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RESUMO

ste ensaio tedrico tem por objetivo propor uma discussdo acerca das contribui-

¢Oes de duas diferentes abordagens da aprendizagem - a aprendizagem situada e

a aprendizagem pela experiéncia - para o entendimento do processo de aprendi-

zagem dos praticantes da estratégia. A discussdo esta baseada numa fundamenta-
cdo teodrica que inclui aprendizagem de adultos, aprendizagem no ambiente de trabalho,
aprendizagem situada, aprendizagem pela experiéncia e estratégia como pratica. Defen-
de-se que as teorias da aprendizagem de adultos, as quais enfatizam o contexto pratico-
social, tal como a aprendizagem situada - que inclui o conceito de comunidades de pratica
- podem gerar insights para futuras pesquisas e apresentam pontos de intersecdo com a
estratégia como pratica, visto que ambas enfatizam as agles e interacdes entre os indivi-
duos que, coletivamente, aprendem e constroem a estratégia. Por outro lado, a aborda-
gem da aprendizagem pela experiéncia propde que a pessoa (ou o praticante da estraté-
gia) interprete suas experiéncias em um determinado meio sécio-cultural, de modo que
elas passem a fazer sentido. Apresentam-se, nas discussdes, os pontos convergentes e
divergentes entre as duas abordagens e as contribuicdes que ambas podem gerar para
estudos futuros sobre o fendmeno da aprendizagem do praticante da estratégia.

ABSTRACT

his paper intends to propose a discussion about the contributions of two different

approaches of learning theories - situated learning and learning from experience - to

the understanding of the learning process of the strategy practitioners. The discussion

is based on a theoretical framework that includes adult learning, learning in the work,
situated learning, learning from experience and strategy-as-practice. We argue that theories
of adult learning that emphasizes the social-practical context as situated learning - that
includes the concept of communities of practice, could generate insights for future researches
and indicates points of intersection with the strategy-as-practice - considering that both
focus on actions and interactions between people that, collectively, learn and build the
strategy. In the other hand, learning from experience proposes that the person (or the
strategy practioner) interpret his/her experience, in a socio-cultural context, giving it a
sense. We discuss the convergent and divergent points between the two approaches and
the contributions that could help future studies about the phenomenon of learning process
of the strategy practitioners.
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Introducio

o contexto atual de mudancga nas organizagOes, torna-se importante enten-

der a natureza e o papel da aprendizagem dos gerentes e as conseqliéncias

desse aprendizado para a estratégia. Compreender como ocorre o0 proces-

so de aprendizagem dos “praticantes da estratégia” no ambiente de traba-
Iho, dentro de um contexto de pratica social, pode levar a questionamentos sobre
a crenca do senso comum de que a aprendizagem acontece, unicamente, de uma
maneira formal e a partir de uma “fonte de saber” para um individuo “vazio”.

Além disso, as organizacdes devem perceber que as experiéncias que os
gerentes vivenciam no ambiente de trabalho e ao longo de sua histéria de vida
servem de base para diferentes interpretacdoes a respeito das experiéncias atuais
e resolucdao de problemas. Portanto, “fugir” dos momentos de crise pode nao ser
a melhor solucdo para a aprendizagem do individuo, nem para o aprimoramento
das praticas organizacionais. Ao contrario, quando o individuo enfrenta os proble-
mas e incertezas desse contexto - ndo somente organizacional como também
social -, indagando-se e refletindo sobre suas experiéncias, pode chegar a uma
nova situacdo e a resposta que almeja.

Na area de aprendizagem, uma das perspectivas teoricas existentes é a
“aprendizagem pela experiéncia”. Seguindo essa linha de pensamento, Jarvis (1987,
p. 164) declara que “A aprendizagem sempre comega com a experiéncia, e o pro-
cesso de transformar esta experiéncia inicial € o processo de aprendizagem”. Le-
vando em conta essa definicdo e a realidade da vida profissional, acredita-se que
o gestor efetivo é aquele que, ao longo de sua carreira, consegue transformar as
suas experiéncias de modo a edificar um estoque de conhecimentos que sirva de
referéncia para o tratamento de novas situacdes (experiéncias) existentes em
seu ambiente de trabalho.

E importante entender que o gestor ndo vivencia suas experiéncias (relacio-
nadas com o trabalho) isoladamente. No dia-a-dia, o gestor estabelece varias
interacdes com outras pessoas e passa a compartilhar com elas determinados
conhecimentos, crengas e praticas. Destacando o papel do contexto de trabalho
no processo de aprendizagem de profissionais, académicos tém desenvolvido di-
ferentes estudos tomando como base o olhar da “aprendizagem situada”.

Um texto fundamental dessa abordagem é o de Lave e Wenger (1991), o
qual enfatiza a idéia de que a aprendizagem das pessoas acontece quando estas
participam da pratica social. Os individuos aprendem nado sé por intermédio da
execucao de certas atividades, mas, também, pelo estabelecimento de relaciona-
mentos sociais com determinados sujeitos, em circunstancias especificas. Eles afir-
mam que as atividades, tarefas e os entendimentos que as pessoas formam so-
bre as coisas possuem significado em sistemas mais amplos, os quais sao desen-
volvidos em comunidades sociais. Desenvolvendo a abordagem da aprendizagem
situada, os autores defendem que os aprendizes aprendem com os outros apren-
dizes e, participando da pratica, negociam e renegociam significados.

Diante do que foi exposto, este ensaio tedrico é norteado pela seguinte
pergunta: quais as contribuicdes da aprendizagem situada e da aprendizagem
pela experiéncia para o entendimento de como os praticantes da estratégia apren-
dem? Para obter-se uma resposta, buscam-se intersegdes e distingbes entre a
abordagem da aprendizagem situada - o que inclui o conceito de comunidades de
pratica - e a aprendizagem pela experiéncia. A perspectiva da “estratégia como
pratica”, por sua vez, entende a estratégia como um fluxo de acdes e interacdes
entre os individuos que coletivamente constroem a estratégia.

Com o objetivo de atingir um entendimento mais embasado sobre diferen-
tes aspectos do processo de aprendizagem de praticantes da estratégia, a
metodologia de desenvolvimento deste trabalho privilegiou o resgate, a articula-
cdo e o confronto das idéias que compdem as bases conceituais das abordagens
da aprendizagem pela experiéncia, aprendizagem situada e estratégia como pra-
tica. Inicialmente, desenvolve-se uma breve revisdo sobre a aprendizagem de
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adultos, na qual sdo discutidas as principais orientagdes da aprendizagem. Em
seguida, pautando-se por uma perspectiva construtivista, apresentam-se ques-
tées importantes da aprendizagem pela experiéncia. Nogdes importantes como
experiéncia, ciclo de aprendizagem, estoque de conhecimentos e reflexao sao
introduzidas. Na quarta secdo do ensaio, idéias centrais da aprendizagem situa-
da, como participacao, legitimidade e engajamento do aprendiz nas praticas sociais
do trabalho, sdo articuladas. Na segdo seguinte, sdo apresentados os pressupos-
tos da abordagem da estratégia como pratica, na qual se insere o conceito de
praticante da estratégia. Apds a articulacdo desta fundamentacdo tedrica, desen-
volve-se uma discussdo a respeito das contribuicdes da aprendizagem situada e
da aprendizagem pela experiéncia para o entendimento de como os praticantes
da estratégia aprendem. Finalmente, o ensaio tedrico é concluido com algumas
recomendacgles para estudos futuros.

Aprendizagem de Adultos

A aprendizagem pode ser conceituada de varias maneiras, mas a maioria
das defini¢les inclui as nogdes de mudanca de comportamento e de experiéncia.
Até a década de 50, os psicélogos entendiam o fendOmeno da aprendizagem como
uma mudanga no comportamento e viam a aprendizagem como produto.

