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RESUMO

A prética reflexiva na administracdo é um tema relevante e atual, ao passo em que a
fenomenografia encontra seu alicerce no principio de que que os individuos possuem diferentes
concepcdes sobre um fendmeno, baseados em suas préprias experiéncias. Este estudo busca
compreender quais sdo as percepcdes dos gestores acerca do processo reflexivo. O problema de
pesquisa decorre dos questionamentos: Como os gestores refletem? Qual a percepcao dos gestores
acerca do processo reflexivo para a aprendizagem? Utilizamos a metodologia de trabalho
fenomenografico proposta por Khan (2014), o qual considera que o nimero de quinze
participantes é suficiente para expor linhas de pensamento acerca do tema da pesquisa. Assim,
foram entrevistados quinze gestores, com posterior transcricdo das entrevistas. Para categorizar o
contetdo transcrito, ndo analisamos diretamente o fendmeno, mas buscamos afirmacdes a partir
das ideias dos individuos sobre ele. A analise produzida levou a identificagdo de categorias através
das quais os entrevistados mostraram diferentes niveis de profundidade quanto a suas percepcdes
acerca do tema proposto. Todos demonstraram adotar a reflexdo em suas rotinas didrias, tanto no
ambito profissional quanto no pessoal, sendo observadas distingdes em suas formas no que se
refere a condicdao temporal - antes, durante ou apds a agdo - e em momentos de soliddo ou nas
relacdes interpessoais (discussdes em grupo). Nao foi identificado o processo de reflexao da
reflexdo sugerido por Schon (1983), o que indica que novos trabalhos podem ser realizados para o
estudo desse fenomeno.

Palavras-chave: Aprendizado organizacional; fenomenografia; reflexao.

ABSTRACT
Reflective practice in management is a relevant and current topic, while phenomenography finds
its foundation in the principle that individuals have different conceptions about a phenomenon,
based on their own experiences. This study seeks to understand what the managers” perceptions
about the reflective process are. The research problem stems from the questions: How do
managers reflect? What is the perception of managers about the reflective process for learning? We
used the phenomenological work methodology proposed by Khan (2014), who considers that the
number of fifteen participants is sufficient to expose lines of thought about the research topic.
Thus, fifteen managers were interviewed, with subsequent transcription of the interviews. To
categorize the transcribed content, we do not directly analyze the phenomenon, but we seek
statements based on the individuals' ideas about it. The analysis led to the identification of
categories through which the interviewees showed different levels of depth as to their perceptions
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about the proposed theme. All of them demonstrated to adopt reflection in their daily routines,
both professionally and personally, with distinctions being observed in their forms regarding the
temporal condition - before, during or after the action - and in moments of solitude or in
interpersonal relationships (group discussions). The reflection process about reflection suggested
by Schon (1983) was not identified, which indicates that new works can be carried out to study this

phenomenon.

Keywords: organizational learning; phenomenography; reflection.

INTRODUCAO

O aprendizado continuo, dentro e fora
dos ambientes de trabalho, se configura como
uma exigéncia na sociedade atual, dinamica e
interligada por meios eletronicos. Estudos
acerca da aprendizagem, em especifico
aquela que acontece no seio das
organizacdes, comecam a ter suas
perspectivas ampliadas para retratar o que
vem sendo considerado o principal ativo no
mercado de trabalho atual: o conhecimento.

Para Coelho e Dutra (2018), a literatura
sobre aprendizagem aponta  distintas
abordagens, dentre as quais destacamos: (a) a
behaviorista, segundo a qual o aprendizado
acontece como resultado de mudancas
comportamentais; (b) a humanista, que
enfatiza as motivagdes pessoais para
aprender; (c) a cognitivista, que se foca no
processo individual de aprendizagem; (d) a
construtivista, que se baseia no
desenvolvimento do saber a partir das
experiéncias vividas. Este trabalho evidencia
o construtivismo devido ao peso dado por tal
abordagem a experiéncia e a reflexdo no
processo de aprendizado.

Dentre os estudos baseados no
construtivismo, avultam-se os trabalhos de
Dewey (1976), Schon (1983), Kolb (1984) e
Argyris  (1991), segundo os quais o
aprendizado é um processo guiado por
experiéncias praticas. Durante et al. (2019)
entendem a aprendizagem experiencial como
um processo continuo que busca solucionar

conflitos entre visdes de mundo opostas; e
ainda como um procedimento holistico de
adaptacdo e criacdo de conhecimento que
envolve transagdes entre pessoa e ambiente.

Para estudiosos como Silva e Nascimento
(2019), a reflexdo ¢é classificada como
mediadora para o conhecimento. Sua prética
pode promover “diversas implicacdes para a
aprendizagem sobre as suas atividades
cotidianas” (SILVA et al., 2016, p. 168), ao
estimular a ponderagdo e a observancia de
diferentes perspectivas. A vivéncia de uma
experiéncia pode abrir, aos gestores,
possiblidades para a avaliagdo de equivocos e
para o desenvolvimento de alternativas para
futuras agoes.

Este trabalho se foca no universo da
administracdo de empresas ao buscar captar
as percepcdes de gestores acerca de seu
processo reflexivo, de como ele influi em suas
decisoes, no desenvolvimento de
competéncias gerenciais e no relacionamento
com colegas ou equipes. O problema de
pesquisa decorre dos questionamentos: como
os gestores refletem e qual é sua percepcao
da influéncia do processo reflexivo para a
aprendizagem?

Utilizamos a fenomenografia como
método de pesquisa para contribuir com o
desenvolvimento de estudos organizacionais,
de forma a compreender como concepgdes da
reflexdo podem auxiliar no aprendizado de
gestores dentro da perspectiva construtivista.
Entende-se que tratar da pratica reflexiva de
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gestores é um tema relevante e atual e que
possiveis investigacdes deste assunto, a luz
da fenomenografia, podem contribuir com as
pesquisas na area.

Este artigo é dividido em seg¢des. Em
principio, fazemos uma revisdao de estudos
sobre aprendizagem organizacional e prética
reflexiva. A  seguir, apresentamos o0s
procedimentos metodolégicos balizadores da
pesquisa, para, depois, discorrer sobre a
andlise dos dados coletados, utilizando o
método  fenomenogrifico a fim de
compreender as concepgdes dos
entrevistados a respeito da importancia da
reflexdo para a dindmica profissional. Por
altimo, a secdo de conclusdao apresenta as
possiveis contribuicdes deste trabalho ao
campo da administracdo, bem como lacunas
identificadas e sugestdes para futuros
pesquisadores.

