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RESUMO:

A aprendizagem gerencial € uma area de pesquisagemte no campo da teoria das
organizacdes. Tal area preocupa-se com a invedtgda forma como o aprendizado
gerencial ocorre, incluindo temas referentes a &g e ao desenvolvimento gerencial. O
objetivo deste trabalho é conhecer a evolucdo sngl@s sobre aprendizagem gerencial, de
modo a identificar lacunas e oportunidades de pesguPara tanto, realizou-se como
procedimento metodologico uma revisdo bibliométrita literatura no banco de dados
SCOPUS, entre os anos de 1996 a 2008. Dentre okadkss obtidos, verificou-se que o
campo da aprendizagem gerencial é proficuo de @&stud que had uma ascendéncia
exponencial de estudos voltados para o tema. Tasdoléva a crer que ha interesse por parte
das publicacbes e dos pesquisadores em aprofunasigsestdes de pesquisa nessa area. O
presente estudo mostrou ainda que ha lacunas dupiades de pesquisa a serem
aprofundadas.

Palavras-chaves: Revisdo bibliométrica; producdo cientifica; aplieagdem gerencial;
meétodo de pesquisa; temas emergentes.

ABSTRACT:

The managerial learning is an emerging area ofarebdn the field of organizational theory.
This area is concerned with the investigation ofvhihe management learning occurs,
including issues relating to education and managérdevelopment. The objective is to
understand the evolution of studies on manageeatning in order to identify gaps and
research opportunities. Conducted as a methodealogrocedure bibliometric review of the
literature in the database SCOPUS, between the J€&&6 to 2008. Among the results, it was
found that the field of management learning istfaliof studies, and there is an exponential
descent of studies into the subject. All this ssggjéhat there is interest from publications and
researchers to deepen their research questiohssiarea. This study also showed that there
are gaps and research opportunities to be pursuedurthef.
Keywords: Bibliometric review; scientific production; managent learning; research

method; emerging issues.
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1 INTRODUCAO

A aprendizagem gerencial preocupa-se com 0 estw@andcanismos e métodos que
colaboram para a pratica da gestdo empresarial MEIR SILVA e CUNHA, 2004). No
entanto, a tematica aprendizagem gerencial aindanéiderada um campo proficuo de
estudos. A literatura aponta para um aumento aoesse de pesquisadores pela tematica por
ser considerada uma area emergente de pesquisatiea pno ambito organizacional
(REYNOLDS, 1999; FOX, 1997). Acredita-se que corepder como 0s gerentes aprendem
pode trazer contribuicdes para varias areas doecimiento, uma vez que a entidade primeira

€ o gestor (individuo) e ndo a organizacao (RICHTERS).

Moraes (2000) salienta que a aprendizagem gereoc@alre no ambiente de trabalho,
relacionando-se com aspectos experienciais, beno cooontexto social e a reflexdo. Silva
(2008) corrobora com a autora, argumentando que peendizagem gerencial é

multidimensional, pois existem outras dimensdes ageendizagem. Essas dimensodes
envolvem ndo apenas a dimensdo técnica associadeordwcimento, mas também a
compreensao do contexto da acdo profissional, guérilsui para o desenvolvimento de

habilidades, estimulando assim o processo de madasap o ponto de vista de significado,
ampliando as perspectivas de comportamentos dasoges ajudando em seu auto-

desenvolvimento.

Quando se argumenta sobre a producéo académicanamocda administracdo, a revisdo
bibliométrica da literatura é utilizada para apomtanos a novas pesquisas ou direciona-las

com mais precisao, diminuindo a margem de errademada de decisédo do pesquisador.

No Brasil as investigagfes sobre o tema aprenduzaggencial sao incipientes (MORAES,
SILVA e CUNHA, 2004). Nesse sentido, o objetivo téeartigo € conhecer a evolucao dos
estudos sobre o processo de aprendizagem geraxmigipuindo assim, para a consolidacao
do tema como uma area emergente de pesquisa eapndticendrio organizacional. Para
alcancar o objetivo do trabalho buscou-se, atraleésnétodo da revisdo bibliométrica da

literatura, tracar um panorama sobre a producénotiia relacionada a aprendizagem
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gerencial nos ultimos anos com a finalidade de prranvisualizacdo de possiveis lacunas e

oportunidades de pesquisa.

