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A REFLEXAO NA PRATICA GERENCIAL:
uma analise a luz da fenomenografia

1. Introducao

O aprendizado continuo passou a ser uma exigéncia da sociedade. Estudos acerca
da aprendizagem, em especifico aquela que se desenvolve no seio das organizacdes, co-
mecam a ter suas perspectivas ampliadas para retratar o que vem sendo considerado o
principal ativo no mercado de trabalho atual: o conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA,
2008).

Conforme apresentado por Vitorio (2008), a literatura sobre aprendizagem aponta
distintas abordagens, dentre as quais destacam-se a behaviorista, segundo a qual o apren-
dizado acontece como resultado de mudangas comportamentais; a humanista, que enfa-
tiza as motivacdes pessoais para aprender; a cognitivista, que se foca no processo indivi-
dual de aprendizagem; e a construtivista, que se baseia no desenvolvimento do saber a
partir das experiéncias vividas. Este trabalho destaca o construtivismo devido ao peso
dado por tal abordagem a experiéncia e a reflexao no processo de aprendizagem.

Dentre os estudos baseados no construtivismo, avultam-se os trabalhos de Dewey
(1976), Schon (1983), Kolb (1984), e Argyris (1991), voltados para um aprofundamento
acerca dos conceitos de experiéncia e reflexao. Os autores defendem a aprendizagem que
acontece por meio da experiéncia, abordando o papel da reflexdo como seu acelerador.
Silva (2009) afirma que a aprendizagem experiencial ocorre apenas quando se reflete. Dai
surge a inquietacdo dos pesquisadores em compreender quais sdo as percepgoes dos ges-
tores acerca do processo reflexivo. O problema de pesquisa decorre dos questionamentos:
como os gestores refletem? Qual a percep¢do dos gestores acerca do processo reflexivo
para a aprendizagem?

Schmitz et al. (2013) apontam que a aprendizagem experiencial ¢ concebida
como um processo continuo fundamentado na experiéncia e que busca solucionar confli-
tos entre visdes de mundo opostas; e ainda como procedimento holistico de adaptagdo e
criagdo de conhecimento que envolve transagdes entre pessoa € ambiente.

As pesquisas no campo da administragdo se utilizam de distintas técnicas de in-
vestigacdo e o que as difere ¢, basicamente, a abordagem. A abordagem qualitativa intro-
duz processos de pesquisa que buscam compreender a construgdo social da realidade
como forma de revelar os significados das experiéncias, se valendo de artificios para co-
leta de dados que tragam a tona motivacdes (FLICK, 2009).

Vergara e Caldas (2005) apontam o predominio funcionalista nos estudos das or-
ganizacdes no Brasil, aos poucos superado por pesquisadores que buscam assumir uma
postura epistemologica interpretativista. Nesse contexto insere-se a fenomenografia,
abordagem tedrica e metodologica de pesquisa qualitativa que objetiva descrever, analisar
e compreender o fendmeno social com foco nas experiéncias vivenciadas pelos indivi-
duos (MARTON, 1981).

Desenvolvida na década de 1970 no campo da educacdo, a fenomenografia en-
contra seu alicerce no principio de que os individuos possuem diferentes concepgdes so-
bre um fendmeno, baseados em suas proprias experiéncias (CHERMAN; ROCHA-PINTO,
2016). O estudo deste transito particular em repetidas experiéncias com um fendmeno
possibilita compreender a interpretacdo de aspectos da realidade (MARTON, 1981).

Nesse sentido, foi realizada pesquisa empirica utilizando-se de entrevistas semi-
estruturadas com quinze gestores de empresas sediadas na capital do estado da Paraiba,



publicas, de economia mista e privadas. A estes gestores foram feitas quatro perguntas,
com o objetivo de expor suas concepgdes acerca da tematica da pesquisa, conforme segue:
(1) como se tornou gestor; (2) o que ¢ reflexdo; (3) como reflete; e (4) relate uma experi-
éncia na qual refletiu.

