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Resumo: A aprendizagem gerencial ¢ uma 4area de pesquisa emergente no campo da teoria das
organizagdes que investiga a maneira como os gerentes aprendem. Outro tema que ganha espago na
teoria organizacional refere-se ao processo de mudanga nas organizagdes. As organizacdes estdo
constantemente mudando seus processos ¢ métodos de gestdo. Uma abordagem alternativa e
amplamente individualizada do potencial de mudanca faz com que os individuos aprendam
constantemente (ou deixem de aprender) com suas a¢des. Kaufman (1971) argumenta que a mudanga
ocorre por meio da rotatividade de pessoal. Em outras ocasides, a mudanga ¢ literalmente forcada em
uma organizacao pelo ambiente. A aprendizagem gerencial preocupa-se com o estudo de mecanismos e
métodos que colaboram para a pratica da gestdo empresarial (MORAES, SILVA e CUNHA, 2004). No
entanto, a temadtica aprendizagem gerencial ainda ¢é considerada um campo fértil para o
desenvolvimento de estudos. Nesse contexto, o objetivo deste trabalho ¢ conhecer a evolucdo dos
estudos sobre aprendizagem gerencial ¢ mudanga organizacional, visando identificar como esses dois
conceitos se correlacionam, de modo a conhecer oportunidades para o desenvolvimento de novas
pesquisas em uma empresa intensiva em conhecimento como a EMBRAPA Clima temperado. Esta
empresa foi escolhida por cumprir critérios especificos, tais como: ser uma organiza¢do intensiva em
conhecimento; ter passado por um processo de mudanga; possuir um conjunto de gerentes ainda na
ativa da organizacdo que lideraram o processo de mudanca; e oferecer ao mercado conhecimento
razoavelmente sofisticado ou produtos (bens ou servigos) baseados no conhecimento (QUINCOZES,
2010). Para tanto, utilizou-se como metodologia uma revisdo bibliométrica em trés bancos de dados:
SCOPUS, Web of Science e Emerald, entre os anos de 2000 a 2010. O uso do método da revisdo
bibliométrica da literatura permitird ao pesquisador aproximar-se da problematica que deseja apreciar,
e tragcar um panorama sobre a sua produ¢do cientifica, para que se possa conhecer a evolucao do tema
ao longo do tempo e, com isso, visualizar possiveis oportunidades de pesquisa envolvendo mudanca
organizacional e aprendizagem gerencial em uma organizag¢do intensiva em conhecimento. A busca
pela compreensdo da correlagdo entre os temas surge do interesse da autora deste artigo em
desenvolver sua tese de doutorado sobre a tematica da aprendizagem gerencial numa organizagao
intensiva em conhecimento que passou por um processo de mudanga. A Embrapa Clima Temperado foi
escolhida como organizagdo que sediara a pesquisa. Verificou-se que a correlagdo das tematicas
relacionadas a mudanga organizacional e aprendizagem gerencial ¢ um campo proficuo de estudos, e
que ha uma ascendéncia exponencial de pesquisas voltadas para o assunto. A literatura internacional
indica um crescente interesse de pesquisadores por tal area (BURGOYNE e REYNOLDS, 1997; FOX,
1997). Assim, o diferencial deste trabalho reside na contribuicdo da revisdo sistemdtica para as ciéncias
sociais, € para conhecer, através da literatura internacional, o campo de estudos proposto no artigo, que
sera apresentado em trabalho futuro.

Palavras-Chaves: Revisdo sistemdtica, producdo cientifica, aprendizagem gerencial e mudanga
organizacional.
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1 Introducao

As organizagdes estao constantemente mudando seus processos € métodos de gestdo. Uma abordagem
alternativa e amplamente individualizada do potencial de mudanga faz com que os individuos
aprendam constantemente (ou deixem de aprender) com suas agdes. Essa abordagem divide as
organizagdes entre as que aprendem e as que desaprendem (HEDBERG, 1981). Existem diversas
explicagdes para a mudanca organizacional. Kaufman (1971) argumenta que a mudanga ocorre por
meio da rotatividade de pessoal. Apesar da sele¢do e do treinamento cuidadoso, geragdes sucessivas de
pessoal nas organizagdes ndo sao clones umas das outras. Em outras ocasides, a mudanga ¢ literalmente
forcada em uma organizacao pelo ambiente.

No que tange ao processo de aprendizagem pode-se dizer que tradicionalmente ele é visto como
um método de passagem do conhecimento do professor ao aprendiz, sendo concebido como um
processo formal de transferéncia de conhecimento (FOX, 1997; MORAES, SILVA e CUNHA, 2004).
Nas organizagdes esta concep¢do de aprendizagem ndo supre as expectativas e necessidades da pratica
da atividade gerencial, pois uma das grandes criticas reside na forma como sdo elaborados os
programas de desenvolvimento gerenciais € o conteido que estes procuram ensinar (LIVINGSTON,
1971). Neste campo de teoria e pratica, acredita-se que a aprendizagem do gerente ndo ocorre em
momentos especificos, como treinamentos e programas de desenvolvimento gerencial, mas em um
espectro mais amplo como em sua trajetoria de vida, vivéncia com amigos, colegas de trabalho,
familia, etc. A aprendizagem gerencial ¢ uma abordagem que procura integrar a educacdo, a
experiéncia e o contexto da agdo gerencial. Assim, a aprendizagem gerencial ¢ o estudo dos processos
de aprendizagem (FOX, 1997).

