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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo analisar, de forma exploratoria a
relacdo entre estilo individual de aprendizagem e 0s processos de
aprendizagem nas organizagbes. Esta questdo é bastante discutida
teoricamente, mas pouco focalizada em estudos cientificos e em praticas
pedagogicas. Os métodos utilizados envolveram o levantamento tedrico
sobre o tema, dados secundarios da pesquisa de Munck e Belomo (2001),
realizada com estudantes do curso de Administracdo da Universidade
Estadual de Londrina (UEL) e, por fim, um estudo empirico com uma
amostra de 103 estudantes de Pos-Graduacdo Lato Sensu. Os dados obtidos
sinalizam a relevancia da identificacdo dos perfis individuais de
aprendizagem, pois norteiam e sd0 norteados pelos processos de
aprendizagem nas organizacdes. Contudo a pesquisa ressalta a prevaléncia
da aprendizagem operacional, voltada para o aprendizado de rotinas
estabelecidas em relacdo ao aprendizado conceitual, capaz de questionar
padrdes aceitos e provocar inovacoes.

Palavras-chave: aprendizagem individual, processos de aprendizagem,
formacéo.
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ABSTRACT

The current article aims to explore the relationship between individual
learning style and the learning processes in the organizations. This is a
question theoretically well discussed, though little focused in scientific
studies and pedagogical practices: The research methods applied in this
study were secondary data from the research of Munck and Belomo (2001),
done with undergraduate students of Business Administration of the State
University of Londrina (UEL) and, also, an empiric study with the sampling
of a 103 group of postgraduate students. The obtained data show the
relevance of the identification of the individual profiles of learning once they
lead and are led by the processes of learning in the organizations. However,
the research shows the prevalence of the operational learning, focused on the
learning of established routines in relation to the conceptual learning,
capable of questioning accepted patterns and provoke innovations.

Keywords: individual learning, learning process, formation.

INTRODUGCAO

Observa-se, tanto em estudos académicos quanto nas praticas empresariais,
que o desenvolvimento acelerado e continuo de novas tecnologias torna cada
vez mais rapida e eficiente a comunicacdo e, portanto, a troca de
informacdes e conhecimentos intra e entre organizagdes. A referida
constatacdo contribui para o surgimento de sociedades baseadas no saber,
que tem como principal caracteristica a transformacdo de informacbes a
priori desconexas, em conhecimento utilizvel. Caraca (1993) enfatiza que a
rigueza de um pais depende antes do potencial de conhecimento a que as
organizacOes tém acesso, da forma como o organizam e da capacidade de
transforma-lo em diferencial competitivo. Nesse contexto, se insere a
importancia do desenvolvimento de estudos sobre aprendizagem, seja em
carater individual seja em carater organizacional, pois 0 conceito de
conhecimento concorre para a ideia de que conhecer é construir significados.
Esta construcdo se da a partir das relagcbes que o sujeito estabelece entre o
objeto a conhecer e sua propria capacidade de observacédo, de reflexdo e de
informacdo. Compreender o processo de aprendizagem € adquirir
conhecimentos que auxiliam colaboradores e empresas a construir
significados para suas agoes.
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A relevancia de uma melhor compreensdo do conceito de aprendizagem,
na visao de Coltro (1999), vem a tona ao se abordar algumas questfes e suas
respectivas respostas que hoje, reconhecidamente, mantém instituicoes
competitivas, s@o elas: como se da o desenvolvimento de processos capazes
de aumentar a efetividade da aprendizagem individual? Como se da a
influéncia do ambiente e das condicdes de trabalho sobre a capacidade das
pessoas adquirirem conhecimentos? Como se da a transferéncia de
aprendizagem do individuo para o grupo, do grupo para a organizagdo e da
organizagdo para o individuo? Nesse sentido, o presente estudo busca
ampliar os limites do conhecimento sobre os aspectos que influenciam a
aprendizagem do individuo e da organizacao.

Constitui-se em um desafio, na medida em que a teoria da aprendizagem
organizacional esta em estado embrionario e muito pouco se sabe a respeito
de como as organizacbes aprendem e, consequentemente, como a
aprendizagem individual transfere-se para a organizacional e vice-versa.
Além disso, como relatam Pantoja e Borges-Andrade (2004), existem dois
axiomas que precisam ser destacados. O primeiro é que as organizacgdes sao
sistemas multiniveis, que integram processos existentes nos niveis
individual, grupal e organizacional; o segundo deles é que a aprendizagem €
um processo psicolégico que ocorre no primeiro desses niveis. Portanto, no
sentido estrito desse processo e contrariando parte da literatura
contemporanea em administracdo, equipes e organizagfes nao aprendem.
Todavia, a expectativa é de que 0s instrumentos e discussdes aqui expostos
contribuam para que haja uma ampliagdo do entendimento da teoria e
demarque a posicdo dos individuos e seus estilos de aprendizagem como
fatores fundamentais para a melhor compreensdo dos processos de
aprendizagem nas organizaces.

O presente estudo envolve a ampliacdo de um estudo realizado com
graduandos do curso de Administracdo da Universidade Estadual de
Londrina - UEL e tem como objetivo fornecer subsidios ao esclarecimento e
operacionalizacdo de alguns preceitos da aprendizagem individual que
contribuem para a geracdo do saber institucional. Desta forma, a presente
pesquisa apresenta alguns conceitos fundamentais de aprendizagem baseados
no exame da bibliografia. Analisa os dados secundarios da pesquisa de
Munck e Belomo (2001) realizada com 247 alunos do curso de
Administracdo da UEL, nos quais se verificou e discutiu perfis de
aprendizagem de futuros administradores de empresas. Por fim, realiza uma
pesquisa de campo com 103 pds-graduandos da area de Administracao,
distribuidos entre os cursos de Gestdo Contemporanea de Recursos
Humanos, Gestdo de Projetos, Planejamento e Gerenciamento Estratégico,
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Controladoria e Financas e Marketing. A partir das informacdes coletadas,
além da exploracdo sobre a relacdo estilos de aprendizagem versus processos
de aprendizagem, verificou-se se os alunos tém perfis mais voltados para a
producédo do saber (modelo Double - loop) ou simplesmente para o saber
produzir (modelo single-loop), ambos detalhados no referencial tedrico.