PRATICA REFLEXIVA E
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Os conceitos de reflexdo e sua relagido
com a aprendizagem tém sido objeto de
estudo ha séculos. Ao longo das ultimas
décadas, tém crescido os estudos e pesquisas
sobre este tema no escopo da aprendizagem
gerencial, a medida em que esta se apresenta
como uma necessidade no mercado de
trabalho, bem como devido a importancia do
papel dos gestores, cuja atuagdo extrapola os
limites organizacionais e produzem reflexos
na sociedade (REATTO; GODOQY, 2015).

O estudo da aprendizagem no ambito
profissional deu origem a conceitos que
refletem o desenvolvimento das habilidades
como um amdlgama de competéncias,
conhecimentos, sentimentos e postura ética
relativos a profissio (KRAKAUER et al,
2017). Pesquisadores questionam o processo
de aquisicdio e desenvolvimento destas

competéncias, ao afirmar que a educagao
formal ndo prové os estudantes com
capacidades que lhes permitam lidar com
situacOes nao rotineiras e imprevistas,
inerentes a0 mundo da pratica gerencial
(MOON, 2004; CLOSS; ANTONELLO, 2010;
SILVA; NASCIMENTO, 2019). De acordo
com Leite et al. (2018), estudos vém sendo
desenvolvidos para compreender como os
gerentes  aprendem, acrescentando a
necessaria aquisicdo do arcabougo tedrico a
relevancia da vivéncia de experiéncias, as
quais  fornecem aos envolvidos a
aprendizagem pratica.

Dewey (1976) definiu a reflexdo como
uma consideracdo ativa e persistente de
alguma crenca ou forma de conhecimento.
Para ele, a educagdo advinda da experiéncia
proporciona o incremento da capacidade de
direcdo, possibilitando o desenvolvimento de
individuos e de grupos que compartilhem
desta experiéncia. Kolb (1984) enuncia que a
aprendizagem ocorre quando conceitos
podem ser confrontados com a experiéncia
pratica de forma a gerar reflexdo. Este
modelo experiencial da relevancia a reflexao
e aos estilos pessoais de aprendizagem,
apresentados como um ciclo continuo de
experiéncias e reflexdes que levam ao
aprendizado (SUDRIA et al., 2018).

Lima e Silva (2019) defendem que o
ambiente de trabalho abarca as relagGes
sociais entre individuos, bem como os
contextos politico-culturais da comunidade
em que este se insere. Jarvis (1987) apresenta
um modelo de aprendizagem experiencial
que acomoda o meio sociocultural e aponta
duas possibilidades: aprendizado reflexivo
através da contemplacdo, resolucdo de
problemas e  experimentagdo  ativa;
aprendizado ndo reflexivo, através da
absorcdo mecénica de informacdes e
internalizacdo inconsciente dos fatos.

Revista Perspectivas Contemporaneas, v. 15, n. 3, p. 116-134, set./dez. 2020.
http:/ /revista.grupointegrado.br/revista/index.php/perspectivascontemporaneas




MELQ, J. F. V; FREIRE, T. C. G. P.; AIRES, E. S.; BISPO, A. C. K. A.

119

A prética reflexiva pode promover um
nivel mais profundo de aprendizagem que a
experiéncia de tentativa e erro, uma vez que
questiona os conceitos adquiridos através de
percebidas
cognitivamente, mas enraizadas no
subconsciente (GRIGGS et al, 2018). O
ambiente propicio para a reflexdo engloba os

experiéncias nem  sempre

pensamentos, emocgdes, o0s intercdmbios
sociais e os valores de cada pessoa (LIMA;
SILVA, 2019), de forma que o processo
deliberado de reflexdo pode levar a uma
mudanca de paradigma na forma como
mundo, pessoas e trabalho sdo percebidos.
Em dltima instdncia, a reflexdo pode
influenciar padrdes de comportamento, com
reflexo nas agoes.

Schon (1983) propdés um modelo de
formacgao baseado na reflexao com trés ideias
centrais: (1) a reflexdo na acdo, que acontece
enquanto a atividade esta sendo praticada,
recebendo influéncias dos estados emocionais
do individuo; (2) a reflexdo sobre a agdo,
compreendida como um ato retrospectivo
que busca analisar os acontecimentos de

modo a gerar mudancas de percepcao; (3) a
reflexdo sobre a reflexdo, etapa que se utiliza
da metacognicdo como forma de questionar a
relevancia da propria reflexdo enquanto
forma de aprendizado. McGill e Brockbanck
(2004) apresentam a figura do praticante
reflexivo, aquele capaz de impulsionar seu
aprendizado ao usar as trés formas de
reflexao.

No campo dos estudos organizacionais,
pesquisas  sobre  aprendizagem = nas
organizacdes sao recorrentes: o tema vem
sendo explorado por meio das mais variadas
abordagens ontolégicas e epistemologicas,
que refletem a complexidade do campo
(DURANTE et al, 2019). Easterby-Smith
(1997) busca classificar o tema em seis
perspectivas académicas, baseando-se em
pressupostos ontoldgicos encontrados em
cada uma delas - estas foram posteriormente
descritas por Durante et al. (2019) e aqui
adaptadas no Quadro 1.
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PERSPECTIVA

Psicolégica

Administrativa

DESCRICAO

E concentrada no desenvolvimento humano no contexto organizacional,
propondo a existéncia de diferentes estagios para a aprendizagem
individual, que por sua vez é influenciada pelo ambiente e experiéncias,
envolvendo a interrelacdo entre pensamento e agdo

Focada na aquisic¢do e processamento da informacao na organizagao,
com destaque para a criagdo e disseminac¢do do conhecimento em nivel
organizacional

Relaciona aprendizagem com vantagem competitiva para organizagoes e
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Estratégica

a forma pela qual estas se adaptam as mudangas promovidas por elas

mesmas e pelo ambiente em que estdo inseridas

De gestao da producédo

Cultural

Enfatiza o relacionamento entre aprendizagem e eficiéncia
organizacional, focando-se na produtividade