A aprendizagem gerencial preocupa-se com o estudo de mecanismos ¢ métodos que colaboram
para a pratica da gestdo empresarial (MORAES, SILVA e CUNHA, 2004). No entanto, a tematica
aprendizagem gerencial ainda ¢ considerada um campo fértil para o desenvolvimento de estudos. A
literatura internacional indica um crescente interesse de pesquisadores por tal area (BURGOYNE e
REYNOLDS, 1997; FOX, 1997). Embora exista em nivel internacional uma preocupacdo com o
desenvolvimento de estudos e pesquisas que envolvam a aprendizagem gerencial, no Brasil, as
investigagdes sobre este tema ainda mostram-se incipientes (MORAES, SILVA e CUNHA, 2004).

Diante disso, o uso do método da revisdo bibliométrica da literatura permitird ao pesquisador
aproximar-se da problemdtica que deseja apreciar, e tracar um panorama sobre a sua produgdo
cientifica, para que se possa conhecer a evolugcdo do tema ao longo do tempo e, com isso, visualizar
possiveis oportunidades de pesquisa envolvendo mudanga organizacional e aprendizagem gerencial em
uma organizacao intensiva em conhecimento. A busca pela compreensdo da correlacdo entre os temas:
mudanga organizacional e aprendizagem gerencial surge do interesse da autora deste artigo em
desenvolver sua tese de doutorado sobre a temadtica da aprendizagem gerencial numa organizagao
intensiva em conhecimento que passou por um processo de mudanca. A Embrapa Clima Temperado foi
escolhida como organizagao que sediara a pesquisa.

Para atingir o objetivo proposto, neste artigo, serdo apresentados, num primeiro momento, o
método de pesquisa e os critérios de inclusao das publicagdes. Num segundo momento, sao tecidos
alguns apontamentos e conceitos sobre os principais temas que envolvem a mudanga organizacional e
aprendizagem gerencial. O proximo item tratado ¢ um panorama geral sobre as publicagdes
selecionadas e, por fim, emergem as consideragdes finais do estudo, onde sdo apresentados os temas
emergentes advindos da andlise da producdo literdria que podem servir de alicerce para futuras
pesquisas.

2 Justificativa
Mudanga e aprendizagem muitas vezes se cruzam na pesquisa cientifica. H4 uma corrente (SENGE,
1990; DRUKER, 2000 e STACEY, 1998) que argumenta que todo processo de mudanga gera
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aprendizagem e que todos nds aprendemos diante de situacdes de desafio. Nesse caso a mudancga ¢
grande desencadeador de tal processo. Existe outra corrente da literatura que argumenta que mudancga e
aprendizagem nem sempre ocorrem concomitantemente. Segundo Parente (2005) particularmente nas
abordagens gestiondrias, poder-se-a incorrer no raciocinio erroneo de equiparar o conceito de mudanca
em contexto empresarial ao conceito de aprendizagem. Para o autor estudos sdo conduzidos na dire¢ao
de que a primeira ¢ apenas uma condi¢do facilitadora da segunda e ndo um processo de aprendizagem
em Ssi mesmo.

Partindo do pressuposto de que os gerentes sdo os grandes responsdveis pelas mudancas
organizacionais (YUKL, 1998; DAFT, 2008) o trabalho de Evans (2007) explora a relagdo bem
sucedida entre a teoria da aprendizagem e mudanga organizacional. O objetivo do trabalho é encorajar
gerentes organizacionais no desenvolvimento de estratégias de aprendizagem para implementacdo da
mudanca organizacional. O autor considera lideres como gerentes e utiliza o arcabougo teodrico de
Charles Handy que considera toda mudanga sindnimo de aprendizagem.

Nesse sentido, objetivo deste artigo ¢ tracar um panorama sobre como o tema mudanga
organizacional e aprendizagem gerencial estdo sendo tratados na literatura cientifica. Mais
especificamente como estd sendo construida a correlacdio entre mudanga organizacional e
aprendizagem gerencial em uma empresa intensiva em conhecimento como a EMBRAPA Clima
temperado. A EMBRAPA Clima temperado foi escolhida por cumprir critérios especificos, tais como:
ser uma organizag¢ao intensiva em conhecimento; ter passado por um processo de mudanga; possuir um
conjunto de gerentes ainda na ativa da organizacao que lideraram o processo de mudanga; e oferecer ao
mercado conhecimento razoavelmente sofisticado ou produtos (bens ou servigos) baseados no
conhecimento. Para criar, adaptar e transferir conhecimentos, a Embrapa Clima Temperado foca suas
atividades em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacado, transferéncia de tecnologia e socializagdo do
conhecimento (QUINCOZES, 2010). Para Alvesson (2004), as organizagdes de pesquisa e
desenvolvimento estdo entre os tipos de organizagdes intensivas em conhecimento.

3 Revisao Bibliométrica como Método de Pesquisa

A bibliometria, segundo Cunha (1985, p.37) ¢ um método de pesquisa que permite encontrar uma
quantidade restrita de periddicos essenciais (denominados nucleares) que se supde possuir os artigos
mais relevantes publicados sobre um determinado assunto, “partindo da pratica estabelecida na
comunidade cientifica de fornecer as referéncias bibliograficas de qualquer trabalho™.

