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Resumo

Tomando por base a aprendizagem profissional de gestores dentro do ambiente de trabalho,
foram examinadas algumas facetas do fendmeno. O objetivo do estudo foi analisar o que e
como os gestores atuantes em dois niveis hierdrquicos distintos do Parthenon Navegantes
aprendem, utilizando para isso, a estratégia metodol 6gica de estudo de caso qualitativo. Ao
analisar os dados coletados por entrevistas semi-estruturadas com quatro gerentes, dentre
eles havia um gerente geral e os demais eram seus subordinados diretos, concluiu-se que o
aprendizado do gerente geral teve aspectos distintos dos demais gestores. Com isso, buscou-
se contribuir para o fortalecimento da teoria, bem como para o campo da prética
empresaria.
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1. Introducéo

Diferentes aspectos da aprendizagem organizacional vém sendo estudados. Um desses
aspectos considera o fendbmeno apenas como resultado individual do ser humano. Pode-se
concordar parcialmente com esse ponto de vista, pois realmente inicia-se com o individuo,
entretanto a organizagdo tem a sua contribui¢&o no processo.

Focando os cargos de geréncia e chefia, verifica-se a existéncia de relacionamentos sociais
tanto com individuos de dentro quanto de fora da empresa. Esses relacionamentos tendem a
facilitar a aprendizagem stuada (LAVE; WENGER, 1991), a exemplo, do pape relaciond
dos gestores (MINTZBERG, 1986). Especificamente no Parthenon Navegantes, campo
empirico investigado nesse estudo, o gerente geral administra a unidade hoteleira com o apoio
das chefias departamentais, esses individuos coordenam suas equipes, trocam experiéncias
com o gerente geral, com pares e com profissionais de outros estabel ecimentos. Dentro desse
contexto, € possivel afirmar que a aprendizagem do gerente geral assemelha-se aos dos
gestores subordinados a ele? Envolvido nesse problema, o estudo objetiva compreender
aspectos da aprendizagem profissional dos gestores do Parthenon Navegantes. Essa unidade
hoteleira pertence a cadeia francesa Accor Hotels, lider naindlstria hoteleira no Brasil.

No pais, as redes hoteleiras nacionais e internacionais vém expandindo-se significativamente.
A década de 70 € um marco para a indistria hoteleira brasileira, foi nessa época que as
primeiras redes iniciaram suas atividades. Atualmente, a Accor Hotels lidera o ranking geral
com aproximadamente 17% do tota das unidades habitacionais (HOTEL ON LINE, 2004).
Em 2004, a Accor Hotels era composta por gproximadamente 120 hotéis e flats, dentre
empreendimentos h& o Parthenon Navegantes que foi inaugurado no inicio de 1999, nacidade
de Recife. Desde sua inauguracdo, a unidade vem se destacando em Recife por ter bom
desempenho em relacdo as outras unidades da cadeia no Estado. Por ser um flat, sua gestéo é
diferenciada dos hotéis. Flat € um empreendimento imobilidrio sob a forma de condominio,
composto por agpartamentos destinados a hospedagem ou moradia. A comercializacdo dos
apartamentos de um flat é similar aforma de venda de iméveis residenciais ou comerciais.
Neste contexto, 0 objetivo do estudo foi investigar 0 que e como 0s gestores do Parthenon
Navegantes aprendem.
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Com iss0, a pesquisa se desenvolveu por compreender a relevancia de se examinar um setor
gue vem se destacando na economia e a relevancia de estudar o tema da aprendizagem
profissional nas organizagdes parafortalecer ateoria