Estuda como as manifestagdes culturais influenciam os processos e a

natureza da aprendizagem

Busca compreender como sistemas sociais e estruturas organizacionais

Sociolégica

afetam a aprendizagem que ocorre dentro das organizag¢des, focando nas
relagdes de poder, politica e conflitos, partes integrantes da
realidade organizacional

Quadro 1: diferentes perspectivas da aprendizagem organizacional
Fonte: elaborado pelos autores a partir de Durante et al. (2019)

Sinteticamente, o0s estudos de
aprendizagem organizacional seguiram por
dois caminhos, conforme detalham Durante
et al. (2019): o que enxerga a aprendizagem
como um procedimento técnico e o que a
eleva a um status de processo social. No
primeiro caso, diversas pesquisas levaram a
teorias comportamentais e cognitivas que
objetivavam a eficiéncia organizacional, a
produtividade e o desenvolvimento de
estratégias competitivas - é perceptivel uma
linha de pensamento voltada ao utilitarismo
proprio do  paradigma  funcionalista
(DURANTE et al., 2019).

Os estudos voltados a aprendizagem
organizacional enquanto processo social
procuram se concentrar nas experiéncias de
trabalho e nos significados atribuidos a elas
pelos seus atores. Tais significados nascem a
partir do processo reflexivo antes, durante e
apds a agdo - cada um destes momentos é
responsavel por proporcionar ao individuo

novos insights que, potencialmente, podem

mudar suas perspectivas acerca de suas
relagdes com o trabalho e de suas proprias
acoes (LEITE et al, 2018; SILVA, 2018;
SILVA; NASCIMENTO, 2019).

A perspectiva socioldgica se destaca
nos estudos de aprendizagem organizacional
por a vislumbrarem como um processo social
que contrapde a visdo cognitivista
tradicional, presente sobretudo em estudos
voltados a administracao empresarial (SILVA
et al., 2016). Pesquisas nesta linha tendem a
considerar o processo de aprendizagem como
uma construgdo social imersa no cotidiano,
de modo que o aprendizado se da& como
resultado de interacdes sociais (ZWICK et al.,
2019).

Para Durante et al. (2019, p. 8), “eleger
uma perspectiva sociologica da
aprendizagem implica explicar a natureza
dos engajamentos sociais que promovem o
contexto para a aprendizagem”. Neste
sentido, o olhar do observador se desloca

para praticas sociais, onde a produgdo,
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reprodugdo e transformacgao do
conhecimento acontecem. Este estudo assume
um  posicionamento  defendido  por
estudiosos como Silva et al. (2016), Silva e
Nascimento (2019) e Durante et al. (2019),
para quem a aprendizagem organizacional
acontece em meio a pratica da profissao.
Nestes moldes, procuramos compreender a
visdo de individuos que trabalham
diretamente com a gestdo organizacional
acerca da aprendizagem - o qudo
familiarizados estdo com este assunto e o
quanto enxergam de sua influéncia em suas
rotinas.

Uma questao que se impde no estudo
das formas de aprendizagem ¢é como
promover a préatica reflexiva no ambito do
trabalho cotidiano, onde contingéncias e
interagdes dindmicas dispersam o foco. Leite
et al. (2018) alegam que a atividade gerencial
tem ligacdo direta com a troca de
experiéncias entre as pessoas e que o0
estimulo ao relato de situac¢des vividas é uma
forma de gerar reflexdao pessoal, mas também
de compartilhar com pessoas menos
experientes a realidade da pratica gerencial,
de modo que estas possam usé-las como
inputs para sua propria reflexao.

Um ensaio realizado por Woerkom et
al. (2002) concluiu que o que define um bom
funcionario pode estar atrelado a sua
capacidade reflexiva. Os pesquisadores
buscam compreender o conceito de reflexdo e
sua influéncia no ambiente do trabalho e,
como resultado, elencam as seguintes
dimensdes de reflexdo: (1) individual em
relagdo ao trabalho; (2) aprender com os
erros; (3) visdo compartilhada; (4) desafio ao
pensamento de grupo; (5) pedir feedback; (6)
experimentacdo; (7) compartilhamento de
conhecimento; 8) consciéncia de
empregabilidade.

As organizacdes podem estimular a
troca de experiéncias entre equipes para
fomentar a reflexao e o aprendizado. Uma
das possibilidades para este estimulo esta na
formacdo de times de aprendizado ou
comunidades de pratica (CAMPOS et al,
2018), com pessoas que interagem e
compartilham interesses, provendo
assisténcia e feedback mutuos, estimulando o
pensamento divergente de modo a fomentar
a criacdo de novos modos de resolucdao de
problemas (PELTIER et al., 2005). Pesquisas
mostram como gestores aprendem por meio
das experiéncias de outros, refletindo acerca
de situagdes vividas por colegas (DEPRA et
al., 2018; LEITE et al., 2018).

Estudos apontam dificuldades para a
pratica reflexiva de gestores em meio a acao
nos ambientes profissionais. Durante et al.
(2019) assinalam que administradores
tendem a valorizar mais a agdo que a
reflexdo. Na atualidade, cada vez mais é
exigida a acdo imediata, relegando a reflexao
para segundo plano em meio as tarefas
cotidianas - gestores desconhecem suas
proprias capacidades reflexivas ou sequer
percebem que as usam habitualmente (LIMA;
SILVA, 2019).

Para  melhor  compreender a
concepcdo dos gerentes acerca da pratica
reflexiva nas suas atividades profissionais, a
fenomenografia surge como uma proposta
metodolégica capaz de identificar
perspectivas acerca do fendémeno com o
objetivo de categorizar o conceito em uma
ordem  hierarquica de

(PHERALI, 2011).

profundidade

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Prolo et al. (2018) apontam que o

predominio funcionalista nos estudos das

ciéncias sociais vai sendo superado por
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pesquisadores que buscam assumir uma
postura epistemoldgica interpretativista. A
fenomenografia é um método de pesquisa
qualitativa que busca capturar as concepgoes
individuais acerca dos fendmenos com o
objetivo de “descobrir e sistematizar formas
de pensamento, através dos quais as pessoas
interpretam aspectos da realidade que sao
significativos socialmente e supostamente
compartilhados pelos membros de um tipo
de sociedade” (MARTON, 1981, p.180).
Objetiva descrever, analisar e compreender o
fendmeno social com foco nas experiéncias
vivenciadas pelos individuos (INGLAT;
VILLARD], 2018).