Neste trabalho, sdo apresentados, num primeiro momeonsideracdes sobre a relevancia
do estudo da aprendizagem gerencial. Em seguidaiedesse a revisdo bibliométrica como
método de pesquisa, abordando os critérios desi#g)fonte de dados e selecdo de estudos.
Logo apos, séo feitos alguns apontamentos e apaeesnconceitos sobre os principais temas
gue envolvem a aprendizagem gerencial. O proxiera iratado € um panorama geral sobre
as publicacdes selecionadas e, por fim, emergerorasderacdes finais do estudo, onde sao
apresentados os temas emergentes advindos deeatglBoducdo literaria, os quais podem

servir de alicerce para futuras pesquisas sobaenpa da aprendizagem gerencial.

2 CONSIDERACOES SOBRE A RELEVANCIA DO ESTUDO DA APRENDIZAGEM
GERENCIAL

Tradicionalmente a aprendizagem € vista como unodonétie passagem do conhecimento do
professor ao aprendiz, sendo concebida como umegsocformal de transferéncia de
conhecimento (FOX, 1997; MORAES, SILVA e CUNHA, 200 Nas organizacdes esta
concepcao de aprendizagem néo supre as expectatheessidades da pratica da atividade
gerencial, pois uma das grandes criticas residerma como sao elaborados os programas de

desenvolvimento gerenciais e o conteudo que esteanam ensinar (LIVINGSTON, 1971).

Neste campo de teoria e pratica, acredita-se cqa@endizagem do gerente ndo ocorre em
momentos especificos, como treinamentos e progrdendssenvolvimento gerencial mas em
um espectro mais amplo como em sua trajetoria di, vivéncia com amigos, colegas de
trabalho, familia, etc. A aprendizagem passa &ist&x como um processo de transferéncia de
conhecimento. Moraes, Silva e Cunha (2004, p. 8%rdam que a aprendizagem gerencial
como um campo de estudos “tem recebido influéntiar@ior ou menor grau, de diferentes
abordagens da educacdo e aprendizagem, especilmentue refere-se a educacao e

aprendizagem de adultos”.

“A aprendizagem gerencial € uma abordagem que @antegrar a educacao, a experiéncia

e 0 contexto da acdo gerencial. Suas bases epiétpoas estdo enraizadas na Psicologia, na
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Educacdo, na Sociologia e na Teoria das Organigac@ILVA, 2008, p.25). A
aprendizagem gerencial é o estudo do gerenciantest@rocessos de aprendizagem (FOX,
1997, p.35). Dessa forma, o estudo apresentade adgjo tem sua importancia pautada na
busca de contribui¢cdes para a pratica do gerenotan&brangendo os processos de educacao

e de desenvolvimento gerencial.

3 REVISAO BIBLIOMETRICA COMO METODO DE PESQUISA

A bibliometria, segundo Cunha (1985, p.37) é umoah@tde pesquisa que permite encontrar
uma quantidade restrita de periddicos essenciano(dinados nucleares) que se supde
possuir 0os artigos mais relevantes publicados sobredeterminado assunto, “partindo da
pratica estabelecida na comunidade cientifica deet®r as referéncias bibliograficas de

gualquer trabalho”.

A revisdo bibliométrica foi escolhida por ser umtou® planejado para responder a uma
pergunta especifica, e que possibilita coletaecgmhar e analisar criticamente os estudos. As
fontes de um estudo de bibliometria sdo, portaatiigos provenientes de estudos originais
disponiveis em um banco de dados. No presentellimgba pergunta de pesquisa que o
norteou €: Como esta sendo apresentada a evolocéantpo de estudo sobre a correlacao

entre mudanca organizacional e aprendizagem gafexlongo dos ultimos anos?

A revisdo bibliométrica difere da revisdo biblioiiga tradicional. Esta dltima possibilita
apenas uma visdo geral sobre assuntos especifiéogsada como argumento para novas
pesquisas. Castro (2001) ressalta que as suposigdms#or, e 0 viés que ocorre na selecao e
analise da literatura, geralmente, ndo sdo conbecldo campo da administracdo e para a
consecucao dos objetivos desta pesquisa, a relisBomeétrica € importante, pois permite
gue o pesquisador selecione e analise o territdtédectual existente e formule uma questéo

de pesquisa, para desenvolver o corpo de estudpegto.

3.1 CRITERIOS DE INCLUSAO, FONTE DE DADOS E SELECAO DE ESTUDOS

Como estratégia para a elaboracao da revisao iiélicca da literatura sobre aprendizagem

gerencial, utilizou-se uma seqiéncia de passosel8ao
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1° Passo: Escolha do banco de dadd3ptou-se pelo banco de dados SCOPUS, pois o
objetivo principal da pesquisa é conhecer a evoluga temética sobre aprendizagem
gerencial num nivel macro de estudos. O banco desdaCOPUS possui caracteristicas bem
especificas que foram relevantes para sua sel€ég&COPUS possui mais de 16.500 Titulos
de mais de 4.000 Editores Internacionais; 575 Patidies comerciais; 315 Séries de livros;

3,6 milhdes dpapersde conferéncias e 37 milhdes de registros.

