitudes frente a equipe e com sua proépria vida,
pode buscar feedback junto a pessoas de sua relacdo , pOde disseminar o
conhecimento aos demais colegas; pode buscar novos conhecimentos e assim por
diante), comportamentos estes anteriormente inexistentes ou precarios , entdo €
possivel concluir que houve aprendizado. A maioria dos comportamentos
mencionados é aprendida por méritos do préprio aprendiz, que aproveita 0 ambiente
propicio ao aprendizado que o curso proporciona. Por isso, modificar
comportamentos como, por exemplo, poder se relacionar melhor e reavaliar
posicdes, € possivel para aqueles que possuem a competéncia de aprender a

aprender.
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8 SINTESE DOS RESULTADOS E INTERPRETACOES

As universidades corporativas foram criadas em razdo da rapidez com que
esta sendo necessério aos dirigentes das organizacbes atualizarem seus
funcionarios com novos conhecimentos sobre o mercado econdmico, novas
tecnologias e comportamentos para manterem-se competitivos. Também chamada
de Educacgao Corporativa, constitui um sistema de educacao que visa proporcionar
aos funcionarios uma variedade de possibilidades de aprendizado. Desse modo, a
competéncia de aprender a aprender é importante de ser desenvolvida em seus
participantes para que a proposta da educacéao corporativa seja eficaz.

Na literatura pesquisada (MORGAN, 1996; KOLB, 1997; OLIVEIRA, 1998;
GARVIN, 1998; MEISTER, 1999; ARGYRIS, 2000; TEIXEIRA, 2001; DELORS,
2003; BITENCOURT, 2004), ha o destaque da competéncia de aprender a aprender,
embora persistam muitas lacunas para uma compreensao mais ampla do fenémeno.
Com o propdsito de contribuir para a compreensao do fenbmeno, sua caracterizacao
e como € possivel desenvolver essa competéncia, foi proposta a pergunta desta
pesquisa “qual a percepcdo da competéncia de aprender a aprender de
planejadores e educadores de um curso em uma universidade corporativa?”.

Segundo a ciéncia cognitiva, os individuos possuem um papel de construtores
ativos de significados e sentidos no interior de rede sociais das quais participa
(BASTOS, 2004). Dessa forma, os significados atribuidos pelos planejadores e
educadores de uma universidade corporativa a competéncia de aprender a aprender
contribuem para o seu desenvolvimento. Utilizando ferramentas da ciéncia cognitiva
para compreender o fendbmeno da competéncia de aprender a aprender dentro de
uma organizacao, é possivel dizer que essa competéncia € um “esquema” em que
idéias centrais e periféricas que estruturam a idéia de competéncia de aprender a
aprender para os sujeitos formam um “mapa cognitivo”.

Esquemas sao teorias subjetivas derivadas de experiéncias de pessoas sobre
como o mundo opera, que guiam as percepcdes, memorias e inferéncias (BASTOS,
2004). Esquemas individuais tornam-se similares por meio de experiéncia partilhada
ou divulgacdo mais ampla por processos de comunicacdo em massa. “Os individuos
comunicam, interagem e solucionam questdes comuns, partilhando experiéncias em

tempo e espaco também comuns” (BASTOS, 2004, p.194), ou seja, ha medida em
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que um grupo partilha idéias e experiéncias, 0os esquemas tendem a ser mais
definidos.

Os mapas cognitivos podem ser concebidos como representagfes graficas
que localizam as pessoas em seu universo de informacdo. Como uma
representacdo, destacam algumas informacdes e escondem outras, revelam o
raciocinio por tras das acdes individuais, estruturam e simplificam pensamentos e
crencgas, dando-lhes sentido e permitindo a comunicacdo ( FIOL E HUFF, 1992
citado por BASTOS, 2004). O mapa cognitivo pode demonstrar que existem
conceitos mais fortes que sdo ativados mais freqientemente pelas pessoas e
existem conceitos que especificam conceitos mais amplos, formando uma rede
complexa de significados em torno da idéia central. Para esta pesquisa, foi utilizado
o0 conceito de mapa de identidade, ou seja, um mapa cognitivo que apresenta
conceitos que as pessoas utilizam para estruturar a compreensao de um problema
ou dominio particular. E possivel ver na Figura 3 0 mapa que descreve o esquema
competéncia de aprender a aprender, que pode ser construido pelas respostas
fornecidas pelos sujeitos da pesquisa a pergunta sobre qual a compreensédo que

possuem acerca da competéncia de aprender a aprender.