Desenvolvida na década de 1970 por
Marton e Séijo (1976) no campo da educagdo,
a fenomenografia encontra seu alicerce no
principio de que os individuos possuem
diferentes concepcdes sobre fatos ou
acontecimentos, derivadas de suas
experiéncias individuais. O estudo destas
concepgdes pode auxiliar na compreensao
das variadas dimensdes ligadas a um
fendmeno. Ao analisar ensaios voltados a
administracilo que se valeram da
metodologia fenomenografica para o estudo
da aprendizagem organizacional (AMAROG;
BRUNSTEIN, 2011; SANTOS; SILVA, 2015;
CHERMAN; ROCHA-PINTO, 2016;
INGLAT; VILLARDI, 2018) ¢é possivel
depreender a relevancia do tema e deste
método de pesquisa, bem como lacunas no
que tange a seu uso para o estudo do
processo  reflexivo na formagdo de
competéncias gerenciais.

Este método surgiu do interesse em
identificar diferentes posturas pelas quais os
individuos entendem wuma experiéncia
(COUSIN, 2009) e seu objeto de estudo busca
perceber como um grupo descreve um
acontecimento especifico a partir de suas
vivéncias e como isto pode ajudar a

categorizé-las e descrevé-las (SANTOS;
SILVA, 2015). A partir de um processo de
conscientizagdo ou didlogos reflexivos, os
sujeitos podem atingir niveis mais profundos
da situacdo vivenciada (MARTON, 1981).
Como procedimento metodolégico, é uma
abordagem de pesquisa interpretativa que
busca descrever fatos do mundo pelos olhos
do individuo (LIN, 2011).

Desenvolvemos uma pesquisa
empirica que se valeu de entrevistas
semiestruturadas com quinze gestores de
empresas sediadas na capital do estado da
Paraiba, ptblicas, de economia mista e
privadas. Aos gestores fizemos quatro
perguntas, com o objetivo de expor suas
concepgdes acerca da temédtica da pesquisa,
conforme segue: (a) como se tornou gestor;
(b) o que é reflexdo em seu entendimento; (c)
como reflete no cotidiano; e (d) qual
experiéncia de reflexdo vem a sua memoria
neste momento. A andlise das entrevistas,
apés suas transcricdes, possibilitou o
estabelecimento de diferentes niveis de
compreensdo relacionados ao entendimento
da relevancia da reflexao para o desempenho
profissional.

Santos e Silva (2015) descrevem os
passos que devem ser tomados durante a
elaboracao de uma pesquisa fenomenografica
para execugdo e andlise dos dados, os quais
foram adaptados nesse estudo para
compreender o conceito da reflexdo na
percepcdo de gestores de variadas empresas e
categoriza-lo de acordo com a forma pela
qual é experimentada. O Quadro 2 descreve a
estrutura utilizada para aplicacdo do método
fenomenografico na pesquisa.
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O QUE?

Tema

Sujeito

Instrumento de
coleta de
dados

Estrutura da
entrevista

Estudo piloto

Coleta de
dados

Transcrigdo dos
dados

Identificagdo
de categorias

Vinculagéo
entre as
categorias

Elaboracao do
relatorio

COMO?

Reflexao

Individuos que exergam fungdes
gerenciais

Entrevista individual
semiestruturada

Como vocé se tornou gerente? O
que é
reflexdo? Descreva uma experiéncia
ou
situacdo especifica na qual refletiu

A entrevista piloto
realizada com o
primeiro gestor se
mostrou adequada e obteve
resultados
satisfatérios, de modo que foi
utilizada na composi¢do dos dados

Dialogo presencial

Registro das
entrevistas por escrito

Andlise das
transcricdes e listagem das
definicoes

Estabelecimento de uma relagéo
légica e parcimoniosa entre os tipos
identificados

Apresentacao da
analise dos dados e
resultados

Quadro 2: estruturagao da pesquisa
Fonte: elaborado pelos autores a partir de Santos e Silva (2015).

JUSTIFICATIVA

A importancia da reflexao na aprendizagem
experiencial (SCHON, 1983; KOLB, 1984)

O desenvolvimento de atividades inerentes ao escopo da
pratica gerencial é a caracteristica da atividade
gerencial, e essas atividades variam de acordo com o
nivel hierérquico, a area de atuacao e o setor de
atividade (SILVA, 2009)

O processo de coleta de dados na pesquisa
fenomenografica pode ocorrer através de entrevistas
individuais ou em grupo, e /ou observagdes (SANTOS;
SILVA, 2015)

Sandberg (2005), Akerlind (2005) e Cherman e
Rocha-Pinto (2016) consideram: questdes
introdutérias para caracterizar o perfil do entrevistado e
criar ambiente de aproximacao; questdes de
ambientacdo com o fendmeno; questao situacional para
estimular o entrevistado a relatar uma
experiéncia vivenciada

A entrevista-piloto é ttil como ensaio do uso do
método fenomenografico, para as reacoes e
comportamentos do entrevistado, e para os do préprio
entrevistador (INGLAT; VILLARDI, 2018)

A entrevista por meio do didlogo presencial visa
estimular o entrevistado a falar de suas concepgdes
(SANTOS; SILVA, 2015)

A transcricdo é a primeira anélise dos dados e permite o
distanciamento do entrevistador do contexto no qual a
entrevista foi conduzida; os registros
possibilitam a releitura, quantas vezes for necessario,
com o intuito de identificar as categorias de
concepcdes (MANZINI, 2018)

Tem-se como resultado de uma anélise
fenomenografica um nimero limitado de categorias
hierarquicas qualitativamente diferentes, internamente e
logicamente relacionadas, da descricao da variagdo da
forma de vivenciar um fenémeno (REED, 2006)

Precisam preencher trés critérios para serem
fenomenograficas, sendo o
primeiro deles que sejam logicamente relacionadas
(MARTON; BOOTH, 1997)

Recomenda-se incluir trechos dos protocolos de
pesquisa para auxiliar os leitores no julgamento da
plausibilidade das analises, assim como estabelecer uma
articulagdo entre as variedades de descricao e as
concepgdes (SANTOS; SILVA, 2015)
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Apc’)s a construcao do roteiro, gestores
de instituicdes publicas, privadas e de
economia mista foram convidados a
participar da  pesquisa, tendo sido
selecionados em  funcdo de  suas
disponibilidades e facilidade de acesso. As
entrevistas foram realizadas presencialmente
e via internet por meio do programa Skype,
entre os dias 05 e 30 de outubro de 2018, com
duracgdo média de 20 minutos.