A nogdo de mudancga ainda permanece na maioria das definicdes de apren-
dizagem, mas, recentemente, passou-se a considerar a questao do potencial para
a mudanca (MERRIAM; CAFFARELLA, 1999). Ou seja, caso um adulto vivencie uma
situacdo em que ele possua alguma possibilidade de mudanca ja é sinal de que
esta aprendendo. Neste artigo, entende-se que a aprendizagem de uma pessoa
constitui um processo que ocorre ao longo do tempo, ndo é um produto final. Tal
concepgao leva o estudioso a dirigir suas atencdes para a compreensao do que
acontece quando o processo da aprendizagem é desencadeado.

Apesar de ainda haver pouco consenso sobre a melhor forma de agrupar as
muitas teorias de aprendizagem, Merriam e Caffarella (1999) propéem a existén-
cia de cinco orientacGes tedricas: a behaviorista, a cognitivista, a humanista, a da
aprendizagem social e a construtivista. Cada uma dessas correntes possui uma
maneira particular de conceber a aprendizagem, conforme sintetizado no quadro
a seguir.

Quadro 1 - Cinco Orientacdes da Aprendizagem

Aspecto Behaviorista |Cognitivista, Humanista Apre;:(:izaalgem Construtivista
Visao do Mudanga no |Processo Ato pessoal Interagao com e |Construgdo do
processo de |comporta- mental para cumprir o |observacgdo dos |significado pela
aprendizagem|mento potencial de outros em um  |experiéncia

forma contexto social
completa
Locus da Estimulo do Estrutura Necessidades |Interagdo de Construgao
aprendizagem |ambiente cognitiva afetivas e pessoas, interna da
externo interna cognitivas comportamento |realidade pelo
e ambiente individuo

Fonte: adaptado de Merriam e Cafarella (1999, p.264).

A corrente behaviorista toma como foco o comportamento observavel, e ndo
0s processos internos de pensamento. A idéia é a de que a aprendizagem é mani-
festada por intermédio de uma mudanga de comportamento. Nessa visdo, o meio
(ambiente) forma o comportamento do individuo, de modo que sua aprendizagem
é determinada pelos elementos desse ambiente. Além disso, o principio do reforgo
(qualquer meio de elevagdo da probabilidade de que um evento sera repetido) é
basico para a explicacdo do processo de aprendizagem. Os trabalhos de Skinner
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sdo classificados em tal corrente tedrica. Basicamente, a proposta dele é a de que
o comportamento que é reforcado ou recompensado terd uma probabilidade mai-
or de acontecer sob condigGes idénticas no futuro. Por outro lado, o comporta-
mento que ndo é reforcado, provavelmente, ocorrerd com menos freqliiéncia, po-
dendo até desaparecer.

Os cognitivistas acreditam que o homem ndo é um ser passivo, mas que
organiza os eventos e procura lhes dar significado. Tendo em vista a compreensao
dos estimulos do ambiente, o individuo reorganiza as experiéncias vivenciadas.
Enquanto que os behavioristas focalizam o ambiente no processo de aprendiza-
gem dos adultos, os cognitivistas defendem que é o aprendiz quem possui o con-
trole. De forma geral, essa corrente tedrica enfatiza a importancia dos processos
mentais internos, que estdo sob o controle do aprendiz.

A corrente humanista de aprendizagem adota a perspectiva do potencial
humano para o crescimento. Considera que as pessoas podem controlar seu pré-
prio destino, possuem liberdade para agir e um potencial ilimitado para o desen-
volvimento. A forma como se comportam é conseqiiéncia da escolha humana. Os
principios humanistas enfatizam o autodirecionamento dos adultos e o valor da
experiéncia no processo de aprendizagem.

A corrente da aprendizagem social assume que as pessoas aprendem
interagindo com outras pessoas em contextos sociais: “Aprendizagem é uma
funcdo da interagdo da pessoa, do ambiente e do comportamento” (MERRIAM;
CAFFARELLA, 1999, p. 265). Assim, essa corrente tedrica enfatiza a importancia
do contexto social e da interagdao do aprendiz com o ambiente, sendo bastante
util, por exemplo, para explicar a relagdo que um mentor estabelece com o
individuo a quem ele da suporte. Portanto, para as autoras, o foco da quarta
corrente estd nos aspectos sociais em que a aprendizagem acontece; esta
ocorreria por meio da observacdao das pessoas num determinado ambiente. No
entanto, para autores como Lave e Wenger (1991), a aprendizagem que enfatiza
aspectos sociais - tal como a aprendizagem situada - ndo se limita a observa-
gao dos outros, mas envolve a efetiva insercdo e participagdo dos individuos
em comunidades de pratica.

A quinta orientacdo tedrica de aprendizagem apresentada é o construtivismo.
Esta ndo é uma Unica teoria, mas um conjunto de perspectivas relacionadas que
compartilham certas similaridades basicas de visdo de mundo (CANDY, 1991, p.
254). De acordo com Merriam e Caffarella (1999, p. 261), “Basicamente, uma posi-
cdo construtivista sustenta que a aprendizagem é um processo de construcdo de
significados; é como as pessoas formam sentido de suas experiéncias”. Portanto,
o significado é criado pelo individuo e depende da estrutura de conhecimento
prévia e presente do mesmo. Merriam e Caffarella (1999) ainda acrescentam que
a perspectiva construtivista é congruente com uma parcela expressiva da literatu-
ra sobre aprendizagem de adultos.

Candy (1991, p. 252-278) apresenta uma visao geral do construtivismo. De
acordo com esse autor, seguidores dessa abordagem acreditam que o conheci-
mento ndo pode ser ensinado, mas precisa ser construido pelo aprendiz.
Renomados antropdlogos, psicologos e socidlogos dessa corrente tedrica argu-
mentam que as pessoas inventam e organizam suas experiéncias, e que o conhe-
cimento corresponde a um artefato social. Comumente, o entendimento das pes-
soas sobre as coisas e os outros sdo construidos socialmente. Quando interagem
com o0s outros, as pessoas julgam continuamente umas as outras, procurando
evidéncias que reforcem suas proéprias interpretacdes acerca da situacdo ou ques-
tdo analisada.

Diante das cinco orientacOes apresentadas por Merriam e Cafarella (1999),
percebem-se alguns pontos de aproximacao e distanciamento entre as mesmas.
Os behavioristas buscam a mudanga no comportamento dos individuos utilizando-
se, para isto, de mecanismos de reforco, ou seja, por meio de estimulos advindos
do ambiente. Portanto, essa corrente se opde aos humanistas, os quais valorizam
a autonomia dos individuos que devem ser levados a agir, intencionalmente, em
busca da realizagdo completa do seu potencial; para isto, reconhecem as necessi-
dades cognitivas e afetivas do individuo.
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Os construtivistas entendem o processo de aprendizagem como a elabora-
cdo de significados pelas experiéncias. Ainda que essa corrente reconheca que
tais experiéncias ocorrem num determinado contexto sdcio-cultural, a construgdo
do significado é realizada internamente, pelo individuo. Nesse sentido, percebe-
se uma aproximacdo entre os construtivistas e cognitivistas a medida que estes
também defendem a importancia dos processos mentais internos (que incluem
insights, processamento de informagGes, memdria, percepgao). No entanto, a én-
fase dos cognitivistas volta-se as estruturas cognitivas internas dos individuos,
enquanto os construtivistas entendem que a elaboragdo e re-elaboracdo de ex-
periéncias envolvem tanto uma atividade mental individual, quanto uma troca
interativa, que ocorre socialmente.

J& a orientagdo da aprendizagem social enfatiza a interagdo com outros
individuos e, segundo a visao de Merriam e Cafarella (1999), a observacdo dos
outros em um contexto social. Sendo assim, a énfase dessa abordagem esta na
interagdo entre pessoas, comportamentos e ambiente. Tal concepgao da aprendi-
zagem social estd em consonancia com o construtivismo - em particular, com o
construtivismo social - o qual defende que a construcdo de significados se da
quando os individuos se engajam socialmente, compartilhando atividades, falas e
problemas. Portanto, atribuir significado envolveria um processo no qual os indivi-
duos sdo introduzidos numa cultura por membros mais experientes.