Possibilidade
de lidar como
diferente/com
0 NoVo

Aprendizado
continuo/
aprender a
qualquer hora

Desaprender

Poder mudar/
adequar-se a
diversas situactes

Saber
ouvir

Competéncia
de aprender
a aprender

Ter—
autonomia

Consciéncia do
processo de
aprendizagem

Transformar
conhecimentos
em préticas

Auto —
desenvol-
vimento

FIGURA 3 — Mapa de identidade do esquema “competéncia de aprender a aprender” construido com
base dos dados da categoria “compreensédo da competéncia de aprender a aprender”.
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As respostas dos sujeitos a questdo norteadora desta pesquisa — qual a
compreensao da competéncia de aprender a aprender — puderam ser agrupadas
em nove categorias: possibilidade de lidar com o diferente/ com o novo; aprender a
qualguer hora e em qualquer lugar/ aprendizado continuo; poder mudar/adequar-se
a diversas situacbes, desaprender, saber ouvir, consciéncia do processo de
aprendizagem, ter autonomia, autodesenvolvimento e transformar conhecimentos
em praticas.

Também, foi solicitado aos sujeitos enumerarem 11 categorias, por ordem de
importancia, com relacdo ao que consideravam mais relevante para a competéncia
de aprender a aprender. Em primeiro lugar, foi considerada a categoria
“comprometer-se com o0 autodesenvolvimento”. Em segundo lugar, as categorias
“desenvolver a reflexdo continua” e “consciéncia da importancia do aprendizado”.
Em terceiro lugar, as categorias “melhorar constantemente a capacidade de
aprender novas técnicas e competéncias”, “pensar criativamente” e *“analisar
criticamente idéias e situacbes”. Em quarto lugar, as categorias “esclarecer o que
ndo se compreende” e “transformar o conhecimento em préticas de trabalho”. Em
quinto lugar, “ter consciéncia das premissas € normas que controlam
comportamentos”. Em sexto lugar, as categorias “lidar com novas informacdes
recebidas” e “conhecer formas de melhor aprendizado”. Nenhuma dessas categorias
foi desconsiderada, e a maioria das categorias encontradas na literatura pesquisada
sdo semelhantes com as categorias que puderam ser criadas pelas respostas livres
dos sujeitos.

Como, de um modo geral, as categorias encontradas na literatura como
aspectos do aprender a aprender sdo citadas de forma vaga, buscou-se
compreender o significado de cada aspecto. Para isso, foi solicitado aos sujeitos que
respondessem sobre o0 que compreendiam pelos trés primeiros aspectos
considerados por eles mais importantes na competéncia de aprender a aprender. As
respostas também variaram bastante, como demonstradas nas Tabelas 21 a 29.

Na categoria sobre a importancia da competéncia de aprender a aprender,
89,7 % dos sujeitos ja haviam tido contato com essa competéncia de alguma forma.
96,6% dos sujeitos consideram a competéncia de aprender a aprender importante
para a Organizagdo. Foi solicitado aos sujeitos que respondessem sobre a

contribuicdo da competéncia de aprender a aprender para o trabalho na
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Organizacdo e, das respostas a essa pergunta, 11 categorias puderam ser
formadas: “melhorar os resultados da organizacdo”; “melhorar o atendimento ao
cliente”; “criar conhecimento na empresa”; “desenvolver-se pessoalmente e
profissionalmente”; “desenvolver atitudes que favorecem o trabalho”; “desenvolver
habilidades que favorecem o trabalho”; “lidar com a complexidade do trabalho”; “lidar
com mudancas no trabalho”; “lidar com o novo no trabalho”; “melhorar a anéalise do
contexto” e “lidar melhor com demandas e problemas” . A Figura 6 apresenta as 9

principais categorias, que tiveram énfases semelhantes:

Melhorar os
resultados da
Organizacgao

Desenvolver
atitudes que
favorecem o
trabalho

Melhorar o
atendimento
ao cliente

Desenvolver
habilidades

que favorecem
o trabalho

Criar
conheci

mento na
empresa

Contribuicéo
da
Competéncia
de aprender a
aprender para

Lidar com Lidar com a
mudancas complexidade
no trabalho no trabalho

Desenvolver-se
pessoalmente e
profissionalmente

Lidar melhor
com demandas
e problemas

FIGURA 4 — Mapa de identidade do esquema “contribuicdo da competéncia de aprender a
aprender para o trabalho na Organizacao” construido com base dos dados da categoria
“importancia da competéncia de aprender a aprender”.