Este artigo utilizou a metodologia de
trabalho proposta por Khan (2014), o qual
considera que o numero de quinze
participantes é suficiente para expor linhas
de pensamento acerca do tema da pesquisa.
Assim sendo, foram entrevistados quinze
gestores com a seguinte distribuicdo:
servidores em uma instituicio de ensino
superior publica (04), em uma empresa
publica (06), em um banco de economia mista
(04) e em uma companhia aérea (01). Os
participantes eram profissionais do sexo
feminino (05) e masculino (10), que detinham
experiéncia variada de atuagdo na d&rea
gerencial, assim distribuida: 6 com até cinco
anos de experiéncia; 7 com experiéncia
variando de cinco a dez anos; e 2 com
experiéncia superior a vinte anos. Os
participantes autorizaram suas gravacoes.

Apbés a transcricdio integral das
entrevistas, foi realizada a leitura atenta das
respostas obtidas e a atribuicdo de cédigos
aos respondentes, para em seguida ser
iniciada a categorizagdo das respostas a luz
da fenomenografia. Estes codigos foram
lancados de acordo com a ordem de
realizagdo das entrevistas. As quinze
conversas foram feitas em grupos de cinco,
com cada conjunto sendo conduzido por um
dos autores. Na atribuicdo dos codigos, foi
dada uma letra (de A a C), de acordo com o
condutor do respectivo coléquio.

Para uma andlise ser considerada
fenomenografica, de acordo com Marton e
Booth (1997), as categorias de descricao
devem observar trés critérios: ser logicamente
relacionadas; descrever a variacdo nas formas
de vivenciar 0 fendmeno; ser
qualitativamente diferente das demais. Ao
analisar o discurso a partir destes critérios,
torna-se possivel relatar a estrutura da
experiéncia e seu significado. E importante
que o individuo esteja, concomitantemente,
consciente dos aspectos relevantes de um
fendbmeno e o perceba a partir de seu
ambiente.

Para  categorizar o  contetido
transcrito, ndo analisamos diretamente o
fendmeno, mas buscamos afirmagdes a partir
das ideias dos individuos sobre ele. Assim,
identificamos semelhancas nos relatos,
dividindo-os em grupos qualitativamente
distintos. Observamos que a partir da analise
da décima-primeira entrevista, ndo foram
identificados grupos novos, de modo que
delimitamos cinco categorias diferentes.

Efetuamos uma nova leitura em voz
alta para nos certificar da correta disposicao
das percepcoes. Em seguida as categorias
foram dispostas hierarquicamente em termos
da complexidade e profundidade para, ao
fim, serem nomeadas de acordo com as
afirmacdes dos entrevistados. A estratégia
adotada esta alinhada a Reed (2006), para
quem uma andlise fenomenogréfica resulta
em um numero limitado de categorias
hierarquicas qualitativamente diferentes,
logicamente relacionadas, de descricio da
forma como um fendémeno é experimentado.
Na secdo a seguir apresentam-se os
resultados e a anéalise dos dados.
APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A anélise fenomenogréfica produzida
a partir da transcricdo das conversas com os
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N

gestores levou a identificacdo de categorias
através das quais os entrevistados mostraram
diferentes niveis de profundidade quanto a
suas percepgdes acerca do tema proposto.
Procuramos estabelecer vinculos entre tais
categorias: iniciamos do patamar mais raso
pelo qual a reflexdo é percebida e praticada e
usamos como critério determinante destes
patamares situagdes como tempo dedicado
conscientemente ao ato de refletir, causas que
levam a reflexdo, atitudes tomadas,
capacidade de autoanalise,
compartilhamento de experiéncias com
equipes. A seguir cada categoria identificada
é apresentada.

“De repente chega uma ordem e ai
todo o seu planejamento, ele cai”
(E5C)

A concepcdo  sobre  reflexdo
considerada como mais superficial partiu de
um gestor que reconheceu a dificuldade de
gerenciar o tempo dedicado a pratica
reflexiva em meio as contingéncias e
dificuldades que surgem e desfazem todo um
planejamento  prévio. O  entrevistado
defendeu a necessidade de planejar a rotina
didria e de manter um processo reflexivo
continuado frente ao estresse gerado pela
dindmica de lidar com clientes, superiores e
colaboradores. Na sequéncia da entrevista ele
revelou que mudangas repentinas na rotina
do trabalho causam frustracao ao impedir a
reflexdo planejada, acarretando um certo
descontrole emocional capaz de,
potencialmente, levar a discussdes ou
embates com colegas. Tal atitude foge do que
preconizam Fernandes et al. (2016), segundo
0s quais as organizacdes tendem a ganhar em
produtividade e resultados quando se

mantém um didlogo aberto entre seus

membros, com descobertas, reflexdes e ajudas
mutuas.

Muitas vezes vocé é surpreendido,
né, com noticias de dltima hora, até
porque as pessoas também erram, se
esquecem, enfim né... E af vocé tem
que ser caloroso naquele momento
pra repreender, pra dizer que a
pessoa nao repita mais aquilo, aquela
coisa toda. E volta e meia vocé tem
que ter esses embates (E5C).

Segundo Raelin (2002), vive-se
atualmente em uma era onde executivos
ocupados pouco podem praticar a reflexdao
uma vez que adiar decisdes pode ser
interpretado como sinal de fraqueza, e onde
respostas sdo pedidas antes mesmo de
perguntas serem formuladas. A autora
argumenta que é possivel refletir mesmo ao
conviver em um meio turbulento e que cabe
aos gestores inspirar e promover essa pratica.
Mais que isso, os ambientes de trabalho
podem e devem promover a troca de
experiéncias, davidas, angustias, reflexdes e
aprendizados. A pratica reflexiva em tais
ambientes pode fomentar a aprendizagem
individual, mas também servir como um
meio multiplicador desta, caso o ser reflexivo
consiga externa-la para seus colaboradores.
Um ambiente assim pode incentivar a criagao
de comunidades de pratica reflexiva e
aprendizagem (SILVA et al, 2016). Silva
(2009, p. 130) afirma que os gerentes
“assumem um papel determinante para que
os processos de aprendizagem ocorram no
ambiente organizacional”.