2° Passo: Escolha das palavras-chave e periodesdgiipa -A busca no banco de dados
abrangeu os anos de 1996 a 2008. Considerou-se @aitiotno ano de pesquisa o ano de
2008, em virtude de muitos periddicos ainda napatiibilizarem suas literaturas completas
sobre o tema no ano de 2009, bem como no ano de @@o palavra-chave utilizou-se o
termo “management learning”. A busca realizada tainpalavra-chave ocorreu em: titulos,
resumo (abstract), palavra-chave (keywords). Salse que foram utilizadas todas as
publicacdes em todos os tipos de documentos dmldendados. Tal busca ocorreu também
nas seguintes sub-areas do SCOPUS: life scieneakh Isciences, physical sciences, social
sciences e humanities. Desta forma foram encorgradé80 publicacbes. Das 1780

publicacdes, a pesquisa limitou-se apenas a besagigos. Foram encontrados 761 artigos.

GRAFICO 1: RECORTE DE TEMPO DAS PUBLICACOES SOBRE

APRENDIZAGEM GERENCIAL
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Fonte: Elaborado pelos autores (2010).

Em virtude da curvatura crescente relativa ao nanu® estudos sobre aprendizagem

gerencial, mostrada no grafico 1, justifica-se astudo nesta area, ja que houve um
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crescimento exponencial de estudos a partir dodent996. Porém, foi no ano de 2005 que

vertiginosamente os estudos sobre aprendizagemai@reornaram-se mais frequentes.

3° Passo: utilizacdo da ferramenta “citation tracke O proximo corte da revisdo
bibliométrica ocorreu com a utilizacdo da ferraraeftitation tracker” a qual objetiva
conhecer os artigos mais citados pelos autoreg tastco de dados. No “citation tracker”
utilizou-se o link “select all”. Assim, a base dadds seleciona todas as publicacbes e
ranqueia as mais citadas elaborando uma tabel@légica. Com a tabela verificou-se a

evolucéo do tema ao longo dos anos.

4° Passo: Utilizacdo da ferramenta “citation dedesti- O proximo corte foi realizado

através da ferramenta “citation descendent”. Esgarhenta ranqueia as publicacdes mais
citadas pelos autores em ordem descendente. Concaksilou-se a média de citagbes por
tempo de publicacdo. Obtiveram-se os seguintesdashanédia de citacbes acima de 1
citacdo igual a 257 artigos (completos e apenasaabs). No fim, restaram apenas 181

artigos completos publicados em periodicos.

5° Passo: andlise dos periodicos (apenas artigogletos disponiveis) - O intuito desta fase é
conseguir cerca de 20 a 50 artigos que serdo addz para a elaboracdo da revisao
bibliométrica. Para selecao dos artigos, realizna-keitura do titulo e do abstract de cada um
dos 181 publicacdes, apds foram selecionados Bpsigue mais se assemelhavam ao tema

gue se propunha estudar.

6° Passo: analise em profundidadeOs 32 artigos selecionados foram estudados em
profundidade. Como critérios analisados tém-sejet@b da pesquisa; tipo de pesquisa
(empirica ou tedrica); nivel de analise (individugtlipo, organizacao, inter-organizacional);
método de pesquisa (qualitativo, quantitativo); tegto da pesquisa (empresa, escola,
hospital); fenébmeno de estudo (lideranca, apregdima organizacbes de aprendizagem,
aprendizagem gerencial, desempenho, gestdo ddtaenfinsiedade nos gerentes, pressao
nos gerentes, inovacado); relacdo entre aprendizggeencial e stress; recomendagdes para

futuras pesquisas.
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7° Passo: Compreensdo das fontes de periddicoposade estudo e autores que mais
publicaram nos artigos selecionados — O objetivstadéase € conhecer quais periddicos,
campo de estudo e autores mais publicaram dentresdopo selecionado para a revisdo
bibliométrica. O intuito principal desta parte dssguisa foi de aprofundar os conhecimentos
dos pesquisadores sobre o universo dos estudos aptendizagem gerencidla proxima
secao é realizada a andlise dos artigos selecisnado

4 ANALISE DOS ARTIGOS SELECIONADOS

Ao realizar uma analise mais aprofundada das mgiles utilizadas no presente estudo,
verifica-se que ha uma presenca marcante da tenddi@prendizagem gerencial em alguns
periodicos internacionais como no caso da publ@dt@nagement Learningue € a revista

que mais publicou sobre o tema em comparacéo azisl€@rafico 2).