Dentre as diferentes orientacdes tedricas apresentadas, a fundamentacao
conceitual deste ensaio segue as perspectivas da aprendizagem social e do
construtivismo. A primeira relaciona-se de forma mais préxima com a aprendiza-
gem situada, cujo enfoque sdo as interagdes sociais e o préprio contexto em que
a aprendizagem ocorre. A segunda estd diretamente relacionada a aprendizagem
pela experiéncia, que enfatiza a construcdo de significados e as reflexes feitas
pelos individuos a partir de suas experiéncias.

Além disso, sdo visualizadas conex8es entre o construtivismo e a aprendi-
zagem situada. Observa-se, por exemplo, que, a partir de interagdes estabelecidas
com outras pessoas de seu ambiente de trabalho, o profissional negocia e
renegocia significados para poder conduzir suas atividades. Nota-se que a cons-
trucdo de significados (aspecto central da abordagem construtivista) também esta
presente na aprendizagem situada.

A seguir, serdo apresentadas as linhas gerais da aprendizagem pela expe-
riéncia. Nessa abordagem, as experiéncias reflexivas vivenciadas pelos individuos
nos momentos de interacdo tém um papel central para a aprendizagem. Vale res-
saltar que, para Dewey (1938), apesar de a aprendizagem ocorrer em situagdes
sociais, é o aprendiz individual quem aprende.

Aprendizagem pela Experiéncia

A aprendizagem pela experiéncia acontece no cotidiano e é por meio dela
que os individuos decidem sobre as formas de agir em determinadas circunstancias.
De acordo com Miller e Boud (1996, p. 3), a aprendizagem pela experiéncia toma
como base a experiéncia prévia do aprendiz e o contexto. A idéia é a de que para
lidar com uma nova experiéncia a pessoa faz uso dos conhecimentos que desen-
volveu a partir de suas experiéncias anteriores. Além disso, o processo de apren-
dizagem de uma pessoa é influenciado pela rede de relacionamentos e pelos re-
cursos materiais e informacionais a que ela tem acesso em seu dia-a-dia.

Do ponto de vista académico, a aprendizagem pela experiéncia apresenta
diferentes enfoques para a analise do processo de aprendizagem. Alguns mode-
los desenvolvidos por importantes autores surgem inspirados, em grande parte,
nas indagagOes feitas pelo respeitado filésofo John Dewey que, desde 1938, pro-
punha uma Teoria da Experiéncia. Para Dewey (1938, p. 25) “toda educacdo ge-
nuina acontece por meio da experiéncia”.

A teoria proposta por Dewey (1938, p. 28) esta sustentada em dois principios:
da continuidade e da interagdo. O primeiro pode ser expresso no chamado
“continuum experencial”, que se revela no seguinte fluxo: situacdo > problema >
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indagacao > reflexao > nova situacao, ou seja, a aprendizagem ocorre a partir
dos problemas enfrentados nos contextos sociais, pelos individuos, que sao leva-
dos a indagar-se, refletir e re-elaborar suas experiéncias, a fim de chegar a uma
nova situacdo ou a resolucdo de um dado problema. Além disso, para Dewey, este
principio significa que as experiéncias vividas pelos individuos encontram-se inter-
ligadas e que toda experiéncia toma algo das experiéncias passadas e modifica
de algum modo as experiéncias subseqlentes.

O segundo principio de Dewey - da interacdo - estd baseado na concepgdo
de que os individuos vivem em um mundo no qual experimentam uma série de
situacdes, estabelecendo, portanto, uma interacao constante com os objetos e
outras pessoas (DEWEY, 1938, p. 36). Sendo assim, uma experiéncia acontece
porque ha uma interacdo entre o individuo e o seu meio atual, podendo este
consistir de um acontecimento, de ferramentas ou de pessoas com as quais este-
ja se relacionando.

A partir dessas proposigdes iniciais feitas por Dewey (1938), alguns estudos
e modelos foram sendo desenvolvidos a fim de compreender melhor como se dava
o fen6meno da aprendizagem pela experiéncia. Um dos autores que trata da apren-
dizagem pela experiéncia é o americano David Kolb que, em 1984, prop06s uma
teoria denominada Experiential Learning Theory (ELT). O modelo apresentado pelo
autor relaciona quatro momentos distintos na aprendizagem: (1) a experiéncia
concreta; (2) a conceitualizagdo abstrata; (3) a observagao reflexiva e (4) a expe-
rimentagdo ativa (KOLB, 1984, p.42), conforme pode ser visualizado na figura 1.

A experiéncia concreta envolve uma abertura e interesse do individuo em
envolver-se com novas experiéncias. Ja a conceitualizacdo abstrata refere-se ao
fato de que as habilidades de observacao e de reflexao podem fazer com que
essas novas experiéncias sejam vistas de diferentes perspectivas. A terceira eta-
pa - da observacdo reflexiva - diz respeito as habilidades analiticas pelas quais os
conceitos e idéias integrativas podem ser criadas por meio da observacdo. Final-
mente, a experimentacao ativa relaciona-se as habilidades de tomada de decisdo
e resolucdo de problemas que essas novas idéias e conceitos podem criar por
meio das observacdes (MERRIAM; CAFARELLA, 1999, p. 224).

Figura 1 - Ciclo de Aprendizagem de Kolb

Experiéncia
Concreta
Experimentacao Observagao
Ativa Reflexiva
Conceitualizagdo
Abstrata

Fonte: adaptado de KOLB (1984, p. 42).
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No entanto, Jarvis (1987) entende que o modelo apresentado por Kolb (1984)
- opondo a experiéncia concreta a conceitualizacdo abstrata - é muito simplista para
explicar o complexo fen6meno da aprendizagem pela experiéncia e, por isso, pro-
pde um novo modelo (indicado na figura 2). Para o autor, essa idéia ndo esta de
acordo com as discussdes académicas sobre a aprendizagem na medida em que
sugere que a experiéncia é concreta e distinta do abstrato (JARVIS, 1987, p. 165).

Como pode ser observado na figura 2 (a seguir), ha uma relacdo muito es-
treita entre a reflexdo e a experimentacdo ativa que apresentam uma influéncia
reciproca e continua. Segundo o autor, as habilidades sao adquiridas por meio da
interacdo entre experimentacdo e reflexao até que sejam internalizadas. A idéia
da reflexdo - também defendida por Kolb (1984) - é considerada como um elemen-
to fundamental da aprendizagem. Porém, no modelo apresentado por Jarvis (1987),
ndao ha uma etapa especifica e separada de conceitualizacdo abstrata como pro-
posto por Kolb (1984). Para Jarvis (1987, p. 166), a partir da continua e reciproca
relacdo entre a experimentagdo ativa e a reflexdo, haveria uma etapa de avalia-
cdo que, por meio da internalizacdo, gera uma pessoa mais experiente.

Figura 2 - Um Modelo Revisado do Processo de Aprendizagem

O eu com Experiéncia Experiéncia
historia > Potencial de D —_ anterior
biografica Aprendizagem confirmada: o
eu é reforgado
Experimentagdo Reflexdo
Ativa
\ Avaliagdo /

W

Internalizagdo

\ Uma pessoa
mais experiente

Fonte: adaptado de Jarvis (1987, p. 166).

Além disso, para Jarvis (1987, p. 165), a experiéncia envolve o relaciona-
mento entre as pessoas e o ambiente soécio-cultural-temporal, ou seja, acontece
dentro desta vida, no mundo real, no qual podem existir tanto experiéncias impor-
tantes e ricas de significado, quanto outras de pouca relevancia. O autor conside-
ra que “nem toda experiéncia resulta em aprendizagem, mas a experiéncia em si
€ apenas uma base potencial para a aprendizagem” (JARVIS, 1987, p. 165), corro-
borando, assim, a afirmacdao de Dewey (1938), a qual ressalta que “nem toda
experiéncia pode ser considerada genuinamente ou igualmente educativa” (p. 25).
Uma vez que algumas experiéncias podem nao resultar em aprendizagem, isso
significa que pode haver mais de uma rota para a experiéncia em si (JARVIS, 1987,
p. 165-166).