Além disso, discutem-se comparativamente os estilos de aprendizagem
dos poés-graduandos relacionando-os com experiéncia profissional, sexo,
idade, natureza das atividades, entre outras.

A APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

A aprendizagem organizacional tem sido objeto de véarios debates nos
altimos anos. Prange (2001) afirma que o tema apareceu no cenario
organizacional na década de 60, mas somente no final dos anos 70 se
apresentou mais regularmente nos estudos organizacionais. Dentre 0s
principais autores da década de 1970 estdo Argyris e Schon (1978), Duncan
e Weiss (1979) e March e Olsen (1975). J& nas décadas de 80 e 90, o volume
de trabalhos publicados nacional e internacionalmente cresceu e o tema
transformou-se em um dos mais expressivos entre 0s estudos organizacionais
(PRANGE, 2001).

O trabalho de Fiol e Lyles (1985) conclui, a partir de vasta revisdo da
literatura, que trés aspectos sdo consensuais entre os estudiosos do tema: a
necessidade de alinhamento entre objetivos organizacionais e exigéncias do
ambiente, a distin¢do entre aprendizagem individual e organizacional e a
presenca de quatro fatores contextuais que influenciam e séo influenciados
pelo processo de aprendizagem: a cultura, a estratégia, a estrutura e o
ambiente. Antonello (2005) corrobora as constatagOes de Fiol e Lyles (1985)
ao também revisar a literatura existente e concluir que a evolucdo do
conceito de aprendizagem organizacional envolve mudanga de
comportamento com seis pontos principais abordados: aprendizagem
individual e coletiva, cultura, gerenciamento do conhecimento, melhoria
continua, inovagao e sistemas/processos.

Esse consenso estd centrado na nocdo de que, para garantir
sobrevivéncia de longo prazo e crescimento, a organizacdo deve por si
prépria, alinhar-se ao ambiente para manter-se competitiva e inovadora. O
alinhamento da organizacdo as exigéncias do ambiente é importante
elemento na gestdo da aprendizagem. Os elementos citados por Fiol e Lyles,
serdo mais bem explicados a seguir, juntamente com 0s principais conceitos
que envolvem este estudo
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De acordo com Kolasa (1978, p.163), “A aprendizagem é a modificacdo
do comportamento como resultado de alguma experiéncia”. Argyris e Schon
(apud KIM, 1998, p. 63) afirmam que a aprendizagem sO acontece quando
novos contetidos sdo traduzidos em diferentes comportamentos que sejam
reaplicaveis. Lewin (apud KOLB, 1997) concebe a aprendizagem como um
ciclo quadrifasico, no qual a experiéncia concreta é a base da observacéo e
da reflexdo. As observagdes sdo assimiladas e formam uma teoria, a partir da
qual se pode deduzir o surgimento de novas implicacdes (conceitos) para a
acdo. Essas implicacOes guiardo a agéo (teste de conceitos), criando novas
experiéncias. Adaptando esse modelo, Kofman (apud KIM, 1998) criou o
modelo OADI (sigla em inglés de: observar, avaliar, projetar, implantar).
Esse modelo preserva as caracteristicas do modelo de Lewin, mas, quando
aplicado em um contexto organizacional, apresenta conexdes mais claras
com as atividades. A representacdo desse modelo pode ser vista na Figura 1.

Figura 1: Ciclo observar, avaliar, projetar, implantar (OADI).

Avaliar
(Reflexao sobre observaces)

Projeta/ Observar (vivenciar)

(Formar conceitos abstratos) (Experiéncia concreta)

N7

Implementar
(Testar conceitos)
Fonte: Adaptacdo de Kofman (apud KIM, 1998, p. 61-92.)

Kolb (1997), destacado estudioso sobre o tema, amplia a discussdo ao
afirmar que a genética, a experiéncia de vida e as exigéncias do ambiente,
influenciam a maioria dos individuos a desenvolverem estilos de
aprendizagem que priorizam determinadas fases do ciclo em detrimento de
outras. O autor exemplifica propondo que algumas pessoas desenvolvem
mentes peritas em assimilar fatos desencontrados e transforma-los em uma
teoria coerente e, a0 mesmo tempo, essas mesmas pessoas ndo conseguem,
ou ndo tem interesse, em deduzir hipoteses de suas teorias. Um matematico
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pode dar grande énfase aos conceitos abstratos, ao passo que um poeta pode
valorizar mais a experiéncia concreta. Um gerente pode se importar mais
com a aplicacdo ativa de suas ideias, enquanto um naturalista desenvolve
melhor a capacidade de observacao.

Kolb, ao aprofundar seus estudos desenvolveu um inventario LSI
(learning style inventory) capaz de medir a énfase individual relativa nas
quatro fases do ciclo ja mencionadas - experiéncia concreta (EC - observar),
observacgdo reflexiva (OR - avaliar), conceituacdo abstrata (CA - projetar) e
experimentacao ativa (EA - implantar). Da combinacdo dupla mais frequente
dessas preferéncias sdo retirados quatro estilos de aprendizagem, séo eles: o
convergente, que possui as preferéncias de aprendizagem predominantes CA
e EA; o divergente, que é o oposto do convergente e é melhor em EC e OR,;
0 assimilador, que ¢ CA e OR; e o acomodador, que é o oposto do
assimilador e possui as preferéncias de aprendizagem predominantes EC e
EA. O autor afirma que os tipos de individuos sdo em nimero de quatro e
néo seis, devido ao fato de que a experimentacéo ativa (EA) e a observagéo
reflexiva (OR) encontrarem-se contrapostas entre si, assim como a
conceituacdo abstrata (CA) e a experiéncia concreta (EC). Porém, podem
existir individuos que apresentem essas combinacdes, mas de maneira nao
tdo frequente quanto as outras.

Kolb (1997) afirma que a maior forgca do convergente esta na aplicagédo
pratica de ideias, e pessoas com essas habilidades parecem se sair melhor em
situacBes que envolvem testes convencionais de inteligéncia, nos quais existe
uma Unica resposta ou solucdo correta para cada problema. Ja o divergente
apresenta como seu ponto forte a capacidade de imaginacdo: é capaz de ver
uma situacdo concreta a partir de muitos angulos e apresenta Gtimo
desempenho na geracdo de novas ideias. O assimilador é muito forte em
criar modelos tedricos, em conectar ideias desencontradas e transformar em
explicacbes integradas. Por fim, o acomodador, que possui esta
denominacdo devido a sua capacidade de adaptacdo, é muito forte em
realizar coisas, executar planos e se envolver em novas experiéncias.