GRAFICO 2:
NUMERO DE ARTIGOS POR PERIODICOS
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Fonte: Elaborado pelos autores (2010).
Outra analise feita com base nos dados coletadmbr® o ranking dos autores que mais

publicaram sobre o tema aprendizagem gerenombnos de 1996 a 2008, nesse sentido Dyer
(2000; 2004), Watson (2001; 2007) e Gray (2006;72@dssuem duas publicacdes cada um
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em algum dos periddicos expostos anteriormenteo§ @ demais autores possuem uma

publicacdo (Grafico 3).

GRAFICO 3: AUTORES QUE MAIS PUBLICARAM
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Fonte: Elaborado pelos autores (2010).

Outro dado que aparece no presente trabalho dieitesao tipo de estudo utilizado pelos
autores. Nessa categoria, a maioria dos autoras usanétodo de pesquisa quantitativo
(survey). As pesquisas procuram provar empiricaenexiacdes entre varidveis. Somente uma

pesquisa levou em consideracao a utilizacdo dausesqualitativa (Gréfico 4).

GRAFICO 4: ARTIGOS POR TIPO DE ESTUDO
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Fonte: Elaborado pelos autores (2010).

Por fim, com os dados apresentados, verificou-geoqoampo da aprendizagem gerencial é

um campo propicio a novos estudos, e que ha unendéacia exponencial de estudos

voltados para a tematica. Tudo isso leva a crerhduimteresse por parte das publicacbes e
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dos pesquisadores em aprofundar suas questfessgieiggenessa area. Na se¢do seguinte
serdo feitas consideracdes sobre os artigos dosealwque mais publicaram dentro do escopo

selecionado para a revisao bibliométrica.

5 PANORAMA GERAL SOBRE OS ARTIGOS SELECIONADOS

A discussdo sobre os estudos no campo da apreedizggrencial baseia-se a priori, na

concepcao entre a teoria e a pratica. Na pratstades sdo coerentes em enfatizarem a
perspectiva de que o0s gerentes aprendem mediant@tuacdes experienciadas e,

principalmente, mais fortemente alcancam um nivalomde aprendizado, quando esse
reflete criticamente sobre a experiéncia vivida. tBlaria, desenvolve-se a corrente de que
cursos de desenvolvimento gerencial podem gararsiprimento da lacuna sobre a forma e
o contetudo do aprendizado gerencial de modo art@sses gerentes mais produtivos no
ambiente organizacional. Nesse contexto, o objatasta fase é conhecer quais periddicos,
campo de estudo e autores (grafico 3) mais publicatentro do escopo selecionado para a

revisao bibliométrica.

Toda essa discussao sobre teoria e pratica € levpie artigo de Korpiaho, Paivio e Rasanen
(2007) a analisarem a forma como a educacédo temmshifestada na gestao organizacional.
De uma forma, empirica tedrica, 0os autores elabBorarma revisdo de trés revistas anglo-
americanas de gestdo da educacdo a fim de idantdiE diferentes formas de gestdo da
educacao: The Academy of Management Learning & &tut, The Journal of Management
Education, and Management Learning. Os autoress#iicos em suas contribuicdes no
trabalho, onde a critica principal reside no modgetericano de gestdo. Para os autores, tal
modelo é tido como o ideal para organizar a educag@resarial ou ele é acusado de ser o
hegemonico, se ndo mesmo imperialista fonte desidkevidosos. Os resultados do trabalho
apontam para a necessidade de uma revisdo sobogemescola de negocios, ou fornecer
novas alternativas sobre o processo de ensinodipagiem a ela, em referéncia a gestédo da
educacao. Para os pesquisadores a revisao dauliteracomenda uma agenda mais ampla, e

exemplifica um conjunto de abordagens especifecaaper, as teorias da pratica.