A revisdo bibliométrica foi escolhida por ser um método planejado para responder a uma
pergunta especifica, e que possibilita coletar, selecionar e analisar criticamente os estudos. As fontes de
um estudo de bibliometria sdo, portanto, artigos provenientes de estudos originais disponiveis em um
banco de dados. No presente trabalho, a pergunta de pesquisa que o norteou é: Como estd sendo
apresentada a evolucdo do campo de estudo sobre a correlagdo entre mudanca organizacional e
aprendizagem gerencial ao longo dos ultimos anos?

A revisdo bibliométrica difere da revisao bibliografica tradicional. Esta ultima possibilita apenas
uma visdo geral sobre assuntos especificos e ¢ usada como argumento para novas pesquisas. Castro
(2001) ressalta que as suposi¢des do autor, e o viés que ocorre na selegdo ¢ andlise da literatura,
geralmente, ndo sdo conhecidos. No campo da administracdo e para a consecugdo dos objetivos desta
pesquisa, a revisdo bibliométrica é importante, pois permite que o pesquisador selecione e analise o
territorio intelectual existente e formule uma questdo de pesquisa, para desenvolver o corpo de estudos
proposto.

3.1 Critérios de inclusao, fonte de dados e selecao de estudos
Como estratégia para a elaboragdo da revisdo bibliométrica da literatura sobre mudanga organizacional
e aprendizagem gerencial, utilizou-se a seguinte seqiiéncia de passos:

1°. Passo: escolha dos bancos de dados — Optou-se pelos seguintes bancos de dados: Web of

Science, Emerald e SCOPUS, pois o objetivo principal da pesquisa ¢ conhecer a evolugdo da tematica
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sobre aprendizagem gerencial num nivel macro de estudos. O banco de dados Web of Science foi
selecionado por atender aos critérios de relevancia e reconhecimento nacional e internacional de
pesquisadores, bem como pertencer a plataforma do Portal Capes e possuir um vasto acervo de
publicagdes. O banco de dados Emerald, foi selecionado pelos mesmos critérios € por possuir
periddicos que ndo estavam expostos nos outros bancos de dados pesquisados e por ter uma colegdo de
publicagdes periddicas com concentracdo nas areas de Administragdo, Contabilidade, Ciéncia da
Informacao, Engenharia Mecanica, Engenharia Elétrica ¢ Engenharia de Produgdo. E por fim, o banco
de dados SCOPUS possui caracteristicas bem especificas que foram relevantes para sua selecdo. O
SCOPUS possui mais de 16.500 titulos de mais de 4.000 editores internacionais; 575 publicagdes
comerciais; 315 séries de livros; 3,6 milhdes de papers de conferéncias e 37 milhdes de registros.
Buscou-se com a triangulacdo dos bancos de dados alcangar um nimero significativo de publicagdes a
serem analisadas.

2°. Passo: Escolha das palavras-chave e periodo de pesquisa — A busca no banco de dados
abrangeu os anos de 2000 a 2010. Considerou-se o periodo de busca de dez anos, suficiente para que a
pesquisadora compreenda a evolugdo da tematica. Como palavras-chave utilizou-se os termos:
“organizational change” e “management learning”, além de variagdes do tema: “managerial learning”,
change, leadership, leader, “individual learning”. A busca ocorreu em: titulos, resumo (abstract),
palavra-chave (keywords). Salienta-se que foram utilizadas publicagdes que incorporavam o campo das
ciéncias sociais nos trés bancos de dados.

3°. Passo: Descricao da busca nos trés bancos de dados

Web of Science:

No Web of Science a busca ocorreu da seguinte forma: primeiro buscou-se no campo Search a
determinagdo: organizational change + management learning. O tipo de busca utilizado foi “all”.
Como resposta o banco apontou 455 publicagdes (essas publicagdes ndo discriminavam publica¢des
completas e abstracts). Dado o nimero consideravel de publicagdes, a pesquisadora optou por novo
refinamento de sua pesquisa, selecionando no link “general categories” o item “social sciences”. Com
isso, 373 publicagdes foram encontradas. Novo refinamento foi necessario: o uso do item “documents
types”. Assim demonstrou-se a necessidade de buscar apenas artigos cientificos publicados. Como
resposta, 303 publicagcdes foram apontadas. Somente a partir dessa trajetoria, a pesquisadora pode
finalmente selecionar o periodo desejado de dez anos (item “publication years”), compreendido entre
os anos de 2000 a 2010 (inclusive). Da mesma forma, a pesquisadora procedeu com as variantes do
tema. O resultado, dessa pesquisa foi o achado de 224 publicagdes, conforme pode ser visualizado na
tabela 1:

Tabela 1: Numero total de publicagdes por ano da Web of Science

Ano Quantidade de publicagdes ao ano
2000 15
2001 20
2002 17
2003 18
2004 11
2005 23
2006 26
2007 14
2008 39
2009 3
2010 11
TOTAL 224
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Apds essa pesquisa, o proximo corte consistiu em selecionar dessas 224 publicagdes aquelas
que possuiam artigos completos no banco de dados. Verificou-se que 100 publicacdes preenchiam tal
critério. O passo seguinte foi selecionar, dentre as 100 publicag¢des, aquelas que possuiam afinidade
com o interesse de pesquisa da pesquisadora. Assim, procedeu-se a seguinte trajetoria de selecdo: 1)
leitura do titulo do artigo; 2) leitura do abstract; 3) leitura das palavras-chave. Dessa forma, foram
selecionados 22 artigos.