Na categoria “desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender”,
primeiro, foi solicitado que o0s sujeitos considerassem 0 que acreditavam que
desenvolvesse a competéncia de aprender a aprender no curso que ministram. As
respostas foram agrupadas pelos objetivos do curso. O objetivo que 0s sujeitos mais
consideraram que favorece o desenvolvimento da competéncia de aprender a

aprender envolve o trabalho com o feedback, e 12 sujeitos manifestaram aspectos
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dessa categoria. A segunda categoria mais considerada para favorecer o
desenvolvimento da competéncia foi a de “elaborar estratégias de
autodesenvolvimento, planejando a aquisicdo de novas competéncias necessarias a
realizacdo do trabalho”, e 10 sujeitos escreveram sobre aspectos dessa categoria. A

terceira  categoria mais considerada pelos sujeitos  foi incentivar o
desenvolvimento profissional da equipe, buscando a melhoria no desempenho
individual e dos resultados da unidade” e 8 sujeitos manifestaram aspectos dessa
categoria.

Seis sujeitos consideraram importante para o0 desenvolvimento da
competéncia de aprender a aprender aspectos da categoria “identificar situacdes de
conflito, integrando a participacdo dos envolvidos na busca de solugbes”. Cinco
sujeitos consideraram importante para o desenvolvimento da competéncia de
aprender a aprender aspectos da categoria “propiciar condicbes motivadoras no
ambiente de trabalho, buscando o engajamento da equipe com os resultados da
unidade”. Quatro sujeitos consideraram importante para o desenvolvimento da
competéncia de aprender a aprender aspectos da categoria “elaborar planos de
acdo de melhoria de resultados, incentivando a participacao de todos na concepcao
e implementacdo de propostas, pessoas e processos, otimizando a obtencédo de
resultados”.Trés sujeitos consideraram importante para o desenvolvimento da
competéncia de aprender a aprender aspectos da categoria “gerenciar a equipe
mantendo o equilibrio dindmico entre foco na tarefa e nas relacdes interpessoais”.
Apenas dois sujeitos consideraram importante para o desenvolvimento da
competéncia de aprender a aprender “valorizar as pessoas”.

Duas categorias foram formadas independentemente dos objetivos do curso
“interagir com pessoas/grupos” e “atitudes esperadas”. Pela categoria “interacéo
com pessoas/grupos é entendida a importancia da reunido das pessoas no curso, o
gue é conseguido apenas com um curso presencial (quatro sujeitos escreveram
sobre aspectos dessa categoria). Pela categoria “atitudes esperadas” é entendida a
maneira como as pessoas tendem a se comportar durante o curso (nove sujeitos
escreveram sobre aspectos dessa categoria). Sdo destacadas atitudes de reflexao,
disponibilidade, participacéo e abertura. Atitudes que indicam uma “predisposicéo a”,

ou seja, propiciam o desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender.



Novamente, houve grande diversidade de percepcbes com relacéo

desenvolvimento dessa competéncia, o que vem resumido na Figura 7.
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FIGURA 5 — Mapa de identidade do esquema “desenvolvimento da competéncia de
aprender a aprender no curso GERE” construido com base dos dados da categoria
“desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender”.
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ao

Ainda na categoria desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender,

foi solicitado aos sujeitos que respondessem o0 que consideram que desenvolve a

competéncia de aprender a aprender fora do ambito do curso que ministram. Pelas

respostas, seis categorias foram formadas, e a categoria intitulada “outros

comportamentos e atitudes” reune comportamentos e atitudes diversificadas. As

outras cinco categorias formadas foram, “oportunidades de aprendizagem”;

“ambiente”; “exigéncia do mercado”; “ética” e “disponibilidade”.
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Outros
comportamentos
e atitudes

Oportunidades
de
aprendizagem

Disponibili-
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ado
mercado

Desenvolvim.
da competéncia
de aprender a
aprender

Ambiente

FIGURA 6 — Mapa de identidade do esquema “desenvolvimento da competéncia de
aprender a aprender” construido com base dos dados da categoria “desenvolvimento da
competéncia de aprender a aprender”.