No artigo de Cannon e Edmondson (2005) intitulafddliig to learn and learning to fail

(intelligently): how great organizations put faduto work to innovate and improve”, 0s
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autores apresentam a idéia de que as pessoasrgaagzacoes em que trabalham devem
aprender com seus erros. O trabalho dos autoresec®rdicas sobre o que torna o
aprendizado da falha dificil de pb6r em pratica. &sgores constataram que ha poucas
organizacdes preocupadas em aprender com a exgangaporcionada pelos erros ou falhas
de um processo. Para os autores, a contribuicdradalho estd em proporcionar uma nova
visdo sobre a importancia da aprendizagem, prilmogrge daquela aprendizagem que pode
vir com os errosEm particular, pequenas falhas podem ser valiasaed de aprendizagem,
apresentando "sinais de alerta precoces”. No entasses sinais sdo muitas vezes ignorados,
e, portanto, suas licdes valiosas para a prevededdanos graves sao perdidas. Como
conclusao, Cannon e Edmondson (2005), argumentanosg|lideres podem recorrer a esta
base conceitual para aproveitar as oportunidadamstruir rotinas, estruturas e incentivos

para ajudar as suas organizac¢des promulgar esiesspos de aprendizagem.

Dyer e Nobeoka (2000) desenvolveram um estudo extplio que tem como objetivos:

analisar em detalhes os conhecimentos instituczatils que sdo compartilhados nas rotinas
de trabalho da Toyota com seus fornecedores esanaliforma como a Toyota abordou o0s
dilemas fundamentais associados a este processa.OoBaautores fatores externos que
influenciam ofensivamente na qualidade do trabatbmo a cultura do pais ou da empresa é
vista como uma rede de conhecimentos onde a apeg&ih ocorre seguindo seu fluxo

natural sendo ditada pela cultura. Para os autmrescesso esta no compartilhamento do

conhecimento organizacional dentro de um fluxonflermacdes entre os stakeholders.

Hatch e Dyer (2004) no artigbhuman capital and learning as a source of sustanab
competitive advantade relatam a pesquisa empirica realizada nos Estaltidos na

industria de semi-condutores. A tese dos autorele €ue o capital humano € um dos
principais ativos intangiveis nas organizacfes.s®derma, sua compreensao € importante
para o aumento do desempenho organizacional, jgarse os autores existe uma relagédo
intrinseca entre o capital humano e a aprendizagtaitth e Dyer (2004) acreditam que a
compreensao de seu trabalho é relevante para asizagbes, principalmente no tocante a
area de recursos humanos. Segundo os autores essamque utilizam testes de triagem nos
processos de contratacdo desfrutardo de maior gesém, presumivelmente porque eles sao

capazes de identificar os trabalhadores com addasti atitudes e habilidades que atendam as
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necessidades especificas da empresa. Para Hatgrere(ZD04), a aprendizagem existe

através do “aprender fazendo”.

Ja Crocetti (2002) considera que a area da apwemgehz gerencial fornece subsidios
relevantes para programas de desenvolvimento @atgsr Para a autora existe uma relagéo
intrinseca entre aprendizagem e gestdo do conhettint® cenario organizacional. A
compreensao desta relacdo permite um suporte paemblvimento de sistemas de gestao
de aprendizagem. A autora argumenta que aprendizaggestdo do conhecimento séo dois
conceitos interligados e lanca um questionamentpredcupacdo com a aprendizagem faz
parte da formacdo do corpo gerencial nas orgarggagd é apenas um modismo? Para ela €
atil analisar duas perspectivas: por um lado p&dees que o aprendizado aplicado a teoria
da organizacao leva a gestdo do conhecimento comimsirumento de primeira opc¢ao. Por
outro, observa-se que as organizacdes que adagastdo do conhecimento como um guia de
acao também consideram a formagdo como uma dagpsnepais atividades. Em sua tese
Crocetti (2002) tangencia, ainda, a importancia wiasersidades corporativas como meio
para alcancar a meta da integracdo dos fluxos deegsos, quando se tornam um dos
objetivos estratégicos das organizacfes. A autiradlaro que tudo isso sO € possivel se a
organizacdo possuir um sistema de informacdo quaitgeeficazmente que o fluxo dos
processos de trabalho se déem naturalmente normbiganizacional.

Com a revisao bibliométrica da literatura notowgge existe um campo de estudos destinado
a aprendizagem de empreendedores, neste sentglacalse o trabalho de Pittaway e Cope
(2007). O artigo dos autores examina as reflex@sstudantes no planejamento de novo
empreendimento num curso de empreendedorismo. Biseardo trabalho proposto por
Pittaway e Cope (2007), verifica-se que é possémelular aspectos de aprendizagem
gerencial, tais como a exposi¢cdo emocional, benoateraprendizagem situada. A virtude do
trabalho € que este mostra uma serie de benefigados a aprendizagem experiencial.
Dessa forma, considera-se que a educacdo emprgsateadesempenhar papel encorajador
na aprendizagem. Cope (2003) em outro artigo latitu “entrepreneurial learning and
critical: reflection discontinuous events as triggir ‘higher-level’ learning” considera que a
aprendizagem dos eventos € um tema importante mpacalos estudos de aprendizagem
gerencial. Seu trabalho busca desenvolver uma @anpéo mais profunda sobre este vértice.