Jarvis (1987, p. 169) declara que “o significado que uma pessoa da as suas
experiéncias é bastante subjetivo e o conhecimento é criado fora da experiéncia
por meio da sintese entre o conhecimento prévio e a percepcao de suas experién-
cias presentes”. Segundo o autor, em muitas situacdes (experiéncias) do dia-a-
dia, como dirigir o carro pelo mesmo trajeto repetitivamente, a pessoa, baseada
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no estoque de conhecimento construido ao longo de sua vida, age quase que de
maneira automatica. Nessas situacdes, observa-se que a pessoa age quase sem
pensar, uma vez que seu estoque de conhecimentos mostra-se suficiente para
que ela lide com o mundo sécio-cultural-temporal. Em sintese, “quando ndo ha um
desnivel entre o estoque de conhecimento do individuo e sua percepcao do mun-
do sécio-cultural-temporal, entdo a sua acdo pode ser dada como certa e pouca
ou nenhuma reflexdo ou aprendizado ocorre” (JARVIS, 1987, p.169).

A partir da andlise de trabalhos importantes publicados sobre a aprendiza-
gem pela experiéncia, Miller e Boud (1993, p. 9-10) oferecem um agrupamento de
cinco proposigdes-chave sobre esse tipo de aprendizagem. Primeiro, a experién-
cia é o fundamento e o aprendizado sé pode ocorrer, efetivamente, se houver
engajamento do aprendiz. Segundo, os aprendizes constroem ativamente sua
prépria experiéncia, que é influenciada pelo passado Unico de cada aprendiz e
pelo contexto atual. Terceiro, o aprendizado é holistico; sendo assim, ha uma con-
tinuidade entre as experiéncias, que ndo podem ser percebidas de forma dissociada
do contexto, dos processos e da prépria experiéncia passada. Quarto, o aprendi-
zado é social e culturalmente construido, ou seja, quando os aprendizes constro-
em suas préprias experiéncias, eles o fazem num contexto social particular, com
valores econdémico-culturais e circunstancias politicas que podem fundamentar o
aprendizado, distorcé-lo ou limita-lo. Por fim, o aprendizado é influenciado pelas
emogdes e sentimentos, fatores-chave para a criagdo de possibilidades ou barrei-
ras para o aprendizado (BOUD, 1993, p. 10).

Na secdo seguinte, serd exibida a perspectiva da aprendizagem situada.
Nesta, além da nocdao de comunidades de pratica existe o conceito de “participa-
cdo periférica legitima”, que expressa a idéia de que aprender é, essencialmente,
tornar-se um membro, um participante efetivo de uma comunidade (LAVE; WENGER,
1991).

Aprendizagem Situada

De acordo com Gherardi, Nicolini e Odella (1998, p. 273-274), a visdao domi-
nante que existe na sociedade sobre aprendizagem é limitada para se entender
como as pessoas aprendem em ambientes organizacionais. Na sociedade, em geral,
percebe-se a aprendizagem como algo separado de qualquer outra atividade na
organizacdo, associando-a a momentos especificos como ler um livro, assistir a
uma aula ou a um video instrucional. As autoras acrescentam que, no mundo atual,
ainda predomina a concepcdo de que a aprendizagem é uma acdo totalmente
individual. Todavia, observa-se que:

na vida cotidiana, assim como nas organizagdes de trabalho, pessoas e grupos
criam conhecimento, negociando os significados de palavras, agdes, situagdes e
artefatos materiais [...] Conhecimento ndo é o que reside na cabeca de uma
pessoa, em livros ou em bases de dados. Saber é ser capaz de participar com o
requisito de competéncia em uma rede complexa de relacionamentos de pessoas
e atividades (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998, p. 274).

Seguindo esta linha de pensamento, a aprendizagem situada concebe que
as interagdes que acontecem no contexto social sdo centrais para a aprendiza-
gem. Essa abordagem é considerada inovadora para a pesquisa em educacao,
psicologia cognitiva e teoria da aprendizagem, porque é elaborada a partir de
muitos insights relevantes da sociologia e da antropologia, em que enfatizam-se
0Ss processos sociais e da pratica e extrapolam-se os limites da aprendizagem
formal que ocorre na sala de aula (FOX, 1997).

Para Lave e Wenger a aprendizagem é um aspecto integral e inseparavel da
pratica social. Sendo assim, hd uma interdependéncia entre os sistemas comple-
xos de trabalho e a aprendizagem, que tem sua origem nas relagdes entre “sua
histéria, tecnologia, desenvolvimento de atividades de trabalho, carreira e as re-
lagbes entre os individuos novatos e os experientes e entre pares e profissionais”
(LAVE; WENGER, 1991, p. 61)
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A partir disso, os autores apresentam como conceito central para a aprendi-
zagem a participacao periférica legitima, que pode ser entendida como o processo
por meio do qual os aprendizes se tornam membros completos de uma comunida-
de e obtém legitimagdo por meio da participagdo (LAVE; WENGER, 1991). Assim,
no processo de aprendizagem situada, o principiante busca sua participacao de
forma legitimada por meio da ajuda de membros mais experientes da comunida-
de. A posicdo periférica - que ndo tem conotagdo negativa - é fundamental, desde
que permita ao principiante observar e inserir-se na pratica dos participantes mais
experientes, sendo, entdo, possivel ser apreendido como um novo membro (FOX,
1997; LAVE; WENGER, 1991).

O conceito de atividade situada envolve uma perspectiva tedrica baseada
no carater relacional da aprendizagem e do conhecimento e sobre a negociagdo
de significados. Além disso, tem interesse em compreender a natureza da ativida-
de da aprendizagem a partir das pessoas envolvidas. Esse foco busca entender o
envolvimento do individuo - mais do que um mero receptor de conhecimento sobre
o mundo - numa perspectiva de que ele participa do mundo e deve ser um agente,
ativo, influenciando o que se encontra ao seu redor e sendo influenciado por isso
(LAVE; WENGER, 1991).

Um segundo conceito central da aprendizagem situada é o de comunidade
de pratica. Esta, por sua vez, pode ser compreendida como “uma agregagéo infor-
mal definida ndo apenas por seus membros, mas pelas maneiras compartilhadas
com que eles fazem as coisas e interpretam eventos” (GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA, 1998, p. 277). Comentando sobre questes associadas as comunidades
de pratica, Lave e Wenger (1991, p. 53) declaram que “atividades, tarefas, fun-
cOes e entendimentos nao existem isoladamente; eles sdo parte de sistemas mais
amplos de relagdes nos quais possuem significado. Esses sistemas de relagdes
surgem e sao reproduzidos e desenvolvidos em comunidades sociais que sdo, em
parte, sistemas de relagbes entre pessoas”.

A partir do conceito proposto por Lave e Wenger (1991) de “curriculo de
aprendizagem” (que enfatiza a perspectiva da participacdo do aprendiz), Gherardi,
Nicolini e Odella (1998, p. 280) propdem o conceito de “curriculo situado” da comu-
nidade a que o aprendiz pertence. Enquanto o curriculo de aprendizagem enfoca
as oportunidades de aprendizagem relacionadas a uma ocupagao especifica, a
nogao do curriculo situado enfatiza o fato de que seu conteldo esta fortemente
vinculado as caracteristicas materiais, econémicas, simbdlicas e sociais do sistema
de praticas e das atividades de trabalho de uma determinada comunidade.

O curriculo situado corresponde a um conjunto de atividades que governa o
processo de um profissional novato para se tornar um membro efetivo de sua
comunidade (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998). Passando a ter dominio na
execucdo das diferentes atividades que compdem seu curriculo de aprendizagem,
o individuo pode, ao longo do tempo, tornar-se um expert da comunidade de pra-
tica da qual participa.

Nota-se, também, que a concepgdo das autoras - de curriculo situado - esta
de acordo com a idéia de Schén de que a maior parte do conhecimento que distin-
gue um expert de um aprendiz é adquirida no dia-a-dia por meio da acdo e refle-
xdo0 (SCHON, 1983). Em outras palavras, observa-se que um expert, que estd in-
serido em um continuo processo de aprendizagem, desenvolve seus conheci-
mentos interagindo com outras pessoas, realizando suas atividades e refletindo
sobre elas. Ao longo de sua trajetoria, lidando com diferentes problemas e encon-
trando solugbes completas ou parciais, o profissional forma um conjunto de famili-
as de solugdes para suas atividades, que podem contribuir para que novas de-
mandas de trabalho sejam encaminhadas de maneira efetiva.