Emerald:

No banco de dados do Emerald, foram encontradas 475 publicagdes com as palavras chave:
“organizational change” e “management learning”. A fim de se aproximar do tema de pesquisa a
pesquisadora procedeu da seguinte forma: primeiro realizou nova busca ao banco de dados onde
utilizou as seguintes palavras chave: “organizational change” and “lived experience” and
“management learning”. Com isso foram encontradas cerca de 30 publicacdes. Dessas publicagdes,
apos leitura do abstract, verificou-se que as publicagdes ndo possuiam relevancia para a pesquisa nem
afinidade com o tema que se propunha estudar. Sendo entdo descartados.

Nova busca foi realizada no banco de dados, agora utilizando as variagdes das palavras-chave:
“organizational change” and “managerial learning”. Foram encontradas 44 publicagdes. Dessas 44
publicagdes, foram selecionadas 21 publicacdes completas. Salienta-se que no banco de dados do
Emerald, grande parte das publicagdes ndo estavam disponiveis como periddicos completos, tendo
apenas o abstract ou estavam disponiveis para a compra, fator que fugia aos objetivos propostos pela
pesquisadora (tempo para realizacdo da pesquisa e custo).

Tabela 2: Numero de publica¢des por ano da Emerald
Ano Quantidade de publicagées ao ano

2000 26
2001 20
2002 21
2003 41
2004 37
2005 46
2006 46
2007 65
2008 63
2009 57
2010 53
TOTAL 475

Scopus:

A busca nesse banco de dados ocorreu da seguinte forma: primeiro, buscou-se o termo
“organizational change” and “management learning” em todos os tipos de documentos nas seguintes
sub-areas: life sciences, health sciences, physical sciences, social sciences e humanities. Desta forma
foram encontradas 14 publicacdes. Procedeu-se nova busca, utilizando os termos change and
“management learning” onde foram encontradas 196 publicagdes compreendidas no periodo de 2000 a
2010. Apés leitura do titulo, abstract, e palavras—chave, selecionou-se 17 publicagdes. O proximo
passo consistiu em verificar quantas possuiam artigo completo no banco de dados. Chegou-se a 10
publicacdes completas que estavam em congruéncia com o tema que a pesquisadora gostaria de
estudar. A pesquisadora lembra que todas as 14 publicacdes encontradas na primeira busca faziam
parte da segunda busca estando assim alocadas no resultado final encontrado nesse banco de dados.

Tabela 3: Numero total de publicagdes da Scopus
Ano Quantidade de publicagées ao ano
2000 7
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2001 9

2002 9

2003 11
2004 10
2005 25
2006 15
2007 31
2008 32
2009 24
2010 28
TOTAL 196

A partir dos dados encontrados, pode-se tecer uma comparagao entre os trés bancos de dados
em relacdo ao volume de producao.
Tabela 4: Total de publicagcdes encontradas
Banco de dados

Web of Science 224
Emerald 475
SCOPUS 196
TOTAL 895

Com base nos dados apresentados pelos trés bancos de dados, pode-se tecer a evolucao do tema
sobre mudanca organizacional e aprendizagem gerencial ao longo do tempo.

Evolucao do tema
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Grafico 1: Recorte de tempo das publicagcdes sobre mudanga organizacional e aprendizagem gerencial

4°. Passo: Selecdo dos artigos completos nos trés bancos de dados

O intuito desta fase ¢ conseguir cerca de 20 a 30 artigos que servirdo de base para a elaboracao
da revisdo sistemadtica. Para selecdo dos artigos, realizou-se a leitura do titulo e do abstract de cada
uma das 53 publicagdes. Salienta-se que algumas publicacdes apareceram em ambos os bancos de
dados, sendo entdo descartadas quando houvesse duplicidade. Apds constatacdo de duplicidade e nova
revisao sobre as tematicas das publicagdes, restaram 24 artigos, para analise em profundidade.

5°. Passo: Panorama sobre os artigos selecionados

O objetivo desta fase ¢ conhecer quais periodicos, tipo de estudo, temas de destaque e autores
mais publicaram dentro do escopo selecionado para a revisdo sistematica. O intuito principal foi
aprofundar os conhecimentos da pesquisadora a cerca do universo dos estudos sobre mudanca



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ— 4 a 7 de setembro de 2011

organizacional e aprendizagem gerencial. Com base nos artigos selecionados, a pesquisadora pode
fazer algumas consideragdes sobre os achados. Conforme mostra-se a seguir:

Peridédicos que mais publicam

Grafico 2: Periddicos que mais publicam
Numa analise mais aprofundada das publicagdes, verifica-se que ha um destaque para o
periddico Management Learning em comparagdo aos demais.
Tabela 5: Periodicos que mais publicam
Periédicos que mais publicam Quantidade

Journal of Business Research

The journal of information and knowledge management systems
Ecological Economics

Journal of Management Studies

Internet and Higher Education,

Long Range Planning

Technovation

Transformative Learning Processes

Management Learning

Journal of Managerial Psychology

Corporate Governance

Industrial and Comercial Training

Journal of Management Education

Leadership & Organization Development Journal
The TQM Magazine

Human Relations

Journal of Workplace Learning

VINE

Total
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Tabela 6: Temas mais publicados
Temas mais publicados Qtd
Aprendizagem individual e organizacional

Aprendizagem gerencial na mudanc¢a 14
Transformacio como um processo de mudanga e 3
pratica gerencial
Aprendizagem situada como alavanca para a 3
mudanca

Total 24
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Quanto aos autores que mais publicam, os Unicos destaques foram Cope (2003 ¢ 2007) e Gray
(2006 e 2007) ambos com duas publicagdes. Os demais autores possuem apenas uma publicacao.