O autor sugere que o empreendedorismo representaontaxto especial e Unico onde a
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aprendizagem ocorre e que carece de estudos Eamastiica-lo. Cope (2003) considera que
a literatura sobre a aprendizagem empresarialda @mergente, por isso, torna-se Util apoiar-
se em outros campos da literatura para informaiseussdo do aprendizado descontinuo

eventos.

Fletcher e Watson (2007) consideram que a atividawhpresarial € um processo de
construcdo e manutencao de relacdes e de resalagitoblemas de emergéncia. O artigo de
Fletcher e Watson (2007) é interessante, poisaltiablcom narrativas. Essas narrativas estao
inseridas no contexto organizacional. Para os esioatravés das narrativas, pode-se
visualizar claramente quando a aprendizagem oeoc@mo ela ocorre. Esta narrativa ocorre
como uma espeéecie de texto teatral. Nesse textoo estkatados alguns desafios e
oportunidades corriqueiras da atividade empreemndeéara os autores € por meio do estudo
das falas (narrativas) que se visualiza mais fagibeo processo de aprendizagem. O texto de
Fletcher e Watson (2007) leva a algumas reflexaeprimeira é de que a aprendizagem
ocorre cotidianamente, mais precisamente dentrocamados eventos de aprendizagem,

outra concluséo é de que o contexto onde a apagetiz ocorre influencia o processo.

Clarke e Butcher (2006) argumentam que as transigies econdmicas e tecnoldgicas dos
altimos 20 anos, tém surtido um efeito profundore@s organizagfes. Para os autores houve
uma transposicao nas relacdes de poder. Nas oagéei, anteriormente, o poder residia nos
individuos possuidores de ativos tangiveis, nalidade o poder passa a ser pertencente aos
individuos possuidores de conhecimento e informa€darke e Butcher (2006) em seu
trabalho teodrico: “reconciling hierarchy and denaogr the value of management learning”
tecem criticas sobre 0 modo como o conhecimentosidm compartilhado entre os niveis
organizacionais na pratica. Para os autores, a@gglde no interior das organizacfes a idéia
de que a hierarquia deve ser a maior detentorawloecimento, e pode dissemina-lo apenas
guando for necessario. Para os autores, a aprgedizdos gestores estd em permitir um
melhor compartilhamento do conhecimento organizedientre seus diversos stakeholders,
mas para isso eles lembram que é necessario urmaacgue vise a manutencdo desse
processo, uma cultura voltada para a democracigodbecimento e isso sO podera ser
possivel através de a¢des de aprendizado.
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O artigo “executive coaching: towards a dynamiciaatie of psychotherapy and
transformative learning processes” de Gray (20G&) & idéia de que a atividade de coaching
€ relevante para o desenvolvimento gerencial. @ratritica o uso do coaching como
costumeiramente tem sido realizado nas organizacBes outro artigo, “facilitating
management learning developing critical reflecttbrough reflective tools”, Gray (2007)
apresenta a importancia da pratica da reflexd@arnitara o processo de gerenciamento de
aprendizagem. Para o autor esse processo podadakado por intermédio do uso de
ferramentas que provoquem a reflexdo no individeiay (2007) considera que ha uma
distincdo entre reflexdo como uma forma de desgmaehto individual e reflexdo critica
como uma rota para a acgéo coletiva e uma compomeneprendizagem organizacional e
mudanca. O artigo discute ainda algumas das fentamelisponiveis para os mediadores de
aprendizagem, para ajudar um grupo ou cliente pai@ compreensado mais critica reflexiva
da sua situacdo e organizagdo. Estes incluem paxemo a narracdo de historias, e
reflexiva e conversas reflexivas, e o uso de feeraas como metéaforas reflexivas, analise de
incidentes criticos, jornais, redes de repertorommeceito de mapeamento. Essas ferramentas
fornecem uma ajuda aos criticos da reflexdo, quisté como um processo que medeia entre
a experiéncia, o conhecimento e acgao. Por fim,tigoade Gray (2007) diz que para a
aprendizagem gerencial, a reflexdo dos gestoresséneial, pois suas experiéncias atuam
como uma fonte direta (e recursos) de aprendizagessa fonte pode ser reforcada por
intermédio da critica reflexiva. O autor lembra qoe gestores, por sua vez, nao
necessariamente se envolvem no processo de reflakéza. Para ele os processos de
gerenciamento de aprendizagem (como o coachingtonmgn ou acdes de aprendizagem)
exigem especificacdes e ativas intervencdes ddgddores, ou até mesmo a aprendizagem

colaborativa com seus pares.