“As vezes a gente fala a coisa certa
da forma errada, na hora errada, né.
Mas ai eu refleti, conversei com ele, e
as coisas voltaram ao normal” (E5C).
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Mesmo se o calor do momento
impede a pratica reflexiva, esta pode
acontecer posteriormente, quando 0s animos
estiverem controlados, embora nem todas as
situacOes permitam correcdes de erros
decorrentes da falta de reflexio ou do
descontrole emocional.

Quanto ao papel das emogdes, Moon
(2004) revela a interdependéncia entre
reflexdo e emocdo, a importincia de
experiéncias anteriores na definicio de
atitudes futuras e como, em um intervalo de
poucos dias, a depender do nosso estado
emocional, podemos mudar nossas
percepcdes sobre determinado assunto. Lidar
com as emogdes é parte integrante e vital do
processo reflexivo, dependente ndo apenas
do individuo, mas do seu comportamento
ante os pares, superiores, agentes externos,
familiares.

“Reflexdio é um ato de melhorar... vocé
reflete pra vocé melhorar” (E2C)

As conversas, de modo geral, levaram
a percepcao de que os gestores se valem do
conceito de reflexdo baseado no senso
comum - poucos demonstraram de fato
conhecer  caracterizacoes  tedricas ou
académicas, mas tal fato ndo desmerece o
agir destas pessoas: seja por instinto, por
copiar ou por refutar atitudes de terceiros, os
administradores demonstraram ter o desejo
de agir de modo a fomentar a reflexdo e o
aprendizado em si e em suas equipes.

A segunda concepcio - cujo
significado foi o mais mencionado pelos
entrevistados - esta relacionada a percepgao
do aprendizado que advém da experiéncia e
dos erros cometidos quando, por meio da
reflexdo, os gerentes buscam melhorar
continuamente suas praticas gerenciais.
Conforme Silva (2009), nas diversas situacoes
enfrentadas pelos gerentes, o processo de

reflexao pode tornar sua experiéncia rica em
aprendizagem, influenciando seus padroes
de comportamento e suas agoes.

Com o tempo que a gente vai
adquirindo, né, essa experiéncia, a
gente vai percebendo que a gente
comega a cometer erros. Esses erros,
eles tétm que ser corrigidos né. E... a
reflexdao que eu vejo dentro dessa, é...
desse conceito né, dessa, desse...
desse nicho de oportunidades, é eu t&
sempre melhorando e sempre me
adaptando (E3C).

Silva e Silva (2011) asseveram que
existe uma relacdo continua entre refletir,
agir e aprender, demonstrando que o
processo de aprendizagem em acdo esta
vinculado a pratica. “Porque vocé tem que ir,
no seu dia-a-dia vocé vai observando os
procedimentos, as atividades que vocé
executa, e vocé tem que ir reavaliando
diariamente as coisas, pra que o teu trabalho
possa ser aprimorado com o passar do
tempo” (E3B). Para Reynolds (1998) o ciclo de
acdo e reflexdo, desenvolvido de forma
efetiva, promove a integracdo entre o
conhecimento e a pratica por meio da
reflexdo, consolidando o processo de
aprendizagem.

Reparamos, por meio dos relatos, que
a reflexdo é percebida como mediadora da
aprendizagem na medida em que possibilita
aprender com os erros, avaliar alternativas e
fazer escolhas - o que, conforme Silva e Silva
(2011), sdao atributos essenciais na pratica
gerencial e contribuem para 0
aprimoramento das competéncias
profissionais, constituindo-se em fonte
primaria para a mudanca na forma de agir e
formando a base do aprendizado gerencial.
Corroborando esta visao, Vitério (2008)
confirma que, dentre os resultados
alcancados por suas pesquisas, destaca-se a
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percepcdo  dos  gestores acerca da
aprendizagem advinda de erros e acertos.

“E muito comum a gente refletir e planejar o
dia de amanha” (E4C)

O terceiro nivel de concepgdo esta
associado a ideia da reflexdo individual antes
da acdo como uma forma de analisar cenarios
para a tomada de decisdes. Nesta dimensao,
0s sujeitos procuram ndo se deixar levar pela
velocidade dos acontecimentos, afastando-se
de possiveis dificuldades momentaneas em
seus cotidianos para ponderar sobre a forma
mais correta de agir de modo a evitar erros
ou retrabalho.

Reflexdo é vocé... pensar em todas as
possibilidades de uma determinada
coisa, né? De um determinado fato,
de um determinado ato, é vocé
realmente refletir, pensar nos pontos
positivos, nos pontos negativos, no
que pode ser feito, no que ndo pode
ser feito... analisar o que aconteceu
pra, entdo dai poder tomar uma
decisdo, tomar uma atitude, uma
direcdo (E4B).

Os sujeitos analisados nesta categoria
tendem a defender a formulacdo de
estratégias de acdo baseadas nos objetivos
estabelecidos pela organiza¢do. Em relagdo a
este topico, Silva (2009) aponta a influéncia
da estratégia na aprendizagem ao estabelecer
fronteiras para a tomada de decisdo em um
contexto, bem como para a percepgdo e
interpretacdo de um ambiente.

Entdo é muito comum a gente refletir
e planejar o dia de amanha, de noite,
em casa, no jantar, ou entao
assistindo a um filme, enfim... vem
alguns insights, ndo necessariamente
a gente pensando no trabalho, mas a
gente nunca desliga das nossas

pendéncias, das nossas atividades, a
gente sempre planeja (E4C).

Os depoimentos parecem corroborar
as teorias levantadas por Schon (1983) acerca
da pratica reflexiva que envolve ciclos de
acdo-reflexdao-acdo. Profissionais, ao lidar
diariamente com o incerto, buscam a reflexao
como forma de determinar as formas mais
apropriadas de agir baseando-se em
conceitos adquiridos formalmente, em agdes
anteriores, em experiéncias relatadas por
colegas. Estes ciclos podem trazer beneficios
ao individuo, pois lhes d4 a chance de refletir
nao apenas sobre seus acertos, mas também
sobre seus erros. Neste sentido, Sbrissa (2020)
defende que o aprendizado a partir dos erros
“tende a ser mais intrinseco ao individuo e
relaciona-se com demandas imediatas do
cotidiano organizacional, pode ter impacto
no curto prazo e ser intenso na sua
aplicabilidade e transferéncia”.