Em relacdo ao o tipo de estudo, hd destaque sobre os artigos tedricos, em comparagao aos
empiricos. Argumenta-se que a maioria dos estudos sendo eles, tedricos ou empiricos, teve como
objetivo a constru¢do de um modelo tedrico sobre o tema abordado no trabalho.

Tabela 7: Tipo de estudo

Tipo de Estudo Quantidade
Tedrico 18
Empirico 6
Total 24

Com base nos dados apresentados, verificou-se que os campos da mudanga organizacional e
aprendizagem gerencial ¢ proficuo de estudos, e que ha uma ascendéncia exponencial de estudos
voltados para as tematicas. Tudo isso leva a crer que ha interesse por parte das publicagdes e dos
pesquisadores em aprofundar suas questdes nessas areas.

6°. Passo: analise em profundidade - Os 24 artigos selecionados foram estudados em
profundidade e analisados segundo os critérios de: objetivo da pesquisa; tipo de pesquisa (empirica
ou teorica); nivel de andlise (individual, grupo, organizagdo, inter-organizacional); método de pesquisa
(qualitativo, quantitativo); contexto da pesquisa (empresa, escola, hospital); fendmeno de estudo
(lideranga, aprendizagem, organizagdes de aprendizagem, aprendizagem gerencial, desempenho);
relacdo entre mudanga organizacional e aprendizagem gerencial; recomendacdes para futuras
pesquisas. Durante a analise em profundidade dos artigos selecionados na revisdo sistematica, surgiram
temas emergentes os quais serdo tratados na sessdo a seguir.

4 Temas Emergentes nos Estudos Selecionados
Com a revisdo sistematica da literatura, pode-se constatar a presenca de alguns temas emergentes de
estudo, relacionados a mudanga organizacional e aprendizagem gerencial. Entre esses temas estao:

o Aprendizagem individual e organizacional;

. Aprendizagem gerencial na mudanga;

o Transformagao como um processo de mudanga e pratica gerencial;
o Aprendizagem situada como alavanca para a mudanga.

A seguir descrever-se-a cada um desses temas a partir da analise de alguns dos trabalhos mais
citados em cada assunto.
5 Aprendizagem Individual e Organizacional
Durante a revisdo sistematica, notou-se que um item emergia nos artigos selecionados: a aprendizagem
individual e organizacional. Dessa forma a pesquisadora resolveu discorrer sobre os trabalhos que
enfocavam tal item, no intuito de construir um arcabouco preliminar para o entendimento da
aprendizagem gerencial. Nos artigos a seguir, a aprendizagem individual ¢ vista como um start no
processo de aprendizagem organizacional. E um inicio para o processo de compreensdo do papel dos
gerentes nas organizacdes € como esses podem contribuir através de seus aprendizados para a
aprendizagem organizacional.

Chonko, Dubinsky, Jones e Roberts (2003) em: “Organizational and individual learning in the
sales force: an agenda for sales research” assinalam que na atualidade, a mudanca ¢ um dado e
aprender ¢ um componente critico para o sucesso organizacional. O conceito de aprendizagem
organizacional utilizado pelos autores diz respeito ao conjunto de sistemas e estruturas desenvolvidas
para a adaptacdo na mudanca. Os autores demonstram que a aprendizagem ¢ fundamental para o
sucesso ¢ a mudanca de uma for¢a de vendas. Buscam ainda proporcionar um catalisador para a
pesquisa sobre esse enfoque, onde a aprendizagem possa ser vista como vantagem competitiva para as
organizagdes. Tanto as organizacdes, quanto os individuos aprendem quando ha o processo de novas
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informagdes gerando mudancas de comportamento. Por isso, é relevante enfatizar a aprendizagem tanto
no nivel individual quanto no nivel organizacional por dois motivos: a aprendizagem pode e deve ser
compartilhada, pois, assim, esse processo torna-se um catalisador afetando o comportamento dos
individuos e dos grupos o que pode levar a melhoria do desempenho como um todo nas organizagdes;
quando um individuo aprende por meio de aquisi¢do e processamento de informagdes, essa pessoa tem
potencial para mudangas de comportamento.

Em “The learning organization: The individual as learner”, Bennet (2006a) tras uma breve
introdugdo sobre aprendizagem, meio ambiente e a necessidade de uma mudanca transformacional na
forma de pensar e de aprender. O artigo inicia com o argumento de que o mundo esta mudando e tais
mudangas repentinas elevam o nivel de incertezas, levando os gestores a tomadas de decisdes
arriscadas, devido a necessidade de acompanhamento das demandas provenientes das mudangas. A
autora adiciona a sua argumenta¢do o aumento da complexidade, onde os gestores estdo cercados por
incertezas, levando a tomada de decisdes arriscadas e rapidas para acompanhar a mudanga. Essa
complexidade ndo ¢ linear e com isso, qualquer atitude de prever ou se antecipar aos eventos pode
desencadear novas problematicas para os gestores que nao tem a compreensao do todo.