Wilimott (1997) desenvolve uma tese interessantdge gue o uso do pensamento critico €
relevante para a atividade gerencial, mais pre@s&rpara o processo de “action learning”.
O artigo de Wilimott (1997) inicia fazendo uma icdtvelada ao papel do desenvolvimento
gerencial nas organizacdes. Na critica 0 autorceolyue grande parte dos gestores que
participam do processo ou de programas de desemasito gerencial ndo praticam ou

socializam seus conhecimentos adquiridos, ou Bajanaioria das vezes sao tratados como
pacientes e ndo como agentes de mudanca. ParadtVi{itB97) as abordagens estabelecidas

para a educacao de gestdo tendem a tratar os aprofissionais de forma passiva, onde o
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conhecimento é apenas despejado. Ja o papel da kzining, esta fundamentado na visédo
de que o desenvolvimento de um gestor eficaz ngendie apenas da posse de um conjunto
de conhecimentos, mas principalmente do gestoimyoea nos individuos a motivacao para

a resolucado de problemas. Numa acdo de aprendizggeoessos de aprendizagem estao

mais diretamente ligados a experiéncia pessoal.

No trabalho de Friedman e Antal (2005) os automesoboram com as idéias de Wilimott
(1997), pois para Friedman e Antal a teoria critiode contribuir de forma exponencial para
a educacéao gerencial. Friedman e Antal (2005) Iousra seu texto tedrico-empirico resumir
algumas das principais diferencas entre a educdcggicional de executivos e a
aprendizagem em acédo (aprendizagem e experiénssagle Tais diferencas sao ilustradas
com o estudo de caso, que por sua vez, fornecddsahgpara realcar a importancia do
pensamento critico na abordagem de problemas ditiasai e de questdes levantadas através
da aprendizagem em acgéo dos gerentes. Para Frieddwatal (2005) o conhecimento tacito
disponivel nos individuos (gerentes) pode e devé&ragladado para a organizacao. Isto pode
ocorre atraves do que eles chamam de negociag&alidade. Aprender a negociar realidade
exige uma mudanca significativa na forma como &s@ees se relacionam com experiéncia
realidade, bem como a sua vontade de experimeotasnformas de pensar e agir em
condi¢des de incerteza e até mesmo ameaca (FRIEDNMB00; FRIEDMAN e LIPSHITZ,
1992).

Quando a temética da aprendizagem recai sobre enwdgimento de competéncias
individuais, tem-se o trabalho realizado por Syikikiomstedt, Haapasalo (2006) “Project
management competence development framework irulamb business environmentO
trabalho de Suikki, Tromsted e Haapassalo (2008¢ €unho teorico e qualitativo, e seu
objetivo é salientar que o desenvolvimento de coémoéas esta se tornando mais critico na
atualidade nos ambientes de negocios. Esse edtilida como arcabouco teorico definicdes
de competéncia de Hamel e Prahaland, (1994) Deeltirs, (1999), bem como as teorias da
aprendizagem organizacional (Argyris e Schon, 1978plb, (1984), os conceitos
estimuladores para a criagcdo de aprendizagem raminegdo de Senge (1990), de cultura
organizacional de Schein (1996), e as teorias d&galo conhecimento de Kolb (1984) e
Nonaka e Takeuchi (1997). Para Suikki, Tromstedapdssalo (2006) o desenvolvimento de

competéncias € um fator critico de sucesso paegass a competitividade das empresas. Os
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autores apresentam um modelo de desenvolvimentestia de competéncias (PMCD -
Project management competence development) o agtal laseado nos conceitos de
organizacdo de aprendizagem, aprendizagem orga@masccultura organizacional, gestao

do conhecimento e gestao de projetos.

O trabalho de Buckley e Monks (2007) descreve o an@dmo um programa de
aprendizagem gerencial foi concebido no intuito plever aspectos que contemplem a
educacao formal e as experiéncias vividas de gestpre atuam em organizacdes que sofrem
com as mudangas. Tal programa foi baseado em unelma@ educacdo de adultos de
Knowles (1980), bem como, em uma compreensdo deamgad continua da cultura
organizacional. A aplicacdo destes dois princifpgesu a criacdo de um programa que foi
concebido como uma aprendizagem sistema que opefaehindividual, grupo e niveis
organizacionais. Neste sistema, ha um foco no desenvolvimento individual através de
aumento da capacidade reflexiva, resolvendo pradeem grupo, e a transferéncia de

aprendizagem de volta para a organizacao.