Segundo o mesmo autor, muitos engenheiros apresentam tragos
caracteristicos de habilidades de aprendizagem do tipo convergente, que é
muito comum nas ciéncias naturais. Os gerentes de pessoal possuem
habilidades de aprendizagem do estilo divergente, que € muito caracteristico
na area de humanas. Os departamentos de pesquisa e planejamento possuem,
com extrema frequéncia, individuos com habilidades de aprendizagem do
tipo assimilador, que € caracteristico das ciéncias bésicas. Ja 0s
acomodadores sdo frequentemente encontrados em funcdes orientadas para a

64 Revista ANGRAD, v. 10, n. 3, Julho/Agosto/Setembro 2009



Luciano Munck e Mariana Musetti Munck

acdo (ex: vendas), apresentando grande afinidade com formacgfes em areas
técnicas ou praticas.

Sob uma 6tica parecida com a de Kolb, Kim (1998) condensa dois tipos
de aprendizagem, sdo elas: a operacional, que representa a aprendizagem de
todas as etapas para se completar uma tarefa especifica, ou seja,
aprendizagem em nivel de procedimentos, e a conceitual, que diz respeito a
pensar porque as coisas sdo feitas, desafiando muitas vezes a propria
natureza ou existéncia de condi¢bes, procedimentos ou concepgdes
predominantes. De forma similar aos tipos de aprendizagem, existem
também as correspondentes estruturas de armazenagem, sendo: a memoria
operacional, referente a aprendizagem operacional e a memdria conceitual,
que representa a apreensdo conceitual. Esses dois tipos de memodria
associados compdem o modelo mental do individuo. Senge (1990) afirma
que modelos mentais sdo imagens internas profundamente arraigadas de
como o mundo funciona, os quais possuem uma poderosa influéncia sobre o
que se faz, porque tambem afetam o que se vé. Refor¢ando a questdo, Kim
(1998, 67) afirma que “o conceito de modelos mentais difere da nogéo
tradicional de memoria como um armazenamento estatico porque os modelos
mentais tém um papel ativo no que o individuo vé e faz”.

Os modelos mentais representam o contexto segundo o qual o individuo
observa e interpreta os acontecimentos e determinam como uma informacao
armazenada torna-se relevante para determinadas situagOes. Para ficar mais
clara a explicacdo, os modelos mentais seriam o codigo-fonte de um sistema
operacional de um computador, o administrador seria o juiz da aquisi¢éo, da
retencdo, do uso e da eliminacdo de novas informaces (KIM, 1998, 67-68).
Por ndo levar em consideragdo o papel dos modelos mentais, Kim (1998)
considera incompleto o ciclo de aprendizagem OADI (vide Figura 1), no
sentido de compreender melhor como a aprendizagem individual influencia a
aprendizagem organizacional. Visando esclarecer esta questdo, o autor
acrescentou o papel da memoria (modelos mentais) ao ciclo OADI. Como
mostra a Figura 2.

Observa-se uma sensivel diferenca neste modelo. O mesmo faz uma
adaptacdo do modelo utilizado por Kofman. Assim como fez Kolb, manteve-
se aqui a oposicao entre a experimentacdo ativa (implantar) e a observagao
reflexiva (avaliar) e entre a conceituacdo abstrata (projetar) e a experiéncia
concreta (observar). Como Kim (1998: 67), considera-se aqui projetar e
avaliar como componentes da aprendizagem conceitual, e implantar e
observar como componentes da aprendizagem operacional.
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Figura 2: Modelo simples da aprendizagem individual: Ciclo OADI de
modelos mentais individuais.

Aprendizagem Individual

Conceitual
Avaliar Observar
/ }Vivenciar)
Projetar __|
_\
= Implantar
7
Operacional
Modelos /
Mentais Estruturas Rotinas
Individuais

Fonte: Adaptado de KIM (1998, p. 61-92).
Cultura Organizacional e Aprendizagem

Argyris (1999), analisando formas de aprendizado presentes nas culturas
organizacionais, verificou que notadamente persiste um pensamento quase
que unanime em relacdo a seu modelo de acgdo, qual seja 0 modelo single-
loop ou aprendizado de uma volta (direcionado para a manutencdo do
conhecimento). Existe, todavia, de acordo com 0 mesmo autor, um segundo
modelo muito mais alinhado com as necessidades atuais, 0 Double-loop ou
aprendizado de duas voltas, no qual é questionado o que se aprende, fazendo
uma revisao de principios, que preenche muitas lacunas de organizagdes que
buscam o dinamismo. As caracteristicas de tais modelos estdo no Quadro 1.

As empresas estdo impregnadas de normas e procedimentos que ditam
suas formas de acdo e muitas vezes criam paradigmas. Essas normas e
procedimentos padronizados de operacfes sdao denominados por Kim (1998,
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p.71) como SOP (standard operating procedures). Os SOP da organizagédo
estdo relacionados com sua memoria operacional, e se ndo trabalhados
devidamente com o weltanschauung, que representa a memoria conceitual da
organizacdo, tendem a gerar paradigmas e fazer com que a empresa
mantenha seu mesmo modelo de agdo durante anos, impossibilitando a
passagem do modelo single-loop para o double-loop. A transicdo do modelo
single-loop para o modelo double-loop demanda como meio uma cultura
organizacional de aprendizagem constante. Para isso € preciso que as pessoas
na organizacao, ou uma boa parte delas, utilizem mais a parte conceitual do
que a operacional de seus modelos mentais, e, é preciso ainda, que ocorra
uma interacdo aberta entre os modelos mentais individuais e compartilhados.