2. Aprendizagem Organizacional

Depois de algum tempo, os estudiosos da administracdo despertaram para investigar a
aprendizagem dentro das organizagdes. Acredita-se que este interesse vem se desenvolvendo
devido a trés fatores: mudangas tecnoldgicas, gobalizacdo e competitividade. No entanto,
percebe-se que existem dois problemas no estudo da aprendizagem: confusdo por haver
diversidade dos termos e simplificagdo. Consequentemente o entendimento sobre o0 assunto é
visto como superficia (EASTERBY-SMITH et al, 1998, 259-261). Akgun, Lynn e Byrne,
(2003, p. 857-862) explicam que a aprendizagem organizacional é um conceito vasto que
envolve vérias definigdes, construtos, epistemologias e ontologias. Ndo se pode simplificar
um fendmeno t&o complexo que depende das pessoas, dos grupos e da propria organizagao.
Paratanto, Richter (1998) propde que um exame profundo de como a aprendizagem ocorre no
nivel dos executivos possa produzir indicios importantes.

Em direcdo a um entendimento de como as pessoas aprendem nas organizagoes, percebe-se
gue existem lacunas na literatura A aprendizagem normalmente era consderada
separadamente de qualquer outra atividade na organizagdo, reconhecida como totalmente
individual. Sendo assim, uma corrente de pesguisadores passou a consderar que a
aprendizagem organizacional pode ser aprendida no dia-a-dia baseada na interacdo socio-
cultural dessas pessoas (GHERARD; NICOLINI; ODELLA, 1998, p. 273-274). Proximo a
esse entendimento esta a aprendizagem sStuada.

2.1 Aprendizagem situada

Segundo Lave e Wenger (1991, p 32-49), a aprendizagem situada baseéia-se no carater
relaciona do conhecimento e aprendizado e no cardter negociador do significado. A
aprendizagem é entendida como um processo preocupado com o caréter socia, dependente da
participacéo integral da pessoa agindo no mundo socid. O diaa dia do trabalho pode ser um
desses mundos sociais (FOX, 1997, p. 22-30).

A aprendizagem no local de trabalho tende a ser associada com adguma prética continuada,
dependente do contexto das atividades e praticas sociais. Para que se possam entender as
circunstancias, a realidade deve ser construida pelas proprias pessoas. Aceitando esta visdo,
tem-se que ela ndo é um processo apenas do individuo, mas envolve toda a comunidade
(trabalho).

Richter (1998) explicou que contrariamente a visdo da aprendizagem organizacional como
processamento de informacéo, visdo da aprendizagem Situada percebe as organizagOes
como sistemas interpretativos criados e desenvolvidos por um processo coletivo de “dar
sentido”. O pape do individuo passa a ser de um aprendiz integrado ao processo, adquirindo e
influenciando o desenvolvimento do conhecimento durante sua trajetdria de participacéo.

Destacando o gestor, a teoria da agprendizagem situada explica que grande parte do
aprendizado gerencial ocorre no cotidiano, de maneira tacita (FOX, 1997, p. 22-30). A
aprendizagem do executivo ocorre com base na atividade da prética. Além disso, deve-se
considerar o papel relacional do executivo, 0 qua proporciona contatos com pessoas que
podem lhe gudar na implementacéo de suas agdes. Por meio dessas redes, 0 executivo tem a
oportunidade de aprender com outras pessoas (MINTZBERG, 1986, p. 11-12), demonstrando
gue ele seleciona aquilo o que se quer aprender (MEZIROW, 1991, p. 1-15). Kotter (2000, p.
126-151) explica que os gerentes gerais ndo restringem seu foco ao plangamento, estratégia
de negdcios ou questdes da alta geréncia. O que ocorre é o interesse por praticamente tudo
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que tenha alguma ligagdo, mesmo que remota, com suas empresas e &eas de atuaco.
Desenvolve, contudo redes de relacionamentos de cooperagdo com as pessoas que consideram
necessérias para 0 cumprimento de seus compromissos.