A Visdo da Estratégia como Prdtica

A area de estudos denominada “estratégia como pratica” (strategy as practice)
surgiu como um movimento social de pesquisadores na Europa a partir do final da
década de 90 (WHITTINGTON, 2004). Em oposicdo aos estudos classicos em es-
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tratégia, que se concentram no nivel macro das organizagdes, alguns autores,
como Johnson et al. (2003) propuseram uma “visdo baseada em atividades”, que
se preocupa com o detalhamento dos processos e praticas que constituem o dia-
a-dia da vida da organizacdo e suas relacbes com os resultados estratégicos.
Portanto, nessa abordagem, a estratégia é concebida ndo s6 como um atributo
exclusivo das organizacdes, mas também como uma atividade realizada pelas
pessoas (JONHSON et al., 2003).

Dessa forma, a abordagem da Estratégia como Pratica (Strategy as Practice)
estd associada a um movimento comum das ciéncias sociais de recuperacdo da
pratica (WHITTINGTON, 2004) e de uma visdo mais contextualizada e dindmica
que leve ao reengajamento dos pesquisadores de administracdo com os cientis-
tas sociais (PETTIGREW, 2001).

Além disso, é importante esclarecer alguns aspectos criticos levantados pe-
los autores que iniciaram e, ainda, propagam a abordagem da estratégia como
pratica (strategy as practice). Autores como Whinttington (2004) e Clegg et al. (2004)
sugerem uma visdao da estratégia menos positivista, pois, segundo eles, o plane-
jamento estratégico adotado pela maioria dos pesquisadores norte-americanos
gerou algumas faldcias nos estudos em estratégia. Para os referidos autores, tal
efeito pode ser compreendido como resultado das premissas dominantes da filo-
sofia cartesiana. Assim, “ao assumir que a mente controla a matéria, a gestdo
busca controlar a organizacao; o planejamento determina a realidade, ou, tradu-
zindo para uma linguagem mais contemporanea: a estratégia determinaria a es-
trutura” (CLEGG et al., 2004, p. 22).

Diante disso, Clegg et al. (2004) apresentam as sete faldcias do planeja-
mento estratégico que podem ser refletidas como as seguintes disparidades:

(i) a disparidade entre as fantasias gerenciais e as competéncias organizacionais;
(ii) a disparidade entre objetivos reais e claros e os futuros, possiveis e
imprevisiveis; (iii) a disparidade entre o planejamento e a implementagdo; (iv) a
disparidade entre a mudancga planejada e a evolugdo emergente; (v) a
disparidade entre os meios e os fins; (vi) a disparidade entre uma mente
planejadora (a administracdo) e um corpo planejado (a organizacgao); e, final-
mente, (vii) a disparidade entre a ordem e a desordem (CLEGG et al., 2004,
p.23).

Segundo esses autores, tais disparidades mostram um conceito implicito do
planejamento estratégico que ignora a pluralidade e contradicdes entre os objeti-
vos existentes numa organizagao. Assim, “em vez de se levar em conta essa comple-
xidade, cria-se uma disparidade entre fins aparentemente estaveis e meios que
parecem racionais” (CLEGG et al., 2004, p. 25-26). A fim de entender de forma mais
holistica as complexas inter-relacbes presentes na organizagcdo, os autores suge-
rem uma agenda de estudos sob a perspectiva da estratégia como pratica. Tal
perspectiva inclui os seguintes enfoques: poder, identidade profissional, agentes
ndao humanos, ética, linguagens e instituicées.

Assim, a abordagem da estratégia como pratica - por estar apoiada na soci-
ologia e relativamente desvinculada da teoria econ6mica - propde um novo pro-
grama de pesquisa sobre a estratégia (WHITTINGTON, 2004). Como resultado, é
proposta uma “agenda dupla” de pesquisa baseada na estratégia como pratica:
(1) agenda socioldgica - que estd centrada na compreensdo das elites da estraté-
gia, suas habilidades e tecnologias e suas implicagdes para a sociedade como um
todo e (2) agenda gerencial - que transforma a compreensdo sociolégica em van-
tagens para a pratica ao propor, por exemplo, como os administradores se tornam
estrategistas, como as habilidades estratégias sao adquiridas e como as tecnologias
estratégicas podem ser mais bem desenhadas e utilizadas (WHITTINGTON, 2004).

Além disso, Jarzabkowski et al. (2006) defendem que os trés elementos da
estratégia como pratica podem ser isolados em: pratica (no singular), praticas (no
plural) e praticantes. A pratica pode ser entendida como “um fluxo de atividades
situado e socialmente definido que gera como conseqléncias os direcionamentos
e a sobrevivéncia da empresa” (JARZABKOWSKI et al., 2006, p. 8). Ja as praticas
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(no plural) sao “intrinsecamente conectadas ao ‘fazer’, na medida em que fornecem
0S recursos comportamentais, cognitivos, processuais, discursivos e fisicos através
dos quais os atores constroem sua atividade” (JARZABKOWSKI et al/, 2006, p. 6).
Com relagao aos praticantes, estes podem ser conceituados como “os atores, os
individuos que moldam a construcdo da pratica por meio de guem sdo, como agem
e quais 0s recursos nos quais se sustentam” (JARZABKOWSKI et al., 2006, p. 8).
Portanto, a estratégia como pratica volta suas atencdes para entender quem sdo
os praticantes da estratégia, o que eles fazem no dia-a-dia de trabalho e quais
ferramentas utilizam para executar suas atividades.

Além disso, nos processos de interacdo do fazer a estratégia, sao articula-
dos dois fluxos principais: os procedimentos administrativos formais e as interagdes
face a face. Para Jarzabkowski (2005, p. 81), os gerentes, no processo de forma-
cdo das estratégias de suas firmas, precisam lidar tanto com procedimentos for-
mais quanto com as interacdes face a face. Na medida em que a estratégia como
pratica é definida como uma atividade socialmente situada e construida por meio
de acbes e interacdes de multiplos atores (JARZABKOWSKI, 2005, p. 7), percebe-
se que esta abordagem estd em consondncia com a visdao da aprendizagem situ-
ada - que valoriza o contexto social e as interacdes para a aprendizagem dos
individuos.

Discussoes

Dentro da abordagem da aprendizagem organizacional (AO) existem distin-
cOes entre os autores que tendem a enfatizar a aprendizagem, por um lado, como
um processo técnico e, por outro, como social. A visdo técnica concebe a AO com
relacdo ao processamento eficaz, interpretacao e resposta a algo, a partir de
informacgbes tanto internas quanto externas a organizacdo (EASTERBY-SMITH;
ARAUJO, 2001, p. 18). Ja a visao social sobre a AO “focaliza a maneira pela qual as
pessoas atribuem significado a suas experiéncias de trabalho” (EASTERBY-SMITH;
ARAUJO, 2001, p. 19).

No presente ensaio, a AO é analisada sob uma perspectiva social, visto que
a aprendizagem é considerada como algo que emerge de interacdes sociais, es-
pecificamente, no ambiente trabalho. Essa perspectiva de aprendizagem foi influen-
ciada, em particular, por Lave e Wenger (1991) que, ao rejeitarem os modelos de
transferéncia (que isolam o conhecimento da pratica), enfatizaram a relevancia
dos contextos nos quais a aprendizagem ocorre.

Sob essa perspectiva, as instrugdes formais estabelecidas pelas organiza-
c¢Oes sdo, muitas vezes, ineficientes e a aprendizagem no ambiente de trabalho
pode ser mais bem entendida pelas comunidades que sdo formadas de maneira
espontanea. Por essa razdo, tal abordagem concebe a aprendizagem ndao como
um conhecimento abstrato e restrito a mente dos individuos, mas situada nas
praticas e nas comunidades de pratica formadas por estes. Portanto, “a questdo
central na aprendizagem é tornar-se um praticante e ndo aprender sobre a prati-
ca” (BROWN; DUGUID, 1996, p. 69, énfase no original). Neste sentido, Brown e
Duguid (1996) corroboram a idéia de Lave e Wenger (1991), de que a aprendiza-
gem é uma construcdo social, visto que os dados ndo tém significado em si mes-
mos, mas sdo atribuidos pelas pessoas.