Siebenhgner e Suplie (2005) em: “Implementing the access and benefit-sharing provisions of
the CBD: A case for institutional learning”, argumentam que a aprendizagem organizacional tem sido
estudada sob diferentes vertentes nas ciéncias sociais. Nesse trabalho os autores aplicam um quadro
conceitual baseado em politicas de aprendizagem principalmente na aprendizagem organizacional. No
modelo proposto, a aprendizagem organizacional ¢ compreendida como um processo em que atores
individuais ou coletivos adquirem conhecimentos o que os leva a uma mudanca de comportamento.

O trabalho de Antonacoupolou (2001) analisa a forma como os individuos aprendem e se
adaptam aos periodos de mudancgas nas organizagdes, utilizando as técnicas e contribui¢des aprendidas
pelos mesmos em cursos de treinamento e desenvolvimento empreendidos pelas organizagdes. O
objetivo desse estudo é examinar essas questdes, explorando seus impactos em relagdo ao nivel pessoal
e organizacional. Para conhecer tal impacto, a autora, trabalha com as percep¢des dos gerentes nas
inter-relagdes entre o ensino, aprendizagem e mudanga. O artigo trabalha na perspectiva individual do
gestor, procurando a partir do mesmo, identificar as condi¢des que ddo suporte para o desenvolvimento
das duas perspectivas e como essas se entrelagam.

Nesse contexto, entender como os gerentes aprendem ¢ fundamental para compreender o
processo de mudanga organizacional, pois conforme ressaltam Siebenhqner e Suplie (2005), as
mudangas seguem-se em ondas podendo ser sentidas nos projetos ou alteragdes na arena politica
institucional. Assim, na sessdo seguinte abordar-se-4 a aprendizagem gerencial na mudanga.

6 Aprendizagem Gerencial na Mudanca

Aprendizagem gerencial na mudanga ¢ o tema do trabalho de Bennet (2006b), que tem como objetivo
apresentar o processo de aprendizagem como uma forma de olhar para o mundo cada vez mais
complexo. A autora tenta ao longo do trabalho responder as seguintes questdes: as mudangas podem ser
superficiais ou transformadoras? E em que nivel tais mudancas podem ocorrer (individual, coletivo,
organizacional) para serem superficiais e/ou transformadoras? O importante para que as mudangas
sejam transformadoras, de acordo com o artigo, ¢ que os lideres ou gestores aprendam a pensar na acao
e para a a¢do, fazendo com que seu entorno seja modificado a partir de suas aprendizagens adquiridas.

Crocetti (2002) considera que a area da aprendizagem gerencial fornece subsidios relevantes
para programas de desenvolvimento de gerentes. A autora argumenta que aprendizagem e gestao do
conhecimento sdo dois conceitos interligados e langa um questionamento: A preocupacdo com a
aprendizagem faz parte da formacdo do corpo gerencial nas organiza¢des ou ¢ apenas um modismo?
Para ela ¢ util analisar duas perspectivas.

No artigo de Cannon e Edmondson (2005) intitulado “Failing to learn and learning to fail
(intelligently): How great organizations put failure to work to innovate and improve”, os autores
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apresentam a idéia de que as pessoas e as organizagdes em que trabalham devem aprender com seus
erros. Os autores constataram que ha poucas organizacgdes preocupadas em aprender com a experiéncia
proporcionada pelos erros ou falhas de um processo. Para eles, a contribui¢do do trabalho estd em
proporcionar uma nova visdo sobre a importincia da aprendizagem, principalmente daquela
aprendizagem que pode vir com 0s erros.

Macpherson (2005) em “Learning how to grow: resolving the crisis of knowing” argumenta
que as teorias de crescimento da empresa sugerem que os gestores devem resolver as crises seqiienciais
nas principais fases. Para o autor, o segredo de seu modelo prepositivo estd no acimulo de recursos,
incluindo o uso do conhecimento, que deve ser aplicado e re-configurado de modo a criar e gerar novas
estruturas e sistemas. O uso desse recurso podera suavizar as crises em cada etapa da mudanca.

O artigo “Executive coaching: towards a dynamic alliance of psychotherapy and transformative
learning processes” de Gray (2006) traz a idéia de que a atividade de coaching ¢ relevante para o
desenvolvimento gerencial. Em outro artigo, “Facilitating management learning developing critical
reflection through reflective tools”, Gray (2007) apresenta a importancia da pratica da reflexdo critica
para o processo de gerenciamento da aprendizagem. Para o autor esse processo pode ser facilitado por
intermédio do uso de ferramentas que provoquem a reflexdo no individuo. O artigo discute ainda
algumas das ferramentas disponiveis para os mediadores de aprendizagem, para ajudar um grupo ou
cliente para uma compreensdo mais critica reflexiva da sua situacdo e organizagdo. Estes incluem
processos como a narragao de histdrias, conversas reflexivas, e o uso de ferramentas como metéforas.

Em “Strategies for managerial self-change in a cleaned-up bureaucracy: a qualitative study”,
Jones e Kriflik (2005) t€ém o objetivo de apresentar um conjunto de estratégias que guiam os gestores
para uma gestdo eficaz num ambiente de mudanga, dentro de um cenario compatibilizado por
organizagdes burocraticas. Os autores elaboraram um modelo conceitual de gestdo da mudanca
individual, onde destacam a importancia das estratégias cognitivas e comportamentais na criacao de
uma compreensao uma consciéncia de aprendizagem.