Ainda discutindo sobre os gestores, Barnard (1971), explica que as habilidades dos executivos
podem ser reunidas em dois grupos. as gerais e as especificas. Exemplos de habilidades
gerais, que ndo sdo facilmente desenvolvidas por uma pessoa, S0 capacidades de
ajustamento, ponderacdo e coragem. Por outro lado, as habilidades especificas referem-se a
determinadas gptidbes ou técnicas de trabaho exisente na organizagdo e por meio de
treinamento e educagéo (p. 213-214).

H& também, especificidades da aprendizagem Stuada, pois os atores, comumente sdo adultos.
Candy (1991, p. 257-262) considera a aprendizagem dos individuos dentro de uma
organizagdo, como sendo auto-direcionada. 1sso ocorre porque o0 ser humano tem uma
tendéncia a ter autonomia, favorecendo a auto-construgdo que trata do sistema de crengas e
valores organizacionais servindo de referéncia aquel es que aprendem.

Por fim, Richter (1998) explica que a aprendizagem é uma pratica social e que o
conhecimento cresce por meio do jogo exigente entre as relagdes interpessoais e as atividades
do diaadiano contexto de trabalho (299-300). Sendo assm, ateoria de aprendizagem situada
fornece construtos alternativos mais adequados para o entendimento da aprendizagem dentro
do contexto especifico.

3. Metodologia

Devido a natureza do fenbmeno, considerou-se conveniente adotar a estratégia de estudo de
caso qualitativo. A vantagem mais marcante dessa estratégia de pesquisa repousa na
possibilidade de aprofundar o entendimento sobre o fendmeno (YIN, 2002, p. 19-27). Além
disso, ndo se objetiva generalizar 0 caso estatisticamente, mas contribuir no fortalecimento de
teorias, desenvolvendo melhor entendimento do que esta sendo investigado (MERRIAM,
1998, p. 26-32).

A selecdo do caso e dos respondentes ocorreu pelo método ndo probabilistico com
amostragem intenciona (MERRIAM, 1998, p.61). Para tanto, a selecéo do caso foi realizada
seguindo alguns critérios. Considerou-se a importancia do Grupo Accor no Brasil e a
importancia da industria hoteleira. Em seguida, percebeu-se a presenca de trés unidades da
bandeira Parthenon em Recife. O Parthenon Navegantes foi selecionado por ter melhor
representatividade econdmica dentre os outros dois flais localizados no Estado de
Pernambuco e ser a unidade com maior tempo de atividade na cidade. A segunda etapa
consistiu em sdecionar 0s respondentes dentro da empresa. Buscando atender o objetivo da
pesguisa, 0 gerente geral junto as chefias de manutencéo, governanga e administrativo foram
0s sd ecionados.

As entrevistas semi-estruturadas foram a principal fonte de coleta de dados, sendo realizadas
com o gerente geral e os responsaveis peos setores da governanga, administracdo e
manutencdo. Devido a problemas de sallde do respondente, ndo foi possivel entrevistar o
responsavel pelo departamento da recepcdo. Em seguida, elas foram transcritas e analisadas
simultaneamente, em novembro de 2004. Ressdtase que se tentou preservar a
confidencididade dos informantes, utilizando pseudénimos paraidentifica-los.

A andlise dos dados foi regida pelo arcabouco tedrico selecionado. Nesse momento, buscou-
se a construcdo de categorias para acancar 0 objetivo da pesquisa. Estas, sociamente
construidas pelos respondentes, emergiram dos dados, capturando a esséncia do significado
(CANDY, 1991, p. 257; MERRIAM, 1998, p. 156-180).
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4. Resultados
4.1 Parthenon Navegantes

O Parthenon Navegantes estd avdiado em R$ 8 milhdes, sdo 144 apartamentos no total, dos
quais 70 estéo no pool de locagéo, tratados como unidades habitacionais hoteleiras. As
atividades sdo executadas por 39 funcionarios que trabalham em regime de turnos, entre o
pessoa da governanga, recepcao e manutencgao.