Diante do exposto, infere-se que individuos que tenham preferéncia
(dominancia) pelo aprendizado conceitual segundo Kim (1998) e sejam
assimiladores (de forma mais extrema), convergentes e divergentes (de
forma mais moderada) conforme Kolb (1997) contribuem para criacdo do
modelo de acdo de circuito duplo, ou Double - loop, proposto por Argyris
(1999). Isto se deve ao fato de que a “mola propulsora” da mudanca segundo
Kim (1998) e a aprendizagem e a memoria conceitual. A aprendizagem
operacional funcionaria como um mecanismo que pde em pratica o que ja foi
discutido e conceitualizado.

Bitencourt (2001, p. 53), salienta que “a preocupacdo com a
aprendizagem organizacional vem lembrar que as aparentes contradigdes ou
respostas Unicas sdo apenas uma forma restrita de enxergar a realidade”.
Contudo, se por um lado a aprendizagem tranquiliza por proporcionar uma
multiplicidade de interpretacfes e possibilidades, por outro, gera inseguranca
e incertezas, principalmente em organizacgdes que estruturam suas a¢oes sob
a tutela do paradigma positivista, e que, no momento, sdo maioria. Diante
disso, a pesquisa de campo ilustrard algumas dessas possibilidades na
expectativa de colaborar na quebra das barreiras ao aprendizado.

Argyris e Schon (apud Kim, 1998, p. 71) propdem em sua teoria que a
aprendizagem organizacional ocorre por meio de atores individuais cujas
acOes sdo baseadas em um conjunto de modelos mentais compartilhados, ou
seja, as pessoas, a partir de suas diferentes formas de ver e interagir com o
mundo, compartilham opinides a respeito de uma determinada situacdo e
com essas trocas acabam aprendendo novas maneiras de proceder diante da
mesma. Obviamente, ndo é somente a visdo de uma pessoa ou mesmo 0
compartilhamento de visGes que influencia nos procedimentos de uma
organizacdo. As organizacOes, em geral, ja possuem procedimentos e normas
definidas que compdem e constituem parte importante da memoria
organizacional. Muitas vezes, dependendo do tipo da organizacdo e do tipo
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de decisao a ser tomada, essas normas e procedimentos vao prevalecer sobre
as decisoes individuais.

March e Olsen (apud Kim, 1998) propuseram um modelo em que a
aprendizagem organizacional circula entre as convicgdes individuais que
levam a acdo individual, a qual por sua vez gera a acdo organizacional que
provoca uma resposta ambiental. Esta resposta afeta as convicgdes
individuais e o ciclo é fechado. Kim (1998, p.77) substitui as conviccdes
individuais de March e Olsen pelo ciclo OADI de modelos mentais
individuais, acrescentando ainda o papel dos modelos mentais
compartilhados na aprendizagem organizacional. O autor mostra também,
neste modelo, como funciona a aprendizagem de circuito Unico e duplo
(single-loop e Double - loop) proposto por Argyris (1978) (ver Figura 3).

Outro detalhe importante da proposta de Kim é a indicagcdo do caminho
em que ocorre a transferéncia de aprendizagem nas organizac¢fes: por meio
do intercambio de informacbes entre as rotinas do individuo e da
organizacdo (SOP) e dos conceitos daquele e os conceitos organizacionais
(weltanschauung), inevitavelmente acaba ocorrendo mudancas tanto nos
modelos mentais individuais, quanto nos compartilhados (organizacional).
No modelo de Kim (1998), IDLL € a sigla de individual Double-loop
learning (aprendizagem individual de duas voltas); ODLL ¢é sigla de
organizational Double-loop learning (aprendizagem organizacional de duas
voltas); ISLL é sigla de individual single-loop learning (aprendizagem
individual de uma volta); e OSLL é a sigla de organizational single-loop
learning (aprendizagem organizacional de uma volta.

Ao observar a proposta de Kim (1998), percebe-se que a discussédo
sobre o entendimento da organizacdo sobre sua estrutura influencia
diretamente nas formas de conceber a formacdo. Se os individuos séo, ao
mesmo tempo, sujeitos e objetos da aprendizagem, no sentido que criam e
reforcam e sdo por esta criados e reforcados, cultura, estratégia, estrutura e
ambiente sdo temas intimamente ligados com o tema aprendizagem
organizacional. Essa ligacdo, inclusive, € um ponto de consenso na literatura.
Para que gestores direcionem positivamente a aprendizagem da organizacao,
esses elementos devem ter caracteristicas propicias a aprendizagem, tais
como flexibilidade e adaptabilidade.

A instituicdo ndo apenas prediz as acOes tomadas, mas também
influencia o desenvolvimento cognitivo e comportamental da organizagéo.
Tanto a mudanca, quanto a aprendizagem organizacional frequentemente
envolve uma reestruturacdo do sistema de normas e crencas. Ao delimitar
limites para o processo decisorio e 0 contexto para a percep¢do do ambiente,
as estratégias de acdo adotadas nos diversos niveis da organizacao
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influenciam diretamente no que se aprende. A postura estratégica da
organizacdo, portanto, cria um momento, um impeto para a aprendizagem
gue tende a ser resistente a pequenos ajustes, requerendo, portanto, grandes
reorientaces e ampla revolucdo para que a orientacdo estratégica possa ser
mudada.

Figura 3: Modelo integrado de AO: ciclo OADI de modelos mentais
compartilhados.

Aprendizagem Individual

Conceitual

Avaliar Observar | Resposta ambiental I
—————

(Vivenciar)

Aprendizagem
Individual em i Projetar
double-loop
(IsLL)

Ap renqiizagem

Implantar i -
; p Aprendizagem em sinle-loop

Individual em
single-loop
(1SLL)

Operacional %l Acdo individual I
Modelos

Mentais Estruturas Rotinas .
Individuais { individuo Aprendizagem
Organizagional em
Aprendizagem single-lodp

Organizacional organizac (OSLL)
em double-loop Aprendi

ODLL prendizagem

( ) em double-loop

Weltan- Modelos mentais N o
SOP - Acéoorganizacional
schauung compartilhados

Fonte: Adaptado de KIM (1998, p. 61-92).