Bevan e Gitsham (2009) publicaram um artigo que revela até que ponto a experiéncia de
gestores da alta ctipula organizacional contribui para o processo de gerenciamento de crises diante de
mudancas vindas da globalizag¢do. Os autores enfatizam que a aprendizagem deriva das experiéncias.

“Fast change — how to avoid getting in the way of your own sucess” é um artigo que relata a
experiéncia vivida por Evans (2007) como gestor em uma situacdo de mudanca organizacional. Para o
autor, ¢ muito mais facil e confortavel viver a experiéncia da mudanca quando se pertence a alta ctipula
da organizagdo. O autor justifica sua posicdo considerando que ¢ uma situacdo que emerge uma
sensacdo de conspiracdo, de se sentir no comando, sendo um territério sedutor para o gerente incauto
de mudanga.

O trabalho “How social accounts and participation during change affect organizational
learning” de Lines (2005) traz a tona o argumento de que o processo de mudancga organizacional surte
efeitos sobre a aprendizagem organizacional. Dessa forma, a aprendizagem organizacional pode ser
vista como um amalgama de processos que possuem como objetivo desenvolver competéncias que
auxiliam e guiam a organizagao para a vantagem competitiva. O autor demonstra em seu trabalho que a
aprendizagem ¢ um processo importante e que conduz mais efetivamente as organizacdes em suas
adaptacdes oriundas das mudangas. O estudo sugere que se as organizagdes possuem interesse em
maximizar o conhecimento e aprendizado, devendo criar formas de incentivo aos membros envolvidos
no processo de mudanca.

Suikki, Tromstedt, Haapasalo (2006) escreveram o artigo intitulado “Project management
competence development framework in turbulent business environment” cujo objetivo ¢ salientar que o
desenvolvimento de competéncias estd se tornando mais critico na atualidade nos ambientes de
negocios, principalmente em um cendrio de mudangas. Os autores apresentam um modelo de
desenvolvimento e gestdo de competéncias (PMCD - Project Management Competence Development)
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que esta baseado nos conceitos de organizacao de aprendizagem, aprendizagem organizacional, cultura
organizacional, gestdo do conhecimento e gestdo de projetos.

O trabalho de Buckley e Monks (2007) descreve o modo como um programa de aprendizagem
gerencial foi concebido no intuito de prover aspectos que contemplem a educag¢do formal e as
experiéncias vividas de gestores que atuam em organizagdes que sofrem com as mudancgas.

Em “Main principles and practices in leader development” Popper (2005) tem como objetivo
compreender como os lideres/gerentes se desenvolvem. Dessa forma, o autor trabalha com argumentos
derivados do pressuposto de que a lideranga ¢ uma manifestacio humana, sendo um dado relevante,
para o processo de desenvolvimento.

A partir dos trabalhos descritos, pode-se dizer que a aprendizagem gerencial mediante a
mudangas gera um circulo vicioso de transformagdes nos métodos de gestao adotados pelos gerentes e,
conseqiientemente, no processo de aprendizagem da organizagao. Ou seja, todo o conhecimento gerado
servird de subsidio para as mudancas transformadoras dentro das organizag¢des. Por isso, na segdo
seguinte abordar-se-4 a transformac¢do como um processo de mudanga e pratica gerencial.

7 Transformac¢ao como um Processo de Mudanca e Pratica Gerencial

Tosey e Robinson (2002) no artigo “When change is no longer enough: what do we mean by
“transformation” in organizational change work?” identificam variagdes, quantidades e dimensdes em
que o termo transformagdo ¢ utilizado. Para os autores o termo transformacao pode estar atrelado a
variagdes nas agendas, expectativas, modelos de trabalho e processos de mudanga. A contribui¢ao do
artigo esta na tentativa de explicar o termo transformacao e nas formas como este termo ¢ utilizado na
literatura gerencial.

Dixon, Meyer e Day (2007) argumentam em seu trabalho “Exploitation and exploration
learning and the development of organizational capabilities: A cross-case analysis of the Russian oil
industry” que a mudanca no estilo de gestdo de cupula influencia a aprendizagem organizacional como
um todo. Para explicar tal afirmacdo, os autores realizam uma analise de caso com quatro grandes
companhias de petroleo russas. Com base nos casos, os autores desenvolvem um modelo explicativo
dividido em fases, sobre a relacdo entre a exploragdo e a exploragdo da aprendizagem e o
desenvolvimento de capacidades organizacionais diante de mudangas, ou economias em transi¢ao.

Clarke e Butcher (2006) em seu trabalho tedrico: “Reconciling hierarchy and democracy: the
value of management learning” tecem criticas sobre o modo como o conhecimento tem sido
compartilhado entre os niveis individuais e organizacionais na pratica. Para os autores, ainda reside no
interior das organizagdes a idéia de que a hierarquia deve ser a maior detentora do conhecimento, e esta
pode dissemina-lo apenas quando for necessario. O processo de aprendizagem dos gestores estd em
permitir um melhor compartilhamento do conhecimento organizacional entre seus diversos
stakeholders. Para isso, eles lembram que € necessario uma cultura que vise a manutengdo desse
processo, uma cultura voltada para a democracia do conhecimento e isso s6 podera ser possivel através
de agdes de aprendizado.