Mais uma pergunta contribuiu para analise do desenvolvimento da
competéncia de aprender a aprender, agora focando o desenvolvimento no contexto
do trabalho. Muitos sujeitos ja haviam dado esse enfoque na questdo anterior, de
modo que algumas categorias se repetiram. Foram seis categorias formadas:
“oportunidades de aprendizagem”, “ambiente”; “educacdo mais abrangente”;
“possibilidade de lidar melhor com informacdes”, “atitudes” e “habilidades”. As
categorias “atitudes” e “habilidades” reanem uma variedade de aspectos que nao

puderam ser agrupadas em categorias distintas.
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FIGURA 7 — Mapa de identidade do esquema “desenvolvimento da competéncia de
aprender a aprender no contexto de trabalho” construido com base dos dados da categoria
“desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender”.

Y

Com relacdo a categoria “atitudes e comportamentos que revelam a
competéncia de aprender a aprender”, foi solicitado aos sujeitos que respondessem
que atitudes e comportamentos consideram que demonstram essa competéncia,
antes, durante e depois do curso que ministram. No geral, antes do curso,
consideravam que o fato de solicitarem o curso, o interesse e a vontade de
freqientar o curso, demonstra comportamentos dessa competéncia. Durante o
curso, principalmente comportamentos de participacédo e flexibilidade para ouvir e
aceitar novas idéias e experiéncias. Depois do curso, principalmente a permanéncia
da capacidade de reposicionar-se e poder modificar idéias e comportamentos,
melhorando relacdes cotidianas. As respostas foram também bem variadas.

Os estudos sobre cognicdo e organizacdo demonstram a diversidade com
gue qualquer evento organizacional é incorporado ao sistema de significados que
integram os mapas ou esquemas individuais (BASTOS, 2004). No entanto, essa
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diversidade nem sempre € interessante para uma organizacdo. Dessa forma, o
entendimento da competéncia de aprender a aprender, sendo mais homogéneo por
parte de educadores de uma universidade corporativa de uma organizagao,
facilitaria o desenvolvimento dessa competéncia. Os agentes socializadores, no caso
os educadores, disseminariam na cultura da organizacdo conceitos mais definidos
dessa competéncia, e assim todos poderiam se expressar de modo a se entenderem
melhor.

Também, a homogeneidade é praticamente impossivel. E possivel uma
cultura que propague de modo mais definido o que entende por essa competéncia e
0 que se espera, por meio dela, dos seus funcionarios. Segundo Bastos (2004),
estudos cognitivos mostram que a homogeneidade néo € possivel por causa da rica
diversidade humana nos seus processos de perceber, interpretar e reagir aos
acontecimentos e idéias. Restricbes a essa diversidade, necesséaria para
empreendimentos coletivos, precisam ser analisadas com cuidado, para evitar
disfuncdes que tornam os contextos nocivos ao desenvolvimento e a realizacdo do
potencial das pessoas (BASTOS, 2004).

Também, é importante levantar a questdo de que o desenvolvimento dessa
competéncia ndo € possivel apenas racionalmente. A previsibilidade, diretividade,
constancia e controle sdo instrumentos validos para promover um aprendizado
continuo e sistematico, mas espaco para a espontaneidade, criacdo, variabilidade e
até mesmo impulsividade sdo importantes para a capacidade de reacdo frente as
continuas transformacfes que exigem ajustamento mais rapido (GONDIM E
SIQUEIRA, 2004). Segundo Garvin (2002), é possivel aumentar a abrangéncia,
profundidade e velocidade da aprendizagem por meio de processos e
procedimentos bem elaborados. Isso ndo significa que a aprendizagem é sempre
obtida por meio de planejamento ou andlise sistematica. A serendipidade- na forma
de conexdes inesperadas ou eventos ndo previstos — tem também importante papel.