Confirma-se a importancia do aprendizado ocorrer em todos 0s niveis
da organizacdo, pois € comum da natureza humana retornar a praticas ja
ultrapassadas quando ha incertezas e/ou excesso de complexidade nos novos
processos. Sendo assim, se ndo houver uma bem estruturada disseminacgéo
do conhecimento por todos os niveis da organizacdo, 0 processo de
aprendizagem podera ser bloqueado por uma pessoa ou um grupo que, se
sentindo inseguro ou incapaz, retorne a praticas passadas, comprometendo 0s
passos ja dados. Observando a Figura 3, pode-se analisar a importancia dos
estilos em cada fase da resolugdo de um problema. E possivel entender que
se um ou outro estilo de aprendizagem dominar a situacdo o problema
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tendera a ser respondido de forma limitada ou equivocada, e a forma de
resolvé-lo sera espraiada pela organizacdo como um novo padrdo, muitas
vezes, sem reflexdo.

Objetivando ampliar o entendimento de estudos que envolvam o uso do
LSI e de sua relacdo com os processos de aprendizagem, Munck e Belongo
(2001) realizaram estudo junto aos graduandos do Curso de Administragéo
da Universidade Estadual de Londrina (UEL). A pesquisa teve como
objetivo verificar se os futuros administradores possuiam perfis de
aprendizagem individual voltados para a aprendizagem operacional ou para a
conceitual. Os dados obtidos no referido estudo, relatados a seguir, parecem
reforcar as suposicfes debatidas na pesquisa tedrica. Ou seja, a formacéo
proporcionada, guiada pela cultura, ambiente e estratégia, coopera para o
fortalecimento dos estilos de aprendizagem. Na pesquisa de Munck e
Belomo (2001), visualiza-se a priorizacdo do aprendizado operacional (como
fazer) em detrimento do aprendizado conceitual (pensar no que pode ser feito
melhor) com o passar dos anos.

Tabela 1: Estilos de Aprendizagem

Anos % de cada estilo (Kolb, 1978) % Total
EC OR CA EA

1°ano 515 31,96 3711 2577 100,00

3*ano 10,99 24,18 30,77 34,07 100,00

5°cano 14,77 2045 36,36 2841 100,00

Geral 10,14 2572 34,78 29,35 100,00

Fonte: Munck e Belomo (2001).

Nota-se que ocorre uma grande variagdo no percentual dos estilos de um
ano para outro. Como exemplo, o percentual de individuos que apresentam a
Experiéncia Concreta como estilo dominante é de apenas 5,15% no primeiro
ano, sobe para 10,99% no terceiro ano e atinge 14,77% no quinto ano. Ao
contrario da Experiéncia Concreta, a Observacdo Reflexiva decresce no
decorrer do curso, representando 31,96% de dominancia no primeiro ano,
24,18% no terceiro e chega a 20,45% no quinto ano. Os dados apresentados
na Tabela 1 sugerem um paradoxo interessante: a medida que cresce o
nimero de alunos com preferéncia por um aprendizado mais concreto,
decresce o numero de alunos com preferéncia pelo aprendizado advindo da
reflexdo sobre essas experiéncias. Ou seja, ha a tendéncia da passagem da
experiéncia para experimentacdo sem o devido questionamento e a
necessaria formacao de bases conceituais para tal.

70 Revista ANGRAD, v. 10, n. 3, Julho/Agosto/Setembro 2009



Luciano Munck e Mariana Musetti Munck

Tabela 2: Estilos Conceituais, Operacionais e Mistos

Anos % de cada tipo (Kim, 1998) % Total
Conceitual (OR+CA)  Operacional (EC+EA) Misto
1°ano 70,79 24,72 4,49 100,0
3°ano 60,50 35,80 3,70 100,0
5° ano 54,55 35,06 10,39 100,0
Geral 62,35 31,58 6,07 100,0

Fonte: Munck e Belomo (2001).

Analisando a segmentagéo proposta por Kim (1998), observa-se, de uma
forma geral, forte predominancia da Aprendizagem Conceitual, presente em
62,35% da amostra pesquisada, sobre a Aprendizagem Operacional, presente
em 31,58%. Todavia, ha de se destacar a grande variacdo dos percentuais no
decorrer do curso. Nas turmas de primeiro ano, 70,79% dos individuos
apresentam como preferéncia a Aprendizagem Conceitual, no terceiro ano
esse percentual cai para 60,5% e no quinto ano, apenas 54,55% dos alunos
apresentam dominancia do estilo Conceitual. Ao passo que ha uma
diminuicdo da Aprendizagem Conceitual, paralelamente hd uma elevacao do
percentual da Aprendizagem Operacional, que no primeiro ano € dominante
em 24,72% dos individuos, sobe para 35,8% no terceiro ano e se mantém
quase que inalterada na transicdo para o quinto ano, 35,06%. Apesar do
percentual da aprendizagem operacional ndo aumentar do terceiro para o
quinto ano, ha uma grande fuga da aprendizagem conceitual, para o estilo
misto (conceitual-operacional): no primeiro ano esta presente em 4,49% dos
alunos, no terceiro ano esse percentual cai para 3,7% e tem uma subita
elevacdo para 10,39% no quinto ano.

Esses percentuais concorrem para a constatacio de que no
desenvolvimento do curso, as praticas utilizadas e, ndo podendo deixar de
lado, a experiéncia adquirida com os estagios realizados, levam o0s
graduandos a uma preferéncia maior por conhecimentos que os encaminham
de forma mais direta para conhecimentos considerados praticos. De forma
geral, pode-se dizer que os alunos, no decorrer do curso, se dedicam mais, ou
preferem as vivéncias diretamente (rapidamente) utilizaveis em detrimento
de teorias (fatos abstratos) que necessitam de reflexdo e analise para que se
possa identificar onde e quando utiliza-las. Ampliando-se, pode-se dizer que
os dados mostram que o modelo single-loop tende a ser o modelo de acéo
praticado por 35,06% dos futuros administradores pesquisados.
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Tabela 3: Combinacédo dupla de Estilos de Aprendizagem

% de cada combinacao dupla de estilos (Kolb, 1997)

Anos  EC-EA OR-CA EC-OR CA-EA EC- OR- %
CA EA Total
ACOMOD. ASSIMIL. DIVERG. CONVERG.
1°ano 6,93 35,65 5,94 27,72 7,92 15,84  100,0
3°ano 15,05 31,18 7,53 18,28 9,68 18,28  100,0
50 ano 9,28 21,65 8,25 21,65 1546 23,71  100,0
Geral 10,31 29,53 7,22 22,68 11,02 1824  100,0

Fonte: Munck e Belomo (2001).