Nota-se, diante do exposto, que os trabalhos dos autores contribuem para as questdes referentes
a influéncia entre as praticas gerenciais e aprendizagem como insumo para o processo de mudanca.
Esses topicos sdo lembrados na sessdo a seguir.

8 Aprendizagem Situada como Alavanca para a Mudang¢a

“The power of professionally situated practice analysis in redesigning organisations: A
psychosociological approach” de Scaratti, Gorli e Ripamonti (2009) ¢ um trabalho voltado para a
provocacdo de reflexdes sobre a possibilidade de wusar como alavanca, a pratica do conhecimento
situado de forma a desencadear a mudanga organizacional e redesenhar a participagdo dos stakeholders
na organizagdo. Os autores utilizam a etnometodologia para compreender o conhecimento situado nas
suas significa¢des e formas. O trabalho ¢ relevante, pois trabalha na ténue linha entre aprendizagem e
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mudan¢a. O documento mostra como o tema pode ser trabalhado como um processo estratégico e
incorporado a pratica gerencial.

O artigo de Pittaway e Cope (2007) examina as reflexdes de estudantes no planejamento de
novo empreendimento num curso de empreendedorismo, e mostra que € possivel simular aspectos de
aprendizagem gerencial, tais como a exposi¢do emocional, bem como, da aprendizagem situada. A
virtude do trabalho estd em mostrar uma série de beneficios ligados a aprendizagem experiencial.

Cope (2003) em outro artigo intitulado “Entrepreneurial learning and critical: reflection
discontinuous events as triggers for ‘higher-level’ learning” sugere que o empreendedorismo
representa um contexto especial e tinico onde a aprendizagem ocorre ¢ que carece de estudos para
desmistifica-lo. O autor considera que a literatura sobre a aprendizagem empresarial ¢ ainda emergente,
por isso, torna-se util apoiar-se em outros campos da literatura para informar a discussdo do
aprendizado descontinuo eventos.

9 Oportunidades de Pesquisa

A partir da revisdo bibliométrica da literatura realizada envolvendo a correlacdo entre os temas
aprendizagem gerencial ¢ mudanga organizacional observou-se que existem algumas oportunidades
para o desenvolvimento de novas pesquisas. A aprendizagem gerencial ¢ um campo proficuo para o
desenvolvimento de estudos futuros, desde que os pesquisadores se déem conta que para compreender
a aprendizagem gerencial necessita-se compreender os contextos onde ha a presenca de experiéncias
vividas pelos gerentes. Afinal, todo esse conjunto de conhecimentos ¢ que ird tornar os individuos
agentes no processo de mudanga.

Verifica-se como oportunidade de pesquisa que em nenhum trabalho pesquisado nos bancos de
dados supracitados, foram encontrados trabalhos relacionados ao tema da aprendizagem gerencial num
ambiente de mudanga em uma organizagdo intensiva em conhecimento. Por isso, a escolha pelo tema
aprendizagem gerencial em um ambiente de mudanca neste trabalho se faz importante. Assim,
justifica-se a elaboracdo de um trabalho de cunho cientifico preocupado em compreender a
aprendizagem dos gerentes em uma organizacdo intensiva em conhecimento (EMBRAPA clima
Temperado) durante o processo de mudanga. As organizagdes intensivas em conhecimento precisam
estimular o processo de aprendizagem e inovar continuamente. A “inovag¢dao se consegue em uma
cultura que abraga e cultiva a aprendizagem e a mudanga” (SENGE, 2000, p.616). Sendo assim, cabe
ao lider (gerente) estimular a aprendizagem dos seguidores, capacitando-os para a mudanga (YUKL,
2006), e incentivar a criatividade, para que a organizagao se envolva em projetos de inovagdo (DOVEY
e FENECH, 2007).

10 Consideracoes Finais

Apoés a realizacdo da revisdo bibliométrica da literatura sobre aprendizagem gerencial e mudanca
organizacional, pode-se constatar que esse campo do conhecimento apresenta uma curvatura
ascendente em termos de volume de publicagdes internacionais. Tal fato se d4 devido a importancia
que o tema ganha no interior das organizagdes, mais especificamente aquelas intensivas em
conhecimento, como ¢ o caso da empresa a ser estudada; bem como das instituicdes de ensino pelo
mundo.

Quando a preocupacgdo recai sobre o aumento da produtividade ou do processo de inovacdo a
aprendizagem entra em cena como um viés pautado pela incorporagdo de conhecimento para as
organizagdes, principalmente se o enfoque dos estudos estiver voltado para a contribui¢do da mudanca
para o aprendizado e para os processos de inovagao.

Nesse sentido a discussdo da consolidacdo da aprendizagem gerencial como uma éarea de
pesquisa vem ganhando espago nos periddicos internacionais, ja que com o amadurecimento desse
campo de estudo, ha uma releitura do conceito tradicional de educagdo gerencial em processos de
mudanga. Conhecer as recém descobertas empiricas trazidas pelos estudos € o poder criar um espago de
discussdo pautado em elementos concretos, ja estudados, analisados e estruturados. Com essa base bem
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alicercada ¢ possivel que novos estudos surjam e se desmistifique e crie novas oportunidades de
pesquisa em uma empresa intensiva em conhecimento.
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