Além disso, segundo Elkjaer (2001, 2005) na perspectiva social da aprendi-
zagem, se pode incluir a aprendizagem como reorganizagao e reconstrucao da
experiéncia. Nesse sentido, um trabalho seminal foi desenvolvido pelo filésofo John
Dewey (1938), no campo da educacgdo. A teoria proposta por Dewey (1938, p. 28)
esta sustentada no principio da continuidade da experiéncia, o qual pode ser ex-
presso no chamado “continuum experencial”, que se revela no seguinte fluxo:
situacdo > problema > indagacgao > reflexdo > nova situacdo. Nessa abordagem,
as experiéncias reflexivas vivenciadas pelos individuos nos momentos de interagao
tém um papel central para a aprendizagem.
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Buscando elaborar uma teoria social da aprendizagem, Elkjaer (2001, 2004)
propde uma perspectiva integradora. Para a autora, o conceito de Lave e Wenger
de participagcdo em comunidades de pratica é uma contribuicdo importante, pois
enfatiza que para “aprender é necessario participar, estar engajado no projeto
organizacional” (ELKJAER, 2001, p. 115). Assim, os conceitos de “significado, com-
preensdo e aprendizagem sao todos definidos em relagdo aos contextos acionais,
e ndo, meramente, em relagdo a mente” (ELKJAER, 2001, p. 108).

No entanto, a autora ressalta que a nogdo de experiéncia também é impor-
tante para a busca de uma teoria social da aprendizagem. Ela advoga que essa
visdo ndo se contrapfe a anterior (da aprendizagem situada), mas a complementa.
A nogao de experiéncia (baseada nas idéias de Dewey) nos impede de focalizar
somente na cognigao individual - apesar da cognicao ser uma parte importante na
construcdo e reconstrucdo da experiéncia. Segundo essa nocdo de experiéncia “a
situacdo de aprendizagem é expandida por tentativas, acOes e reflexao sobre as
conseqiéncias, a fim de resolver quaisquer problemas potenciais” (ELKJAER, 2001,
p. 115).

Portanto, as distincdes apontadas por Elkjaer (2001, p. 112) entre estas
duas abordagens da aprendizagem (situada e pela experiéncia) estao apenas na
énfase em aspectos ligeiramente diferentes. Para a autora, enquanto a aprendi-
zagem pela experiéncia considera de forma mais acentuada a intencionalidade do
individuo, ou seja, “a habilidade de agir de modo propositado e significativo em
processos de aprendizagem” (ELKJAER, 2001, p. 112), a aprendizagem situada
enfatiza os processos de interagao social. Diante disso, Elkjaer (2001, p. 112)
sugere que os estudos nesse campo ataquem o “ndé da questdo”, ou seja, bus-
quem aperfeicoar os “comos” da aprendizagem (ELKJAER, 2001, p. 116).

Diante de tal diferenca em relacdo a énfase - da aprendizagem pela experi-
éncia, no individuo, e da aprendizagem situada, nas comunidades de pratica -,
cabe refletir sobre uma questdo que ndo é unanime entre os autores da area de
AO: afinal quem aprende é o individuo ou a organizacdo? A resposta a este
questionamento pode basear-se no pensamento de Dewey (1938, p. 28) de que,
apesar de a aprendizagem ocorrer em situagdes sociais, € o aprendiz individual
quem aprende por meio das constantes reflexdes e reconstrucdes de suas expe-
riéncias.

No livro Organizational Learning, organizado por Cohen e Sproull (1996), sao
apontadas dimensdes diferentes entre os estudos sobre a questdao em discus-
sdo. A partir da analise de artigos de diferentes autores, Cohen e Sproull (1996, p.
x) apresentam, dentre outros, o seguinte questionamento: “Os resultados da
aprendizagem organizacional estdo guardados na mente dos individuos membros
das organizagbes ou na relagdo entre os individuos?”. Para os autores, “a apren-
dizagem organizacional pode ocorrer pela troca de memdrias de muitos membros,
individuais, ou pode ser produzido pela modificacdo das relagdes entre os mem-
bros” (COHEN; SPROULL, 1996, p. xi).

Ainda assim, a pergunta ndao parece ser completamente respondida, por
isso, apresentam-se novas perspectivas propostas na tentativa de consolidagao
do campo da AO. Segundo Antonello (2005), pode-se identificar seis focos na lite-
ratura de AO, dentre as quais estd a “aprendizagem individual e coletiva”. Para a
autora, o processo de aprendizagem individual tem um impacto significativo no
conceito e nas praticas de AO, pois esta se inicia a partir dos individuos. Todavia,

as organizagdes ndo sdo meramente colegdes de individuos, embora ndo exis-
tam organizacGes sem estas colegbes. Da mesma forma, a AO ndo é meramen-
te aprendizagem individual, embora as organizagdes aprendam somente atra-
vés da experiéncia e da agdo dos individuos (ANTONELLO, 2005, p. 18).

Sintetizando essas posicdes, Antonello (2005) propde a socializacdo da
aprendizagem individual, pois, segundo a autora, “a organizagdo possui uma ca-
pacidade de aprender que lhe é prépria, sendo passivel de constituir fonte de
influéncia sobre os individuos que por ela passam e de sofrer influéncia de seus
integrantes” (p. 19).
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Por outro lado, outros autores, como Kim (1993), ja sdo mais enfaticos na
sua posicao e ressaltam que é preciso distinguir a aprendizagem individual da
organizacional. Segundo ele, pode-se correr o risco de antropomorfizar as organi-
zacgOes, ignorando-se o papel dos individuos ou conceber a AO como mera exten-
sdo da individual.

Para os autores do presente ensaio, a posicao que parece mais ponderada
é a de que se pode ajudar a compreender a dindmica da AO a partir do entendi-
mento de como os individuos aprendem. Como indicado por Easterby-Smith e Aradjo
(2001, p. 24-25), “o ponto de partida de uma perspectiva social é a habilidade de
individuos de aprender, com base em suas experiéncias, e aprender dos/com ou-
tros em ambientes de trabalho”.

Além disso, a partir de uma andlise multiparadigmatica, Antonello e Godoy
(2007) propdem que a AO, dentro da ciéncia da administragdo, pode ser investigada
sob a perspectiva da estratégia/gerencial. Segundo as autoras, os estudos da
aprendizagem organizacional enfocando as questdes estratégicas e gerenciais é
uma tendéncia emergente na literatura de AO, pois a aprendizagem torna-se uma
fonte de diferenciacdo entre organizacbes, criando uma base para uma possivel
vantagem competitiva. Portanto, os pesquisadores que seguem essa abordagem
acreditam que “os gerentes tém um papel ativo e importante no processo de AO,
criando um ambiente de aprendizagem dentro da organizagao, identificando pro-
blemas e tomando decisdes estratégicas” (ANTONELLO; GODQY, 2007, p.10). Ade-
mais, as autoras defendem que, na ciéncia administrativa, outro enfoque que pode
ser dado aos estudos de AO é a aprendizagem baseada na acdo, que toma por
base os principios da aprendizagem pela experiéncia.

Advoga-se, aqui, que as teorias de aprendizagem, as quais enfatizam o
contexto pratico-social, apresentam pontos de intersecdo com a abordagem da
estratégia como pratica, em particular, as abordagens da aprendizagem situada e
da aprendizagem pela experiéncia. A estratégia como pratica se centra nas acgbes
e interacdes entre os individuos, que, coletivamente, constroem e aprendem a
pratica do fazer a estratégia.