Outra questéo é a consciéncia dos valores que influenciam a competéncia de
aprender a aprender. Duarte (2004) denomina o aprender a aprender como um lema
presente no ideario escolanovista e construtivista com 0s seguintes posicionamentos
valorativos: 1. as aprendizagens que o individuo realiza por si mesmo sdo mais
desejaveis que as aprendizagens transmitidas por outros e isto demonstra

autonomia do individuo; 2. € mais importante o individuo desenvolver um método de



112

aquisicao, elaboracédo, descoberta e constru¢cdo de conhecimentos, do que aprender
conhecimentos que foram descobertos e elaborados por outras pessoas,3. a
atividade do aprendiz,para ser verdadeiramente educativa, deve ser impulsionada e
dirigida pelos interesses e necessidades do préprio individuo e 4. a educacao deve
preparar os individuos para acompanharem a sociedade em acelerado processo de
mudanca. Enquanto a educacéo tradicional seria resultante de sociedades estaticas,
nas quais a transmisséo dos conhecimentos e tradigdes produzidos pelas geracbes
passadas era suficiente para assegurar a formacéo das novas geracoes, a educacao
nova (ou construtivista) baseia-se no fato de que vivemos em uma sociedade
dindmica, na qual as transformacdes em ritmo acelerado tornam os conhecimentos
cada vez mais provisorios, pois um conhecimento hoje tido como verdadeiro pode
ser superado em poucos anos ou mesmo alguns meses. Esses valores, sendo bons
ou ruins, estdo presentes ideologicamente na importancia atribuida a competéncia

de aprender a aprender nos dias atuais.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Os sujeitos desta pesquisa revelaram variadas percepcdes do que é a
competéncia de aprender a aprender. E possivel concluir que nas categorias
formadas nesta pesquisa, dois aspectos estdo sempre presentes: a ampliagdo do
repertorio de respostas dos individuos e a desestabilizacdo de esquemas cognitivos
adquiridos e acomodados.

A competéncia de aprender a aprender foi considerada importante para a
maioria dos sujeitos (96,6%), e 89,7 % ja haviam observado o aprender a aprender
ser mencionado. Consideram que essa competéncia contribui para o trabalho na
Organizacdo em varios aspectos, como melhorar os resultados da organizacao,
atender melhor o cliente, criar conhecimento na empresa, desenvolver atitudes e
habilidades variadas que favorecam o trabalho, lidar com a complexidade, as
mudancas e 0 novo no trabalho, poder analisar melhor o contexto, lidar melhor com
demandas e problemas e desenvolver-se pessoal e profissionalmente. A quantidade
de aspectos considerados revela a importancia da competéncia de aprender a
aprender para o trabalho na Organizagéo.

O curso que os sujeitos da pesquisa ministram, embora néo tenha o objetivo
de desenvolver a competéncia de aprender a aprender, desenvolve-na
indiretamente por meio de outros objetivos do curso.  Os sujeitos consideram que
a competéncia de aprender a aprender € desenvolvida principalmente pelos
exercicios de feedback, pela elaboracdo de estratégias de autodesenvolvimento e
pelo incentivo ao desenvolvimento profissional. Ainda, consideram que certas
comportamentos durante o curso, como reflexdo e participacdo, podem desenvolver
essa competéncia

Aspectos do desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender foram
apresentados também como aspectos da percepcdo do que é a competéncia de
aprender a aprender, demonstrando que os limites entre uma categoria e outra ainda
sao pouco definidos e claros. Consideram que a competéncia de aprender a
aprender pode ser desenvolvida se o individuo souber aproveitar varias
oportunidades de aprendizagem, formais ou informais. Saber aproveitar as varias

oportunidades é uma das caracteristicas da competéncia de aprender a aprender. O
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ambiente também precisa ser propicio para a aprendizagem, como ter um bom
“clima’de trabalho e estimulo por parte dos gestores. Outro aspecto destacado € a
disponibilidade em aprender por meio dos erros e tendo consciéncia das limitagbes
pessoais. Essa disponibilidade também € caracterizadora da competéncia de
aprender a aprender.

Com relacdo ao desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender na
Organizagao, muitas categorias sdo as mesmas da questédo anterior, pelo fato de os
sujeitos j& imaginarem o desenvolvimento da competéncia em seu contexto de
trabalho. Um aspecto pode ser apresentado mais especificamente, o de uma
educacao corporativa mais abrangente, que nado restrinja 0s programas apenas a
formacgao profissional, que estimule a participacdo das pessoas nos programas de
educacao, crie uma cultura do aprendizado permanente e desenvolva seus gestores
para serem estimuladores do aprendizado.