O artigo ¢ dividido em seis se¢des. Em principio faz-se uma revisao de estudos
sobre aprendizagem organizacional. A seguir apresentam-se os procedimentos metodolo-
gicos balizadores da pesquisa empirica, para, depois, discorrer sobre a analise dos dados
coletados, utilizando o método fenomenografico a fim de compreender as concepg¢des dos
entrevistados a respeito da importancia da reflexdo em meio a dindmica profissional. Por
ultimo, a secdo de conclusdo apresenta as contribui¢des deste trabalho ao campo da ad-
ministra¢ao, bem como sugestdes para futuros pesquisadores.

2. Pratica reflexiva e aprendizagem experiencial

Os conceitos de reflexdo e sua relagdo com a aprendizagem tém sido objeto de
estudo ha séculos, com registros de pensadores como Sécrates, Platdo, Séfocles e John
Locke se debrugando sobre o assunto. Ao longo das ultimas décadas, tém crescido o es-
tudo e a pesquisa sobre este tema no escopo da aprendizagem gerencial, 8 medida em que
esta se apresenta como uma necessidade no mercado de trabalho, bem como devido a
importancia do papel dos gestores, cuja atuacdo extrapola os limites organizacionais e
produzem reflexos na sociedade (CLOSS; ANTONELLO, 2010).

O estudo da aprendizagem no ambito profissional deu origem a conceitos que re-
fletem o desenvolvimento das habilidades como um amalgama de competéncias, conhe-
cimentos, sentimentos e postura ética relativos a profissdo (PIMENTEL, 2007). Diversos
pesquisadores questionam o processo de aquisi¢cdo e desenvolvimento destas competén-
cias, afirmando que a educagdo formal tedrica ndo prové os aprendentes com capacidades
que lhes permitam lidar com situagdes ndo rotineiras e imprevistas, inerentes ao mundo
da pratica gerencial (MOON, 2004; CLOSS; ANTONELLO, 2010). De acordo com Silva e
Silva (2011), estudos vém sendo desenvolvidos para compreender como os gerentes
aprendem, acrescentando a necessaria aquisi¢ao do arcabouco teorico a relevancia da vi-
véncia de experiéncias, as quais permitirdo aos envolvidos a aprendizagem na pratica.

Dewey (1976) definiu a reflexdo como uma consideragdo 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 (MARTINS, 2007). Uma das
teorias de aprendizagem mais difundidas foi desenvolvida por Kolb (1984), segundo a
qual esta ocorre quando conceitos podem ser confrontados com a experiéncia pratica de
forma a gerar reflexdo. O modelo experiencial, como ficou conhecido, d4 grande peso a
reflexdo e aos estilos pessoais de aprendizagem, apresentados como um ciclo continuo de
experiéncias e reflexdes que levam ao aprendizado (TREVELIN, 2011).

Fenwick (2003) defende que o ambiente de trabalho abarca as relagdes sociais
entre individuos, bem como as dimensdes politico-culturais da comunidade em que este
se insere. De acordo com a autora, o modelo proposto por Kolb da pouca consideracio ao
contexto, o que corrobora as ideias desenvolvidas por Jarvis (1987), que apresenta um
modelo alternativo de aprendizagem experiencial, onde ha uma acomodagdo ao meio so-
ciocultural, levando a duas possibilidades: aprendizado reflexivo através da contempla-
¢do, resolugcdo de problemas e experimentacdo ativa; aprendizado ndo reflexivo, através
da absor¢do mecanica de informagdes e internalizagdo inconsciente dos fatos.



A pratica reflexiva pode promover um nivel mais profundo de aprendizagem que
a experiéncia de tentativa e erro (RAELIN, 2002), uma vez que questiona os conceitos
adquiridos através de experi€éncias nem sempre percebidas cognitivamente, mas enraiza-
das no subconsciente. O ambiente propicio para a reflexdo engloba os pensamentos, emo-
¢oes, os intercdmbios sociais e os valores de cada pessoa (MCGILL; BROCKBANK, 2004),
de forma que o processo deliberado de reflex@o pode levar a uma mudancga de paradigma
na forma como o mundo, as pessoas ¢ o trabalho sdo percebidos. Em ultima instancia, a
reflexdo influenciara padrdes de comportamento, com reflexo nas agdes.