A administracdo de um flat requer habilidades interpessoais especificas dos seus gestores, ndo
sendo diferente com o Parthenon Navegantes. Pois, € necess&rio conduzir simultaneamente o
condominio e o pool de locagdo (unidades hoteleiras), desempenhando a fungdo de
implementar as estratégias, de participar de reunies com 0s proprietérios para que sgja
possivel aprovar o orcamento anual, ao passo que também visita e recebe clientes que locam
os gpartamentos do pool. Os gestores departamentais tém o desafio de conduzir suas equipes
buscando a sinergia e o alinhamento das atividades. A figura 1 apresenta o organograma da
organizagdo, conforme segue.

Gerente Geral
Cheﬂada Chefiada Chefiada
Recepgao Adml nlstr& Manutencao
Subordinados Subordinados Subordinados J [ Subordinados

Fonte: Dados coletados
Figura 1 — Organograma do Parthenon Navegantes

Nesse momento, apresentam-se 0s respondentes dessa investigacdo. A senhora Carla Patricia,
responsavel pelo departamento administrativo € a Unica com formacdo superior e a mais hova
integrante da equipe. O senhor Paulo Alencar (gerente) é técnico contdbil, ndo tem curso
superior, todavia a experiéncia dele nessa érea vem se consolidando ao longo do tempo. A sua
carreira na hotelaria foi iniciada no hotel Quatro Rodas de Olinda, adquirido pela Accor
Hotels na década de 80. Posterior ao encerramento das operacfes do Sofitel Quatro Rodas de
Olinda, assumiu a responsabilidade de supervisionar o setor administrativo das unidades
hoteleiras da regi&o Nordeste pertencentes a Accor Hotels. Algumas habilidades profissionais
do senhor Paulo se destacam. Anterior a Accor Hotels, ee trabalhou na &ea do direito
trabalhista. A pericia no direito trabahista, juntamente com a em técnica em contabilidade
contribuiram para o acance de sua posi¢éo de destaque nas tarefas gerenciais diérias. Seus
pares, gestores de outras unidades, principalmente da regido Nordeste |he fazem consultas
periddicas acerca de assuntos relacionados a essas areas. Senhor Paulo Alencar explicou que
“sempre € um grande prazer atender aos colegas, pois se trata de uma oportunidade de estar
atualizado com alegisacéo e as préticas de mercado”.

Continuando a apresentacdo, tém-se 0 senhor Renato Silva e Senhora lone Santos que néo
possuem formacdo superior. Os dois orientam suas equipes, implementando as técnicas
adquiridas na pratica e por meio de treinamentos oferecidos pela propria empresa (ver atabela
1).
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Nome dos Género | Idade Formagcédo Cargo Tempo no

participantes cargo

Paulo Alencar M 54 Técnico em Gerente Geral 4 anos

contabilidade

lone Santos F 42 2° grau compl eto Governanta 5 anos

CarlaPatricia F 30 3 grau  completo | Chefedo 2anose3
(administracao) administrativo meses

Renato Silva M 34 1° grau incompl eto Supervisor da lanoe6

manutencéo meses

Fonte: Dados coletados
Tabela 1 — Dados sobre os participantes da pesquisa

Buscando compreender aspectos da aprendizagem profissona dos gestores do Parthenon
Navegantes, apresentar-se-80, em seguida, algumas caracteristicas do contetido (o que) e do
processo (como) da gprendizagem (PETTIGREW, 1987).

4.2 Contelddo da aprendizagem gerencial
Diante dos dados, os gestores aprendem sobre o a técnica e a gestdo organizaciond.
4.2.1 Conhecimento técnico

Os gestores de diferentes departamentos vém aprendendo o trabalho especifico de sua érea,
destacado como conhecimento técnico, previsto por Barnard (1971), tratando das habilidades
especificas. O gerente geral, por exemplo, tornou-se especialista na area trabal hista e contébil,
ndo apenas devido as experiéncias passadas, mas por estar se atualizando constantemente.
Além disso, participa de cursos de lingua estrangeira e informética para utiliza-los no
trabalho. A senhora Carla Patricia tem se aperfeicoado em legidacdo trabalhista, contabil e
lingua estrangeira. Similar aos outros dois gestores, 0 senhor Renato Silva e a senhora lone
Santos tém se aprimorado em habilidades especificas aos seus departamentos. Além disso,
segundo eles, os treinamentos e 0s problemas que ocorrem diariamente sG0 as principais
fontes para absorver o conhecimento técnico.