A Tabela 3 apresenta a combinacdo (OR-EA), pouco ressaltada por
Kolb, mas que estd presente em 19,24% dos alunos e cujo percentual
aumenta no decorrer do curso. Esse fato € preocupante, uma vez que tais
individuos estariam difundindo um estilo que passa da avaliagcdo (reflexao)
do problema diretamente para a implantacdo da solucdo, sem se ater ao
projeto (juncdo dos dados numa estrutura logica e utilizavel). Esse
procedimento ndo é dificil de ser observado em grande parte das empresas.

A combinagdo (EC-CA), também ndo denominada por Kolb, aparece
em seguida, presente em 11,02% dos alunos e seu percentual também
aumenta no decorrer dos anos. Esse fato também gera alguns problemas,
uma vez que a fase do ciclo que representa a geracao de ideias (OR) seria
desprezada por esses alunos. Na sequéncia, a combinacdo (EC-EA), ou tipo
acomodador, aparece com 10,31% da preferéncia de aprendizagem.
Finalmente, o estilo divergente (EC-OR), foi observado em apenas 7,22% da
amostra. E importante destacar que dos trés estilos mais favoraveis a
disseminacdo do modelo Double - loop, apenas o estilo divergente apresenta
um pequeno crescimento com o passar dos anos, variando de 5,94% dos
alunos no primeiro ano, para 8,25% no quinto. O estilo convergente,
notadamente apresenta um decréscimo, principalmente do primeiro ao
terceiro ano (quando passa de 27,72% para 18,28% dos estudantes).
Finalmente o estilo assimilador, o mais conceitual de todos, apresenta a
queda percentual mais acentuada, sobretudo do terceiro para o quinto ano,
quando cai de 31,18% para 21,65%. Infere-se que a aproximacdo da
necessidade de alcancar uma vaga no mercado de trabalho faz com que os
sujeitos da pesquisa busquem um aprendizado mais pratico, de utilizacdo
direta, abrindo méo de reflexdes e abstrac¢des.
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A PESQUISA

A pesquisa utilizou duas principais fontes de dados: levantamento tedrico-
metodoldgico sobre o tema e dados primarios advindos de uma amostra
estratificada ndo proporcional, ndo-probalistica, extraida de forma
intencional e por julgamento de uma populacédo que envolve cinco cursos de
pos-graduacdo da cidade de Londrina-PR e totaliza 199 estudantes.
Conforme sistematizado no Quadro 1, foram selecionados aleatoriamente,
103 estudantes, assim distribuidos: 16 alunos do Curso de Gestéo
Contemporanea de Recursos Humanos; 17 alunos do Curso de Gestdo de
Projetos; 22 alunos do Curso de planejamento e Gerenciamento Estratégico;
16 do Curso de Controladoria e Financas; e 22 do Curso de Marketing. A
amostra correspondeu a 51,7% da populagdo. Conforme Rea e Parker (2000,
p.130), para ndmero populacional inferior a 1.500 elementos, o
recomendavel é que a amostra corresponda a 50% da populagdo, que é uma
proporcao ligeiramente inferior da utilizada no presente estudo.

Quadro 1: Perfil da Amostra

Curso de P6s-Graduacao Instituicdo Quantidade %

Gestdo de RH UEL 16 15,5
Planejamento e Gerenciamento Estratégico PUC 32 31,1
Gestéo de Projetos UEL 17 16,5
Marketing PUC 22 21,4
Controladoria e Financas PUC 16 15,5
Total 103 100,0

Tomando como base Selltiz et al. (1987), o presente estudo, levando-se
em conta o objetivo principal do trabalho, se caracteriza como exploratdrio,
pois almeja encontrar os elementos necessarios que permitam, em contato
com determinada populacdo, obter os resultados desejados, quais sejam:
melhor compreender a relagéo do estilo individual de aprendizagem com os
processos de aprendizagem nas organizacoes.

O instrumento utilizado para identificagcéo dos estilos de aprendizado foi
0 j& amplamente testado e validado inventario de estilo de aprendizagem
(LSI - learning style inventory) proposto por Kolb (1978). O referido
instrumento permite identificar, a partir de respostas a grupos de palavras
que caracterizam a aprendizagem, quatro tipos béasicos de preferéncia de
aprendizagem, ja apresentados — experiéncia concreta (EC); observacédo
reflexiva (OR); conceituacdo abstrata (CA) e experimentacdo ativa (EA),
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bem como os estilos acomodador, convergente, divergente e assimilador,
além de permitir a combinacdo de dados para identificar os perfis mais
operacionais e 0s mais conceituais. Levantou-se também dados relativos a
experiéncia profissional, idade, sexo, area de atuacéo profissional e area de
graduacao.

A escolha da aplicacdo do LSI em estudantes de pds-graduacdo em
administracdo se deveu a dois principais motivos: o primeiro se refere a
amplitude de utilidade dos dados, uma vez que eles podem colaborar para a
reformulacdo das praticas de ensino em uso; o segundo justifica-se no fato de
que os estudantes de administracdo, a principio, representam atuais e futuros
administradores sendo, portanto, definidores de politicas, praticas e
procedimentos organizacionais. Ou seja, sao 0s provaveis delineadores do
modo de gestdo, que poderd ou ndo estar voltado para a valorizacdo e o
entendimento da coeréncia dos processos de aprendizagem, bem como para a
melhor compreenséo de seus significados.

APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS
Esta secdo apresenta os dados obtidos na pesquisa de campo realizada com
estudantes de poés-graduacdo da area de Administracdo na cidade de

Londrina-PR.