Muitas e muitas vezes em algumas
situacbes eu me calo, porque eu
penso, se eu falar da forma que eu t6
aqui, eu vou... sei la... falar uma coisa
indevida e palavras ditas vocé nao
volta atrds. Entdo eu prefiro me calar
pra refletir, pensar o que eu posso
melhorar nas palavras, e agir de uma
outra forma (E2C).

A capacidade de refletir acerca das
acdes, emocgdes e atitudes de forma a
modificar comportamentos posteriores é, de
acordo com McGill e Brockbank (2004), uma
caracteristica da aprendizagem reflexiva. Esta
capacidade  é  significativa para o
desenvolvimento profissional continuo por
propiciar um aprendizado efetivo - conseguir
ser autocritico, reconhecer fraquezas e
procurar superé-las revela um
aprofundamento razoavel na capacidade

reflexiva.
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“Mas eu tive que refletir, e agora?” (E2A)

Nesta concepgdo, caracterizada em
um nivel mais profundo que as anteriores,
constatamos que poucos gerentes
demonstraram fazer uso da préatica reflexiva
denominada por Schon de “reflexao-na-
acao”, em que o individuo reflete durante a
acdo, a fim de interferir ainda no momento,
caracteristica considerada essencial para lidar
com os diversos problemas envolvidos no
cotidiano das atividades gerenciais (SCHON,
1983; 2000).

Ao relatar como aceitou conceder a
entrevista para este trabalho, em data
anterior, o gestor E2B assumiu, na ocasido da
entrevista, que havia esquecido desse
compromisso. “E eu jd ndo me lembrava mais
porque, diante de intmeras outras
atribui¢des eu ja ndo me lembrava, por isso
eu nao cheguei no horério certo. Mas eu tive
que refletir, e agora?”. Ao ponderar, naquele
momento, se concederia ou ndo a entrevista,
refletiu.

Entao, assim eu tenho que responder,
o meu superintendente j& me viu no
corredor chegando, j& me ligou
quando chegou na sala dele, eu tenho
que fazer isso, tenho que atender
aquilo... entdo ai eu tenho que parar
e refletir, o que é mais importante, o
que é que eu posso realmente
atender, o que eu ndo posso fazer...
(E2B).

Verificamos um exemplo prético de
reflexdo na acdo que “consiste em trazer a
tona, criticar, reestruturar e testar, de forma
explicita, a compreensdao intuitiva dos
fendmenos vivenciados; muitas vezes, ela
toma a forma de uma conversacio reflexiva
com a situagdo” (SCHON, 1983, p. 242). A
distingdo entre a reflexdo na acdo e as outras
formas de reflexao se da, basicamente, no seu

significado imediato. Na reflexdo na acao
ocorre o repensar de algumas partes do que
Schon (1983) denomina de conhecer-na-agao
- processo tacito, que acontece
espontaneamente e acarreta em resultados
pretendidos quando a situagdo estd dentro
dos limites do que aprendemos a tratar como
normal -, o que “leva a experimentos
imediatos e a mais pensamentos que afetam o
que fazemos - na situacdo em questdo e
talvez em outras que possamos considerar
como semelhantes a ela” (SCHON, 1987, p.
29).

E eu tava batendo cabeca sem saber
aonde eu ia conseguir arrumar
aquele cliente que fosse compativel
com aquela oferta. E ai um colega
falando com outro assunto, com
outro colega, me, me gerou um
insight pra que eu encontrasse
aquela solugdo, né. Entdo ndo
necessariamente é o que a gente
provoca e as vezes vem de algo que
nado tem nada a ver com aquele foco
que a gente t4, t4 almejando naquele
momento, né (E4C).

Ao refletir sobre uma situacédo
problemética, o gerente questiona a estrutura
de pressupostos do ato de conhecer-na-acao,
pensando criticamente sobre o que o levou a
essa situagdo ou a essa oportunidade; “(...) e
podemos, neste processo, reestruturar as
estratégias de acdo, as compreensdes dos
fendmenos ou a forma de conceber os
problemas” (SCHON, 1987, p. 28).

“Fazer uma reunido gerencial e dizer o que é
que vocé ta pensando” (E1B)

A dltima categoria apresenta as
percepcoes consideradas mais complexas,
abrangendo os relatos nos quais a reflexdao
para a aprendizagem e melhoria de processos
ocorre em grupo. Brookfield (1987), Dewey
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(1976), Raelin (2002) e Rodgers (2002)
concordam que o processo de reconhecer e
explorar os modelos mentais, identificar
novos caminhos para pensar e agir, e
desenvolver o autoconhecimento ¢é mais
efetivo quando realizado em conjunto com
outras pessoas, em comunidades de pratica e
aprendizado.

Entdo, é.., no processo de decisdo
daqui, (...) eu tento primeiramente
fazer uma andlise devidamente
circunstanciada de alguma situacao,
trago aqui pra reunido e, antes de
esbocar 0o meu ponto de vista, eu
tento escutar os meus servidores do
setor especifico ou dos setores
envolvidos e a partir de, de..
tentando ndo esbogar meu ponto de
vista antecipadamente, deixo eles
livres  pra, livres pra, pra
expressarem o seu ponto de vista, eu
tento construir uma proposta de
alteracdo de procedimento. Entao,
observando as limitacdes de quem
realiza o procedimento na pratica,
pra gente alterar a sistemdtica como
um todo (E1C).

De acordo com o relato, ponderamos
que a reflexdo surge a partir de uma
concepcdo prévia do gestor acerca de
determinado assunto. A partir da reflexdo
que advém da discussdo do grupo durante a
reunido, as pessoas expressam  suas
concepgdes em uma construcao coletiva que
pode alterar e melhorar um procedimento.
De acordo com Silva (2009, p. 110), “é no
grupo que a visdo de mundo das pessoas é
compartilhada, mediada e influenciada. Além
disso, o grupo pode fornecer apoio emocional
a aprendizagem individual”.