Cunliffe (2004) desenvolve sua tese sobre apregdimagerencial a partir da vertente da
pedagogia critica. Para a autora, as criticas tezata educacdo na gestdo levantaram a
necessidade de uma pedagogia critica nos estudyestio, embora, Cunliffe (2004) lembre
que raramente esse ponto de vista foi avaliado, cmmo as possiveis implicacdes para a

aprendizagem e as praticas de gestéao.

Ha ainda a perspectiva feminista sobre a aprenelimagerencial onde Hughes (2000)
argumenta que no estudo organizacional ha aindguastionamento a ser respondido nesse
sentido: O que pode contribuir para as analisesnfstas no campo do desenvolvimento dos
recursos humanos? O trabalho de Hughes (2000)nsermna em trés areas de gerenciamento
de aprendizagem, baseando-se nos pilares dos slebaterelacdo a: género estilos de
aprendizagem e formas de saber, 0 acesso e apadic na aprendizagem, e 0s pedagogos
do profissional de recursos humanos. O artigo degsas agendas de investigacdo pertinentes

e sugere perguntas para futuras pesquisas em gardasses campos.

Por fim, o trabalho de Schwarz, Kerr, Mowday, Staky Tung, Von Glinow (2006) rumina

com uma importante discussao sobre a visdo do wvasanento de estudos sobre a
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aprendizagem individual e como esses repercutemgagestao organizacional e até mesmo
para o campo da educacdo empresarial. Esses oifm@s®dentes da Academia de Gestéo
revéem nesse ensaio seus pontos de vista levanflnah@ uma reflexdo critica sobre o

estudo da aprendizagem gerencial.

Diante de todas as abordagens descritas aquilfica gue a aprendizagem gerencial é um
campo proficuo para o desenvolvimento de estudnsols; desde que os pesquisadores se
déem conta que para se compreender a aprendizag@mcigl necessita-se compreender
todos os contextos onde ha a presenca de expeaséviegidas pelos gerentes. Afinal, todo
esse conjunto de conhecimentos a priori, € que dodmluzir os individuos a tornarem-se

gerentes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Apos a realizacdo da revisdo bibliométrica dadiima sobre aprendizagem gerencial, pode-
se constatar que esse campo do conhecimento dareses curvatura ascendente em termos
de volume de publicac¢des internacionais. Tal fatd&em virtude da importancia que o tema
tem ganhado no interior das organizacdes e datigdes de ensino pelo mundo. Quando a
preocupacgdo recai sobre o aumento da produtividadedo processo de inovacdo a
aprendizagem entra em cena como um Viés pautado ipebrporacdo de mais e mais

conhecimento para as organizacoes.

O presente estudo mostrou ainda que ha lacunasoruoiolades de pesquisa a serem
aprofundadas. Nesse sentido, a discussao da atagsi da aprendizagem gerencial como
uma area de pesquisa vem ganhando espaco nosigmsid@aternacionais, em virtude do
amadurecimento desse campo de estudo permitir efedura do conceito tradicional de
educacédo gerencial. Com a revisado bibliométrichtelatura, pode-se avaliar a evolugdo dos
estudos sobre aprendizagem gerencial, e constatasanca de alguns temas emergentes de
estudo e identificar oportunidades para novas pessjuDentre eles estao:

* Aprendizagem e gestado do conhecimento

» Aprendizagem com eventos descontinuos

* Aprendizagem ocorre por meio de eventos e desafi@nbiente de trabalho

* Aprendizagem de adultos
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* Aprendizagem transformadora

* Redes de treinamentogaching e aprendizagem transformadora
» Aprendizagem gerencial ocorre por meio da reflex@aa

» Papel dos incidentes criticos como fonte de apragdm

* “Learn by doing” e conhecimento tacito

Desenvolvimento de competéncias e aprendizagemiaegaonal

Por fim, conclui-se que conhecer as recém des@sbernpiricas trazidas pelos estudos é
poder criar um espaco de discussdo pautado emrel@sneoncretos, ja estudados, analisados
e estruturados. Com essa base bem alicercada &gbogge novos estudos surjam e se

desmistifique e crie novas oportunidades de peaquis
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