Diante do que ja foi apresentado, foram identificadas caracteristicas parti-
culares que diferenciam a aprendizagem situada da aprendizagem pela experién-
cia (conforme apresentado no quadro 2). Primeiramente, de acordo com a apren-
dizagem situada, a aprendizagem é entendida como uma parte da pratica social. A
pessoa aprende a medida que participa das praticas de trabalho, negociando e
renegociando significados, enfatizando o aspecto relacional da aprendizagem (a
interacdo entre os individuos). Além disso, Lave e Wenger (1991) apresentam o
conceito de comunidade de pratica (que se volta a dinamica da aprendizagem
dentro das praticas de um determinado grupo) e o processo de participacdo peri-
férica legitima por meio do qual os novatos buscam se inserir nas praticas de uma
dada comunidade de pratica, a fim de se tornarem membros completos.

Por outro lado, é caracteristica particular da aprendizagem pela experiéncia
a énfase nos aspectos individuais da aprendizagem, uma vez que, segundo essa
perspectiva, a aprendizagem acontece quando o individuo elabora e re-elabora
suas experiéncias. Em tal abordagem, considera-se que as experiéncias atuais,
vivenciadas num determinado contexto socio-cultural-temporal, sdo interpretadas
pelo aprendiz a partir de seu estoque de conhecimentos, que estd em continuo
processo de construcdo; enfatiza-se, também, o aspecto da pratica reflexiva além
da aprendizagem, a qual ocorre quando existe o desnivel entre o estoque de
conhecimento do individuo e a nova situagdo (experiéncia).
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Quadro 2 - Caracteristicas Particulares das Abordagens da Aprendiza-
gem Situada e da Aprendizagem pela Experiéncia

Aprendizagem Situada Aprendizagem pela Experiéncia
| Aprendizagem como participagdo na 0O Aprendizagem como elaboragao e
pratica social re-elaboragdo das experiéncias do
O Comunidades de pratica: sistema individuo
amplo de relagbdes no qual significados sao O Continuidade das experiéncias:
compartilhados relagdo das experié ncias passadas,
] Legitimagdo na(s) comunidade(s) de atuais e futuras
pratica O Relagdo mutua entre reflexdo e
O Participagdo Periférica experimentacgao
Legitima O Desnivel entre o estoque de
L] Interagao entre conhecimento e a nova experiéncia
membros novatos e
experientes
. Participagdo baseada
na negociagdo e
renegociagdo de
significados

Fonte: os autores.

Por outro lado, também pbde-se perceber pontos de intersecdo entre as duas
abordagens, ou seja, caracteristicas em comum entre a aprendizagem situada e a
aprendizagem pela experiéncia (conforme sintetizado no quadro 3). Especificamen-
te, trés pontos sdo identificados (ainda que apresentando énfases diferentes) em
ambas abordagens: a) experiéncias vivenciadas no contexto social; b) construcdo e
negociacdo de significados e, finalmente, c) engajamento do aprendiz. No primeiro
ponto, a aprendizagem situada enfatiza os processos e as praticas sociais (marcada
pelas interagdes entre os individuos nas comunidades de pratica) como o /écus em
que ocorrem o0s processos de aprendizagem; ja a aprendizagem pela experiéncia
defende que, ainda que a aprendizagem seja um processo que € vivenciado pelo
individuo, ela ocorre num determinado contexto social (por meio de interacbes com
pessoas, objetos e artefatos), sendo a aprendizagem do individuo influenciada pelos
aspectos desse contexto sdcio-cultural-temporal.

No segundo ponto em comum - construcdao e negociacdao de significados
- a aprendizagem situada advoga que a realidade é social e culturalmente
construida por meio das mdltiplas interacdes que ocorrem nas comunidades
de pratica; ja a aprendizagem pela experiéncia defende que a construcdo do
significado é realizada por um processo tanto individual - dependente, por-
tanto, da intencionalidade do individuo - quanto é negociada por meio das
experiéncias que sdo vivenciadas em um contexto social particular.

No que se refere ao terceiro ponto - o engajamento do aprendiz - a aborda-
gem da aprendizagem pela experiéncia defende que o aprendiz deve se engajar
na pratica social (por meio de um processo central nessa abordagem que é a
participacdo periférica legitima) para que possa aprender. Da mesma forma, a abor-
dagem da aprendizagem pela experiéncia considera que a experiéncia é a base
potencial para aprendizagem e esta sé pode ocorrer se houver engajamento do
aprendiz.
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Quadro 3 - Caracteristicas em Comum entre as Abordagens
da Aprendizagem Situada e da Aprendizagem
pela Experiéncia

Aprendizagem Situada | Aprendizagem pela Experiéncia
Experiéncias vivenciadas no contexto social
[0 A aprendizagem sempre acontece em [0 Principio da interagdo e influén cia
um contexto social e material especifico do contexto sécio-cultural-temporal

Construcao e negociacao de significados

[0 Por meio das multiplas interagdes em [l Com base em seu estoq ue de
diferentes comunidades de pratica conhecimentos, a pessoa reflete a
(énfase a questdo relacional) respeito da experiéncia, conferindo

significado a ela
Engajamento do aprendiz

[0 Na pratica social por meio da [0 O processo de aprendizagem € a

participagdo periférica legitima transformacgao da experiéncia
inicial e quem realiza esse processo
é o proéprio aprendiz.

Fonte: os autores.

Por meio da sintese apresentada nos quadros 2 e 3, foi possivel perceber
de onde partem e quais sdo os conceitos importantes na aprendizagem situada e
na aprendizagem pela experiéncia, bem como suas diferenciagdes e aproxima-
gOes tedricas. No entanto, é preciso destacar quais os aspectos centrais a serem
observados para analisar a aprendizagem do praticante da estratégia. Além dis-
so, é preciso destacar como essas abordagens podem ser articuladas para melhor
compreender de que forma os praticantes da estratégia aprendem. Para isto, apre-
sentam-se, no quadro 4, as idéias centrais de cada abordagem e diferentes pro-
blemas que podem ser abordados sobre a aprendizagem do praticante da estra-
tégia a luz da aprendizagem situada e da aprendizagem pela experiéncia.

0&s - v.15 - n.44 - Janeiro/Margo - 2008 143



Juliana Maria de Oliveira Leal Didier & Eduardo de Aquino Lucena

Quadro 4 - Contribuicoes da Aprendizagem Situada e da Aprendi-
zagem pela Experiéncia para o Entendimento de como
os Praticantes da Estratégia Aprendem

\ Aprendizagem Situada Aprendizagem pela Experiéncia
® Aprendizagem como participagdo na . N
pratica social ® Aprendizagem como elaboragdo e re-
elaboragdo das experiéncias do individuo
e Compreender como os praticantes ® Descrever a relagdo do processo de

constroem a atividade estratégica por
meio de suas interagdes no cotidiano
da organizagdo

aprendizagem do individuo com os
resultados estratégicos da organizagédo

® Entender como as habilidades

® Identificar a relagdo destes processos estratégicas sdo adquiridas pelos
de aprendizagem social com os praticantes da estratégia
resultados estratégicos da ® Continuidade das experiéncias: relacio

organizagao A A
9 ¢ das experiéncias passadas, atuais e

e Comunidades de pratica futuras

® Compreender como os praticantes

e Identificar e compreender as constroem a atividade estratégica a
comunidades de praticas nas quais os partir de suas experiéncias anteriores
praticantes da estratégia ® Entender qual a relagdo das

compartilham significados experiéncias prévias (pessoais e

profissionais) do praticante da

. 1 o
Compreender como os estratégia e sua pratica atual

administradores (em geral) passam a
integrar comunidades na organizagao ® Relagdo mutua entre reflexdo e
que os levam a pertencer ao grupo dos experimentacgdo (pratica reflexiva)

estrategistas ® Compreender como se da a reflexdo e

e Descrever as relacbes nas experimentagdo do praticante da

comunidades de pratica a partir de estrategia

diferentes enfoques (tais como: ®Descrever como ocorre a pratica
poder, identidade profissional, reflexiva dos praticantes da
agentes ndo humanos, ética, estratégia

linguagens e instituigdes) Legitimagao

. Py ° i
hd na(s) comunidade(s) de pratica Desnl\_/el entre o estoque de
conhecimento e problemas
e Compreender como se da o processo ® Descrever como o0s praticantes da
de legitimagdo dos praticantes da estratégia aprendem lidando com
estratégia em diferentes problemas

muni rati .
comunidades de pratica ® Compreender como os praticantes

aprendem quando ha um desnivel no
estoque de conhecimento e um dado
problema

® Identificar quais sdo os atores perante
0s quais os praticantes da estratégia
precisam legitimar-se