4.2.2 Gegéo organizacional

A gestéo organizacional exprime a habilidade de trabalhar com pessoas, entender as crencas
da organizac&o e a dinamica de mercado se trata de uma habilidade geral (BARNARD, 1971,
FLEURY; FLEURY, 2001). Nesse ambito, o senhor Paulo Alencar vem aprimorando-se
gradativamente, principalmente pelo cumprimento de suas atividades gerenciais. Tem
aprendido, também, a se relacionar melhor com pessoas no ambiente de trabalho. Alerta, para
suatarefa de se relacionar com individuos externos a empresa.

A senhora Carla Patricia em pouco tempo aprendeu sobre a politica de gestédo da Parthenon.
Seguindo as diretrizes dessa gestdo, em menos de trés anos ela conseguiu redinhar o
departamento, 0 qual estava em situacdo precaria devido a administracéo anterior.

Os outros dois gestores tiveram semelhangas no que tange a especificidade do aprendizado
sobre gestéo organizacional. O senhor Renato Silva e a senhora lone Santos explicaram que a
aprendizagem sobre os valores da empresa e a forma de gerir pessoas foi sgnificativa para o
desempenho de suas fungdes.

Segue-se com 0s aspectos do processo da aprendizagem dos gestores.
4.3 Aspectos do processo de aprendizagem dos gestor es

Nesse momento, verificou-se como os lideres aprendem. Os lideres do Parthenon Navegantes
por meio da pratica profissional e do relacionamento social.
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4.3.1 Prética profissonal

Todos os respondentes reconheceram a importancia de se aprender com a prética profissonal
e dentro de um contexto especifico corroborando com os autores da aprendizagem situada
(LAVE; WENGER, 1991; FOX, 1997, GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998;
RICHTER, 1998; EASTERBY-SMITH et al, 1998). O senhor Paulo Alencar explicou que “o
dia-a-dia ajuda a aprender”, nessa mesma linha, a governanta disse: “aprendo vivenciando,
com os acontecimentos do dia-dia’. Por fim o responsdvel da manutencdo confirmou, ao
expor que: “eu aprendo na prética, meu setor exige agdo” .

Outro aspecto visualizado condiz com a postura do individuo perante o aprendizado,
demonstrando abertura para aprender (MEZIROW, 1991, p. 1-15). A senhora Carla Patricia
disse: “acredito que o individuo apenas aprende quando ele que”. O gerente geral também
reconhece iss0, ao explicar que “[...] os treinamentos tém alcancado retornos fantasticos. Mas,
€ necessArio ter consciéncia da melhora, para querer aprender”.

Um contexto socio-cultural pode tanto facilitar como dificultar a aprendizagem (GHERARDI;
NICOLINI; ODELLA, 1998, p. 276-277). Os gestores disseram que 0 contexto em que atuam
promove o aprendizado. Confirma-se esse pensamento ao verificar o depoimento da
governanta, “o que cabe a0 meu setor tenho aliberdade para agir. Existem algumas coisas que
tém que ser com o gerente geral”. Ela reforca ao explicar que “A Accor exige isso, ndo pode
ser “caxias’, esse ndo é o perfil da empresa. Deve-se tratar o funcion&io como cliente
interno”. Esse comportamento propicia um ambiente favoravel ao aprendizado. Em seguida,
apresenta-se a proxima categoria.