Tabela 4: Estilo de aprendizagem dominante

Estilo Quantidade %

Experiéncia Concreta 11 10,7
Observacdo Reflexiva 24 23,3
Conceituacdo Abstrata 24 23,3
Experimentacdo Ativa 28 27,2
Misto 16 15,5
Total 103 100,0

Observa-se na Tabela 4 que ha uma preponderancia do estilo
“experimentacdo ativa” (27,2%). Tal ocorréncia nos leva a refletir sobre
como individuos com o referido estilo lidariam com o processo exposto na
Figura 4. Provavelmente, estardo mais preocupados em valorizar a agdo em
detrimento da reflexdo e conceitualizacdo. A amostra, contudo, apresenta
bons percentuais nos estilos “conceituacdo abstrata” (23.3%) e “observacéo

74 Revista ANGRAD, v. 10, n. 3, Julho/Agosto/Setembro 2009



Luciano Munck e Mariana Musetti Munck

reflexiva” (23,3%), que somados representam a dominancia do aprendizado
conceitual, fundamental para o modelo de aprendizagem Double - loop.

Tabela 5: Estilo Combinado

Estilo Combinado  Quantidade %

Divergente 7 6,8

Assimilador 29 28,2
Convergente 27 26,2
Acomomodador 20 19,4
EC/ICA 5 4,9

OR/EA 15 14,6
Total 103 100,0

Fonte: Kolb (1997).
Analisando-se a Tabela 5, percebe-se uma baixa pontuacdo no estilo
divergente (6,8%), fato que também ocorreu com os estudantes da graduacao
relatados na pesquisa de Munck e Belomo (2001).

Tabela 6: Estilo de aprendizagem

Quantidade %

Conceitual (OR+CA) 43 41,7
Operacional (EC+EA) 31 30,1
Ambos 29 28,2
Total 103 100,0

Fonte: Kim (1998).

Ndo € dificil perceber na pratica gerencial pouca divergéncia ou
discordancia em relacéo as vivéncias, pois se a ideia aparenta ser boa e de
rapida aplicacdo, é posta em pratica. Esse fato nos leva a inferir que os
futuros e atuais administradores terdo o exercicio da criatividade bloqueado,
pois tendem a criar padres de acdo que passam da experiéncia concreta
diretamente para a assimilagdo dos conceitos, sem se preocuparem em
“visualizar” a situagdo vivenciada a partir de vérias perspectivas. H3,
portanto, a assimilacdo de uma experiéncia sem muitos questionamentos.
Essa atitude pode ser prejudicial a eficacia do ciclo de aprendizagem
organizacional, pois os encaminha para a¢des unidirecionais. O percentual da
combinacdo OR/EA, considerada por Kolb incomum, por contrapor reflexao
e acdo, reforca essas inferéncias e indicam individuos que passam da
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reflexdo diretamente para a pratica, sem se importar em criar bases tedricas,
memorias ou projetos. Esse ja foi identificado nos estudantes da graduacéo e
é facilmente observado na pratica das organizacdes.

A Tabela 6 nos mostra, assim como na Tabela 2, uma predominancia do
estilo conceitual (41,7%) sobre o operacional (30,1%). Contudo, observa-se
um fato interessante: o crescimento das pessoas que lidam tanto com um
quanto com outro estilo (28,2%), demonstrando que em niveis elevados de
preparo (qualificacdo e formacdo) tende a crescer o nUmero de pessoas que
tanto sdo capazes de trabalhar com o modelo double-loop (aprendizagem
operacional) quanto executar as rotinas do modelo single-loop
(aprendizagem conceitual). Essa constatacdo & importante para a construcéo
da aprendizagem nas organizaces, pois, sdo imprescindiveis individuos que
sejam capazes de questionarem 0s sistemas e 0s processos implantados, mas,
ao mesmo tempo, mantendo-os em atividade. O que influenciara certas
predominancias no processo sera a cultura organizacional.

Tabela 7: Curso x Estilo de Aprendizagem

Experiénci  Obs. Conc. Exp. Ativa  Misto Total
a Concreta Reflexiva Abstrata
Cursode F % F % F % F % F % F %
P6s

Gestdio de 3 273 4 167 4 167 3 107 2 125 16 155
RH

Planej. e 3 273 7 292 6 250 11 393 5 313 32 31,1
Gerenc.
Estrat.

Gestdode 3 273 2 83 7 292 4 143 1 63 17 165
Projetos

Marketing 2 182 6 250 4 167 6 214 4 25 22 214

Cont. e 0 00 208 3 125 4 143 4 25 16 155
Financas

Total 11 100 24 100 24 100 28 100 16 100 103 100

(4]

Fonte: Kolb (1978).

Alguns dados da Tabela 7 chamam a atencdo. Do total dos que cursam
Controladoria e Finangas, ninguém tem o estilo “experiéncia concreta” como
dominante, talvez por lidarem com informacdes j& estruturadas e
necessitarem apenas analisé-las. Como salientado na Tabela 5, h4d em todos
0s cursos a predominancia do estilo “experimentacdo ativa”, sendo ainda
mais destacado no Curso de Planejamento e Gerenciamento Estratégico.
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Esse fato nos leva a reforcar a prevaléncia da tendéncia a acdo sobre a
reflexdo nas organizacdes. Reforca-se também a afirmacgéo de Kolb sobre a
profissdo direcionar as preferéncias de aprendizagem dos individuos.

Tabela 8: Area de atuagdo x tipos combinados

Areade Atuagdo Div. Assimil. Conv. Acom. EC/CA OR/EA Total
F % F % F % F % F % F % F %

Administrativa 1 1438 276 7 259 6 300 0 00 O 00 22 214
Financas 2 2866 207 5 185 4 200 2 400 3 200 22 214
RH 000 1 34 3 111 150 000 167 6 58
Produgéo 000 2 69 0 00 150 000 167 4 39
Marketing 1 1435 172 2 74 4 200 0 00 5 333 17 165
Adm. Geral 1 1433 103 2 74 2 100 0 00 3 200 11 10,7
Outra 2 286 4 138 8 296 2 100 3 600 2 133 21 204
Total 7 100 29100 27100 20100 5 100 15100 103100

Observa-se na Tabela 8, que a area de atuacdo provoca certa preferéncia
por determinados tipos de aprendizagem. A é&rea financeira apresenta
dominancia do tipo divergente, que ndo tem nenhum caso na area de RH e
Producdo; a area administrativa apresenta equilibrio entre os tipos, exceto
pelo tipo divergente, o que é natural em uma area que tende a executar
rotinas e ndo questionar procedimentos. O tipo convergente ndo apresenta
casos na area de producdo. A area financeira, assim como a administrativa,
apresenta dominancia do tipo assimilador - que tem facilidade em lidar com
modelos teéricos e com o raciocinio indutivo. Esse exercicio comparativo,
neste estudo exploratério, visa trazer luz para a riqueza de informagdes que
podem ser extraidas do quadro de andlise posto. Se este quadro fosse
analisado profundamente em uma realidade organizacional produziria, além
de autoconhecimento, possibilidades amplas de aplicacdo pratica dos
caminhos da aprendizagem propostos no modelo de Kim exposto na Figura 3
e, consequentemente, a viabilizacao de acdes significativas para a construcéo
de uma organizacao aprendiz.