Experiéncias vivenciadas no contexto social

e Descrever 0s processos e praticas que constituem o dia-a-dia do trabalho do praticante da
estratégia

e Compreender a influéncia do contexto sdcio-cultural-temporal para a aprendizagem do
praticante da estratégia no ambiente da organizagdo

Construgédo e negociagdo de significados

e Descrever como os praticantes da estratégia negociam os significados por meio de
mdltiplas interacdes

e Identificar as diferentes comunidades de pratica nas quais os praticantes da estratégia
constroem e negociam significados

o Descrever a relevancia de cada uma dessas comunidades e dos relacionamentos dentro
delas para a aprendizagem do praticante da estratégia

e Compreender a dindmica da construgdo de significados por meio da reelaboragdo individual
somada as experiéncias vivenciadas em um contexto social particular do praticante da
estratégia

Engajamento do aprendiz

e Compreender como o praticante da estratégia se engaja nas préaticas sociais

e Entender qual o papel do engajamento do praticante da estratégia para a aprendizagem do
mesmo e da comunidade de prética

o Identificar quais sdo as experiéncias ricas em significado (potenciais para a aprendizagem) e
quais as experiéncias de pouca relevancia para a aprendizagem do praticante da estratégia

Fonte: os autores.
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Diante disso, percebe-se que a aprendizagem situada traz importantes con-
tribuicGes ao processo de aprendizagem do praticante da estratégia a medida
que enfatiza as interagbes entre os individuos e apresenta dois conceitos promis-
sores para novas pesquisas: comunidades de pratica e participacao periférica le-
gitima. Conforme discutido neste ensaio tedrico e detalhado no quadro 4, a énfa-
se no aspecto de construcdo social da realidade enfatizada pela aprendizagem
situada estd de acordo com a abordagem da estratégia como pratica - entre ou-
tros aspectos aqui apresentados - que podem ajudar a detalhar e explicar com
maior robustez as micro-praticas do fazer a estratégia.

Ja a aprendizagem pela experiéncia pode lancar luz ao entendimento de
como o praticante da estratégia aprende ao examinar de forma mais concentrada
o processo de aprendizagem do individuo e de como suas experiéncias sao mol-
dadas por contextos sociais e culturais. Além disso, pode ampliar a discussdo acerca
do papel da reflexdo para a aprendizagem, utilizando-se do arcaboucgo tedrico
sobre a pratica reflexiva proposto por Schon (1983).

Como foi mencionado, a abordagem da estratégia como pratica enfatiza a
existéncia de trés conceitos: praticantes, praticas e pratica. Com base na discus-
sdo estabelecida neste artigo, visualiza-se que a abordagem da aprendizagem
pela experiéncia contribui para um melhor entendimento do praticante da estraté-
gia no sentido de ele ter uma biografia que foi construida com as interpretacées
feitas a partir de um amplo conjunto de experiéncias vivenciadas. Assim, lidando
com uma situacdo-problema de trabalho, o praticante da estratégia traz consigo
todo esse repertério de conhecimento que adquiriu ao longo de sua trajetdria
profissional e de sua vida pessoal.

Conclusdes e Recomendacdes

A proposta deste ensaio tedrico foi apontar as contribuicbes da aprendiza-
gem pela experiéncia e da aprendizagem situada que podem colaborar para o
entendimento de como os praticantes da estratégia aprendem. Como ensaio ted-
rico, ndao pretendeu esgotar o tema, mas levantar a discussdao e inspirar novos
estudos que ampliem o conhecimento na area da AO. Diante dos problemas e
oportunidades do campo da AO, defende-se que o presente estudo pode colabo-
rar para a ampliacdo da discussdo nessa area ao sugerir um “didlogo” com a
estratégia, de modo particular, com a estratégia como pratica.

Conforme discutido neste ensaio, a estratégia como pratica volta suas aten-
c¢Oes para entender quem sdo os praticantes da estratégia, o que eles fazem no
dia-a-dia de trabalho e quais ferramentas utilizam para executar suas atividades.
Em determinadas situagdes ndo é muito simples se identificar quem sdo as pesso-
as que efetivamente fazem a estratégia de uma organizagdo. Uma determinada
estratégia pode surgir em diferentes setores (partes) que compdem a organiza-
cdo e diferentes profissionais podem atuar (tomando decisdes, discutindo com os
colegas sobre problemas e possiveis solucdes) na elaboracdo da estratégia. Por-
tanto, percebe-se que uma compreensdao mais completa da aprendizagem dos
praticantes da estratégia deve-se voltar tanto aos aspectos sociais e coletivos da
aprendizagem em comunidades de pratica, quanto aos processos individuais de
aprendizagem pela re-elaboragcdo das experiéncias.

No que se refere aos métodos de pesquisa no campo da AO, Easterby-Smith
e Araujo (2001) defendem que ha necessidade de haver mais estudos enfocando
0s microprocessos de aprendizagem nas organizagdes (que se afastem dos méto-
dos positivistas tradicionais), utilizando-se, para tanto, de métodos qualitativos
de pesquisa. Além disso, a nova abordagem dos estudos em estratégia - “Estra-
tégia como Pratica” - sugere que sejam ampliados os estudos que se concentrem
nos processos “micro” do “fazer a estratégia” (strategizing), aproximando-se dos
estudos socioldgicos e qualitativos, tais como os estudos de caso qualitativos e os
etnograficos. Estes Ultimos sdo bastante Uteis para entender as praticas cotidia-
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nas do praticante da estratégia (a luz da aprendizagem situada); e os estudos
qualitativos, para entender a aprendizagem dos individuos em contextos
organizacionais (sob a otica tanto da aprendizagem situada, quanto da aprendi-
zagem pela experiéncia).

Corroborando com tais opinides, este artigo sugere futuros estudos com um
enfoque nos microprocessos da estratégia, sobretudo a partir da abordagem da
aprendizagem situada. Considerando que as orientacbes da estratégia como pra-
tica também indicam os métodos qualitativos e que tanto a aprendizagem situada
quanto a estratégia como pratica enfatizam a pratica e os processo sociais, perce-
be-se que estes métodos sdo propicios para novos estudos. Dessa forma, pode-
se contribuir e ampliar os estudos sobre a estratégia como pratica e colaborar
para a consolidacdo da AO, a partir de uma abordagem ainda pouco estudada no
Brasil.

Além disso, reforcam-se as sugestdes de Easterby-Smith e Araujo (2001, p.
27) sobre a necessidade de estudos em AO que busquem induzir teorias com base
nas praticas existentes, usem pequena amostra de casos estudados em profundida-
de, centrem-se em micropraticas dentro do ambiente organizacional ou
transorganizacional e estudem processos que levem a resultados de aprendizagem.

Ademais, relacionar a aprendizagem dos gerentes com a estratégia como
pratica em estudos empiricos podera levar a implicagdes - tanto tedricas quanto
praticas - mais robustas. Nesse sentido, sera possivel articular os varios “niveis”
de AO (inclusive confirmando ou negando a distingdo de niveis de aprendizagem)
e as relagdes entre a aprendizagem dos praticantes da estratégia e os objetivos
estratégicos das organizacbes. Assim, poderdo ser reforcados, ampliados ou ne-
gados estudos anteriores realizados nesse campo (BROWN; DUGUID, 1996; CROSS;
ISRAELIT, 2000).

Enfim, sugere-se o desenvolvimento de estudos empiricos sobre a aprendi-
zagem de gerentes - aqui denominados praticantes da estratégia -, que contem-
plem, ao mesmo tempo, os aspectos da aprendizagem do individuo pela re-elabo-
racdo das experiéncias (aprendizagem pela experiéncia), quanto pelas interacoes
nas comunidades de pratica (aprendizagem situada), para que possam ser obser-
vados pontos convergentes e divergentes entre essas duas maneiras de conce-
ber o fendbmeno da aprendizagem.
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