O gerente E3A relatou que, a partir de
uma reunido com a diretoria, novos
procedimentos foram adotados para que os
melhores

gestores  pudessem  obter

informagdes para aperfeicoar o atendimento
aos clientes. E3A afirmou que “foi dentro de
um processo de reflexdo da gente né, a gente
tentou sair um pouquinho da caixa, pra
poder deixar chegar nesse entendimento”.
Esse relato guarda coeréncia com o que
afirmam McGill e Brockbank (2004) no que se
refere a mudanca de percepgdes e quebra de
paradigmas acerca de um determinado
assunto, obtida como resultado de um
processo de reflexdo deliberada.

“(..) nem sempre vocé consegue
trazer todos os seus subordinados,
colaboradores, staff de gestores junto
com vocé no seu pensamento. Entdo
héa a necessidade de voltar, fazer uma
reunido gerencial e dizer o que é que
vocé ta pensando” (E1A).

A afirmagdo atribui importdncia a
reunido gerencial no processo reflexivo, a
medida que representa uma ferramenta para
promover o alinhamento das ideias da
equipe quando, ao longo do processo de
trabalho, sdo observados conflitos de
percepcoes.

Silva  (2009)

aprendizagem a nivel de grupo inicia com a

pondera que a

interpretacdo e integragdo de ideias de uma
forma partilhada pelas pessoas, o que é
considerado por E1A uma condicdo para
obtengdo dos resultados desejados quando
afirma: “Moral da histéria: pra que eu
pudesse dar um passo naquilo que eu tinha
em mente, pensando, eu tive que voltar,
trabalhar com o staff gerencial e trabalhar
com os colaboradores. Pra que vocé possa
agora avancar”.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou compreender as
percepcdes dos gestores acerca da pratica
reflexiva e de como eles mesmos refletem.
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Para isto nos valemos do método de pesquisa
fenomenografico. Esperamos que seu uso
lance luz nas formas por meio das quais os
gestores se valem da prética reflexiva durante
suas jornadas de trabalho para fomentar seu
aprendizado individual, mas também o
aprendizado de suas equipes. A busca efetiva
da compreensdo do fendmeno, da razao pela
qual as pessoas deixam de refletir ou refletem
de formas distintas, a influéncia do tipo de
trabalho ou do seu ambiente na pratica
reflexiva, sdo topicos abordados nas
entrevistas que podem gerar debates e
futuras pesquisas.

Da andlise dos dados foram
identificadas as seguintes categorias: (1)
dificuldade de refletir em meio a agado; (2)
aprendizado advindo da reflexdo posterior a
acao; (3) reflexdo individual antes da acdo
como forma de balizar a tomada de decisdes;
(4) habilidade de refletir na agdo; (5) pratica
da reflexdo em grupos, desenvolvendo-se

comunidades  de  aprendizagem.  As
concepgoes foram ordenadas
hierarquicamente em termos de

complexidade e profundidade no que se
refere a pratica reflexiva.

Os resultados alcancados com as
analises apontam para diferentes niveis de
profundidade quanto as praticas reflexivas
dos entrevistados, diretamente ligados a suas
capacidades individuais de refletir antes,
durante ou depois da acdo cotidiana. Estes
niveis de profundidade reflexiva podem
influir positiva ou negativamente no
desenvolvimento de competéncias e na
capacidade de dar respostas mais ou menos
rdpidas e coerentes de acordo com as
necessidades vivenciadas.

Todos os entrevistados demonstraram
adotar a reflexdo em suas rotinas didrias,
tanto no &ambito profissional quanto no
pessoal, sendo observadas distingdes em suas

formas no que se refere a condicdo temporal
- antes, durante ou apds a acao - e em
momentos de soliddo ou nas relagdes
interpessoais (discussdes em grupo). Nao foi
identificado o processo de reflexao da
reflexdo (SCHON, 1983), o que indica que
novos estudos podem ser realizados com o
escopo de desvendar a razdo que leva os
profissionais a se desconectar de suas rotinas
de trabalho, ndo dedicando tempo para
pensar a respeito de seus proprios
comportamentos e atitudes, e de seus
proprios processos reflexivos em meio a
tomada de decisdes.

Procuramos dar liberdade para que os
entrevistados falassem livremente,
exteriorizando assim suas percepgdes sobre o
tema sem sofrerem influéncia de perguntas
que poderiam enviesar suas linhas de
raciocinio. E possivel que futuras entrevistas,
realizadas com os mesmos personagens,
possam trazer respostas diferentes as mesmas
indagagdes, o que seria proprio do método
fenomenografico: como cada individuo é
fruto de vivéncias decorrentes do universo
em que estd inserido, suas percep¢des nao
sdo rigidas, mas moldadas por elas.

Recomendamos futuras pesquisas que
possam levar a um comparativo das
percepcdes destes participantes, como forma
de revelar trilhas de aprendizado tomadas
por eles. Da mesma forma, a realizagdo de
estudos fenomenograficos com  outros
gestores, em diferentes culturas
organizacionais, pode levar a um quadro
diverso do alcancado neste estudo. Tal
variagdo, de acordo com Santos e Silva (2015),
é esperada, uma vez que cada personagem
trard vivéncias e percepgdes do mundo
moldadas por sua prépria histéria de vida.

Leal e Santos (2016) expdem a
caréncia de experiéncia dos pesquisadores
brasileiros no uso deste método, ressaltando
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a necessidade de compreendé-lo para
garantir sua  cientificidade e  rigor
metodolégico. Os autores relataram algumas
das limitagdes citadas nos estudos
fenomenograficos: falta de experiéncia com o
método (o que leva a inseguranga na tomada
de decisodes); dificuldade na
operacionalizacdo e na andlise dos dados
(processo classificado como lento, tedioso,
cansativo e estressante); auséncia de
especialistas brasileiros nesta area;
dificuldade na representacdo dos dados

analisados; falta de detalhes metodolégicos;

literatura do assunto. Acreditamos que a
metodologia utilizada nesse artigo contribua
para difundir o método entre os
pesquisadores, aumentando a experiéncia em
seu uso.

Este artigo, embora ndo tenha a
pretensdo de ser exaustivo em relagdo a
abordagem, busca servir como um difusor do
método fenomenogréafico e das pesquisas
acerca da atividade reflexiva de gestores, com
o intuito de gerar criticas e reflexdes que
contribuam para avancos nos estudos da
administracao.

excesso de contradicdes presentes na propria
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