CONSIDERACOES FINAIS

Observa-se um fato ao mesmo tempo curioso e interessante na pesquisa de
Munck e Belomo (2001). Apesar dos principais estudiosos e consultores de
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empresas salientarem que o aprendizado continuo e gerador de conhecimento
é fundamental para uma empresa prosperar, 0s dados indicam que parte do
potencial questionador (aprendizado conceitual) é perdido a medida que os
graduandos progridem no curso. Dos calouros 70,79% apresenta dominancia
do aprendizado conceitual, mas no quinto ano, esse percentual cai para
54,55%. Sugere, portanto, que 0 curso, ou as praticas de ensino do curso,
tendem a colaborar para que os estudantes percam, em média, 15% de sua
capacidade de questionar e projetar.

O referido fato concorre para a manutencdo de uma pratica que se
encontra fortemente arraigada nos modelos mentais das organizacGes, qual
seja, agir constantemente com um minimo de “reflexdo” e 0 maximo de
“aplicacdo”. E interessante ressaltar também que, em boa parte das vezes, 0
professor que instiga, por exemplo, a observacao reflexiva e a conceituacéo
abstrata é taxado de inibidor da acdo. Estas reflexdes servem também para os
estudantes da pds-graduacdo. Embora estes cursos tenham carater mais
focado na pratica e um maior percentual relativo do aprendizado operacional,
apresentam consideravel facilidade de trabalhar tanto com aspectos
conceituais quanto operacionais, o que € natural nas atividades
organizacionais e importante para a organizacdo se tornar aprendiz.

N&o se pretende com o presente estudo concluir que o aprendizado
operacional ndo seja importante, pelo contrario, ele ocupa lugar
insubstituivel e é extremamente necessario. Contudo, salienta-se que deve
ocupar um papel secundario e ndo principal, uma vez que o0 processo de
aprendizagem exige a criativa destruicdo de barreiras e a ampliacdo do
acesso a novas fontes de conhecimento e experiéncias.

Diante disso, se os cursos de administragdo ndo estiverem direcionados
para a formacdo de profissionais que sejam receptivos a questionamentos e
busquem rever os modelos de acdo em pratica, as organizagdes dificilmente
chegardo a se constituir em instituicbes de producéo do saber. Elas serdo téo
somente, promotoras do saber produzir, sem a reflexdo necessaria para
enfrentar com éxito eventuais mudancas no conhecimento armazenado e
acumulado.

Lehman (1953) corrobora as constatacGes das pesquisas a0 comentar
que as contribuicdes criativas em geral véem, em sua maioria, de jovens. O
autor ressalta que tal ocorréncia pode ser explicada em funcdo das pessoas
mais velhas estarem moldadas de tal forma por seu treinamento e
experiéncia, no sentido de se adaptarem as normas investigativas de sua
profissdo, que acabam perdendo a tensdo criativa. De fato, o potencial
questionador comprovadamente diminui com o0 passar dos anos em
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estudantes da graduacgéo, conforme indicado no estudo de Munck e Belomo
(2001).

Outro fator, ndo menos importante, envolve o conhecimento de cada
um nas organizacGes, mais especificamente, das forgcas e fraquezas da
aprendizagem. Conforme exposto na andlise de dados, o referido
conhecimento proporciona uma gama de conhecimentos que embasa a
construcdo de uma organizacdo aprendiz, pois, a valorizagdo de cada estilo,
no momento propicio, tende a provocar menos traumas € erros N0 Processo
de construcdo de significados para a aprendizagem organizacional.

A discusséo teorica deste estudo, juntamente com a pesquisa empirica,
buscou langar luz sobre as possibilidades de identificacdo das causas de
sintomas organizacionais como desanimo, comodismo, alienacdo e reacao
retardada a mudancgas ambientais, e, de encontrar as fontes sistémicas desses
problemas. Estes, provavelmente, estdo ligadas a prevaléncia de um estilo
de aprendizagem sobre os outros, a ciclos de aprendizagem incompletos e,
até mesmo, a prevaléncia da préatica da aprendizagem operacional.

Finalizando, este estudo alerta para a necessidade de criagdo de, ndo
somente uma pratica, mas uma filosofia em que o conhecimento seja
considerado e trabalhado como o recurso estratégico mais importante e, 0
aprendizado seja considerado como 0 processo que o viabiliza. Essa nova
filosofia deve partir daqueles que tem possibilidades de visualizar o elo entre
uma cultura de manutencdo simples dos modelos de gestéo para uma cultura
voltada para questiona-los e reconstrui-los constantemente. Nessa
perspectiva, Argyris e Schon (apud KIM, 1998, 63), afirmam que a
aprendizagem sO acontece quando novos contetdos sdo traduzidos em
diferentes comportamentos que sejam reaplicaveis. Contudo, inovacoes
somente sdo possiveis a partir do incentivo do aprendizado conceitual e, de
forma mais ampla, somente sdo possiveis quando o ciclo de aprendizagem
proposto por Kim se completa. Se isso ndo ocorre, as organizacGes sempre
terdo de “comprar” o aprendizado capaz de modificar padrdes de gestdo ja
existentes.

Mais especificamente, a pesquisa langa um desafio: a proposta de Kim
(1993) de integracdo da aprendizagem individual com a organizacional
somente sera possivel se as praticas de ensino, ndo s6 dos cursos de
administracdo e também as organizacGes forem orientadas para a criacdo de
uma cultura em que o aprendizado “conceitual” seja priorizado. Isso implica
numa cultura na qual os alunos e os profissionais expandam continuamente
sua capacidade de aprender a aprender sobre o fluxo do conhecimento nas
organizacoes.
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