Com relacdo a categoria “comportamentos que expressam a competéncia de
aprender a aprender”, foi solicitado aos sujeitos que respondessem quais
comportamentos consideram que demonstram essa competéncia no individuo,
antes, durante e depois do curso que ministram. No geral, antes do curso
consideravam que o fato de solicitarem o curso, o interesse, a vontade de frequentar
0 curso, demonstra comportamentos dessa competéncia. Durante o curso,
principalmente comportamentos de participagéao e flexibilidade para ouvir e aceitar
novas idéias e experiéncias. Depois do curso, principalmente a permanéncia da
capacidade de reposicionar-se e poder modificar idéias e comportamentos,
melhorando relacdes cotidianas.

De um modo geral, as percepcdes dos sujeitos sédo variadas, demonstrando
que ndo ha um compartilhamento do que seja aprender a aprender dentro da
Organizacdo. Caso o0s gestores considerem que essa competéncia € importante
para a efichcia da Universidade Corporativa e melhoria de seus resultados, a
percepcao da competéncia de aprender a aprender pode ser mais homogénea. 1Sso
esclarece o que os dirigentes da Organizacdo entendem por essa competéncia e
esperam de seus funcionarios, facilitando o desenvolvimento dessa competéncia.

Quanto a limitagGes da pesquisa , em razdo de 0s sujeitos pertencerem a
diversas cidades do pais, a técnica para a coleta dos dados escolhida foi o

questionario. O questionario permitiu a viabilidade da pesquisa, no entanto, ao
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contrario da entrevista, ndo permite uma maior exploracdo, detalhamento e
explicacédo dos conteudos apresentados pelos sujeitos.

Algumas indicagdes para futuros trabalhos de pesquisa podem ser fornecidas:
comparar a percepcao dos sujeitos da pesquisa relativa aspectos da competéncia de
aprender a aprender com a percepcdo de outros atores sociais pertinentes, como
educadores em geral e participantes de outras universidades corporativas;
aprofundar a caracterizacdo da competéncia de aprender a aprender por meio de
outros métodos de coleta de dados; verificar 0 que os gerentes tém feito para
desenvolver a competéncia de aprender a aprender e pesquisar cada caracteristica
da competéncia de aprender a aprender encontrada nesta pesquisa com mais

profundidade.
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Florianopolis (SC),

Prezado(a) :

Sou funcionaria do [Organizacdo] e mestranda do Programa de Pés-Graduacao em
Psicologia da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC. Orientada pelo Prof. Dr.
José Carlos Zanelli, busco subsidios para elaboracdo de minha dissertacdo. Para tanto,
estou encaminhando o questionario anexo que objetiva identificar o que vocé entende por
“competéncia de aprender a aprender”. Vocé foi escolhido por ser planejador ou educador
do curso GERE (Gestéo de Equipes para Resultados).

Peco sua colaboracdo em respondé-lo e que faca o possivel para responder todas
as questdes. As questbes sdo abertas para que vocé tenha liberdade de expressar sua
percepcdo. Nao existem respostas certas ou erradas. Responda as questbes em folha
anexa, se for o caso, ou ao final do arquivo, se as respostas forem devolvidas
eletronicamente. Deixe claro o numero de cada questdo. Depois da devolugdo deste
questionario, vocé recebera outro questionario, que faz parte da segunda etapa da
pesquisa. Tanto o primeiro como o segundo questionarios sao curtos.

Conforme a ética que rege os trabalhos cientificos, as informagdes fornecidas seréo
confidenciais e utilizadas somente neste estudo. As suas respostas serdo analisadas em
conjunto com as informacdes fornecidas pelos demais respondentes.

Os resultados deste trabalho visam preencher uma lacuna no conhecimento
cientifico, que é o de compreender melhor a competéncia de aprender a aprender. Na
prética, visa colaborar para que a Universidade Corporativa do [organizacdo] atenda a um
dos seus principios fundamentais: a promoc¢do do aprendizado continuo e 0 apoio ao
autodesenvolvimento de seus funcionarios.

Sua participag@o € muito importante ! Depois da conclusédo do estudo, a dissertagédo
estard disponivel no site da [Organizacao].