4.3.2 Relacionamento social

Foi observado que aguns respondentes mantiveram uma ampla cadeia de relacionamentos, a
qual contribuia para a troca de informagoes, favorecendo a gprendizagem. Mintzberg (1986)
salienta a importancia do status do cargo no momento da inclusdo em grupos especificos que
detém a informagdo. Nesse aspecto, as redes de relacionamento que o gerente geral do
Parthenon Navegantes participou contribuiram para a execucdo de suas atividades.

Outra caracteristica processual da aprendizagem do gerente geral é quanto a facilidade de se
relacionar com outras pessoas, seja subordinado ou par, €e explicou: “gosto de orientar meus
pares e meus subordinados, isso me faz estar sempre atualizado. Eu poderia ser aquele que
ndo dissemina, mas ndo sou assim. Acho importante a troca de informagdes[...]".

Quanto a governanta ela declarou: “venho mantendo contato com outras governantas dos flats
da Parthenon agqui de Recife, observo o sistema delas, assim trocamos informagdes’.
Reforcando esse pensamento, a senhora Carla Patricia explicou: “mantenho contato pelo
M SN (programa de mensagem on line via computador) com os departamentos administrativos
e 0s gerentes gerais de Recife, Fortaleza e Maranh&o”. Né&o foi diferente com o departamento
de manutencdo que troca idéias por telefone com outros chefes de manutencéo.

5. Discusséo e consideragesfinais

Por meio da andise dos resultados verificam-se algumas diferencas e semelhancas da
aprendizagem dos gestores. O conhecimento técnico e a gestdo organizaciona ligada aos
ensnamentos concernentes a propria empresa foram os Unicos semelhantes a todos
respondentes. O senhor Paulo Alencar se destacou por ser o Unico a ter aprendido
conhecimento técnico adquirido por areas especificas e a gerir com conhecimento sobre o
mercado. A aprendizagem sobre pessoas na gestdo organizacional foi comum a todos os
gestores, exceto a senhora Carla Patricia, a qua requeria a necessdade de buscar melhoras
por ter dificuldades de trabalhar com pessoas. Pode-se perceber que profissionais dentro da
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mesma organizagdo que atuam como gestores podem apresentar diferencas na aprendizagem.
Por outro lado, a maior semelhanca entre eles, é que todos aprenderam por meio da prética
profissional e relacionamento social.

Observa-se que dentre os entrevistados identificou-se que o aprendizado do gerente geral tem
aspectos diferenciados dos demais gestores. Ele aprende contelidos especificos ao seu cargo,
relaciona-se com maior intensdade com o mercado, por existir em alguns momentos,
facilidades em obter informagGes proporcionadas pelo status da sua fungdo (MINTZBERG,
1986). Sendo constatado pelo fato da senhora Carla Patricia ser graduada e ndo ter acesso as
mesmas redes do gerente geral.

Focando apenas os chefes de departamento, pode-se entender que a senhora Carla Patricia
aprende diferentemente dos outros colegas, 0 processo de aprendizagem ocorre proximo do
gerente geral. Parece que 0 acesso a educacdo académica e aos cursos, contribuiu para sua
aprendizagem dentro do flat, esse € o fator que a diferencia dos demais.

Conclui-se que os gestores do Parthenon Navegantes aprendem por meio de suas praticas
profissionais (LAVE; WENGER, 1991) e do relacionamento social. Assim como, eles
aprendem sobre o conhecimento técnico e a gestdo organizacional. A partir desses resultados,
0S gestores devem se conscientizar de que sua aprendizagem profissional ocorre
continuamente e abrange diferentes elementos cotidianos (LUCENA, 2001, p. 142).

Propde-se para estudos futuros investigar unidades hoteleiras de outras regifes do pais e
andisar como ocorre a aprendizagem dos subordinados desses gestores. Além disso, seria
pertinente comparar os achados com estudos semelhantes realizados em indUstrias distintas.
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