Peco a gentileza de responder ao questionério e devolvé-lo via malote para GEPES
Floriandpolis (SC), com o carimbo de “confidencial”, A/C Daniele Rosa ou retorna-lo por e-
mail para danielemsr@yahoo.com.br até dia 07.07.2005. Agradec¢o o seu apoio, colocando-
me a disposi¢do nos telefones (048) 2393100 ou 91180279 para qualquer esclarecimento

adicional que se fizer necessario.

Obrigada por sua participagéo,
Daniele Montechi dos Santos Rosa

Programa de P6s Graduacao de Psicologia da UFSC
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Nome: Idade:

Escolaridade:

() 2° Grau.......coeeeeeeee e, Ano Concluséo...............

( ) Graduagédo - Qual ? Ano Concluséo:

( ) Pos-graduacéao - Qual? Ano Concluséo:
() OUutros - QUAl 2. Ano Concluséo.............
( ) Curso(s) em andamento - Qual ?.........ccccceeunnnnne Ano Concluséo............

Com relagéo ao curso GERE: ( )Instrutor desde: ...............
( )Planejador ano: ................

1. Nas primeiras paginas do Caderno do Participante do curso GERE e nos
Referenciais de Gestdo do [Organizacdo] consta como uma das necessidades do
gestor o aprender a aprender. Além do que consta nos Referenciais de Gestao
como aprender a aprender, o que vocé compreende por competéncia de aprender a
aprender?

2. Vocé j& observou o aprender a aprender ser mencionado em algum outro
lugar além do Caderno do Participante do curso GERE e nos Referenciais de Gestao
do [Organizacao]?

3. No conjunto de objetivos do curso GERE, que objetivos favorecem o
desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender?

4. Quais comportamentos dos aprendizes revelam a competéncia de aprender a
aprender:

a. Antes do curso:

b. Durante o curso:

c. Depois do curso:

5. Fora do ambito do curso GERE, o que vocé pensa que contribui para o
desenvolvimento da competéncia de aprender a aprender?

6. Qual a contribuicdo da competéncia de aprender a aprender no trabalho
cotidiano dos aprendizes no [Organiza¢ao]?
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Florianopolis (SC),

Prezado(a) ;

Conforme combinado, segue a segunda parte do questionario para a
realizacdo da pesquisa que visa identificar, de acordo com a sua percepc¢ao, o0 que

vocé entende por competéncia de aprender a aprender.

Peco a gentileza de responder ao questionario e devolvé-lo via malote para
GEPES Floriandpolis (SC), com o carimbo de “confidencial”’, A/C Daniele Rosa ou
retorna-lo por e-mail para danielemsr@yahoo.com.br até dia 12.08.2005. Agradeco
0 seu apoio, colocando-me a disposicdo nos telefones (048) 2393100 ou 91180279

para qualquer esclarecimento adicional que se fizer necessario.

Obrigada por sua participacao.

Daniele Montechi dos Santos Rosa

Programa de Pés Graduacao de Psicologia da UFSC
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Nome:

1. Enumere de 1 a 11, por ordem de importancia, 0 que vocé considera mais

relevante para aprender a aprender:

( )Desenvolver a reflexdo continua.

( )Lidar com novas informacdes recebidas.

( )Comprometer-se com o autodesenvolvimento.

( )Melhorar constantemente a capacidade de aprender novas técnicas e
competéncias.

( )Pensar criativamente.

( )Esclarecer o que ndo se compreende.

( )Conhecer formas de melhor aprendizado.

( )Ter consciéncia da importancia do aprendizado.

( )Transformar o conhecimento em praticas de trabalho.
( )Analisar criticamente idéias e situacoes.

( )Ter consciéncia de premissas e nhormas que controlam comportamentos.

2. O que vocé entende pelos aspectos que enumerou como 1, 2 e 3 na questao

anterior ?.

3. Qual a relagcdo que vocé estabelece entre 0os aspectos que VOcé apresentou

na questao anterior e a competéncia de aprender a aprender ?

4. Além dos aspectos apresentados na primeira questdo, que outros vocé
destacaria como importantes para o desenvolvimento da competéncia de

aprender a aprender no contexto de trabalho no [Organizagéo]?

5. Qual a importancia da competéncia de aprender a aprender para o

[Organizacéao] ?
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