Schon (1983) propds um modelo de formagao baseado na reflexdo com trés ideias
centrais: (1) a reflexdo na acdo, que acontece enquanto a atividade estd sendo praticada,
recebendo influéncias dos estados emocionais do individuo; (2) a reflexdo sobre a agao,
compreendida como um ato retrospectivo que busca analisar os acontecimentos de modo
a gerar mudancgas de percepg¢do; (3) a reflexdo sobre a reflexdo, etapa que se utiliza da
metacogni¢do como forma de questionar a relevancia da propria reflexdo enquanto forma
de aprendizado. McGill e Brockbanck (2004) apresentam a figura do praticante reflexivo
como sendo aquele capaz de impulsionar seu aprendizado ao usar as trés formas de refle-
x40 supracitadas.

Uma questdo que se impde no estudo das formas de aprendizagem € como pro-
mover a pratica reflexiva no ambito do trabalho cotidiano, onde as contingéncias do mo-
mento e as interagdes dinadmicas dispersam o foco. Silva (2009) alega que a atividade
gerencial tem ligacdo direta com a troca de experiéncias entre as pessoas € que o estimulo
ao relato de situagdes vividas ¢ uma forma de gerar reflexdo pessoal, mas também de
compartilhar com pessoas menos experientes a realidade da pratica gerencial, de modo
que as pessoas podem usar tais experiéncias como inputs para sua propria reflexao.

Um ensaio realizado por Woerkom, Nijhof e Nieuwnehuis (2002) concluiu que o
que define um bom empregado pode estar atrelado a sua capacidade reflexiva. Os pesqui-
sadores buscaram compreender o conceito de reflex@o e os fatores que podem influencia-
la no ambiente do trabalho. Como resultado, elencaram as seguintes dimensdes de con-
ceitos de reflexdo critica, reconhecidos tanto na teoria como na pratica: (1) reflexao indi-
vidual em relag¢do ao trabalho; (2) aprender com os erros; (3) visdo compartilhada; (4)
desafio ao pensamento de grupo; (5) pedir feedback, (6) experimentagdo; (7) comparti-
lhamento de conhecimento; (8) consciéncia de empregabilidade.

As organizagdes podem estimular a troca de experiéncias entre equipes para fo-
mentar a reflexdo e o aprendizado. Umas das possibilidades para este estimulo esta na
formagdo de times de aprendizado ou comunidades de pratica (RAELIN, 2002). Estes sdo
formados por pessoas que interagem e compartilham interesses, provendo assisténcia e
feedback mituos, estimulando o pensamento divergente de modo a fomentar a criagao de
novos modos de resoluc¢do de problemas (PELTIER ef al., 2005). Pesquisas realizadas por
Vitoério (2008) e Melo (2005) mostraram como gestores aprendem por meio das experi-
éncias de outros, refletindo acerca de situagdes vividas por colegas. Sobre este aspecto,
Cousin (2009) concebe que a forma com a qual cada pessoa experimenta as situagdes da
suporte a aprendizagem e ao compartilhamento de experiéncias.

Diversos trabalhos mostram que os gerentes dispdem de pouco tempo para refletir
em meio a a¢ao nos ambientes profissionais (YANOW; TSOUKAS, 2009). Daudelin (1996)
aponta que gestores valorizam mais a a¢do que a reflexdo, enquanto Raelin (2002) escreve
que, na atualidade, cada vez mais ¢ exigida a acdo imediata, relegando a reflexdo para
segundo plano, ainda que produza melhores resultados se realizada antes da a¢ao. Vitorio
(2008), ao relatar entrevistas com gestores, resume como se costuma relegar a reflexo
para segundo plano em meio as tarefas didrias e como os gestores desconhecem suas
proprias capacidades reflexivas ou sequer percebem que as usam no cotidiano.



Para melhor compreender a concep¢do dos gerentes acerca da pratica reflexiva
nas suas atividades profissionais, a fenomenografia surge como uma proposta metodolo-
gica que possibilita a identificacdo de perspectivas acerca do fenomeno de interesse com
o objetivo de categorizar o conceito em uma ordem hierarquica de profundidade
(PHERALLI, 2011). Na secdo a seguir serdo descritos os procedimentos utilizados na pes-
quisa empirica objeto deste estudo.

3. Procedimentos metodoldgicos

A fenomenografia ¢ um método de pesquisa qualitativa desenvolvido por Marton
e Sdijo (1976) que busca capturar as concepgdes individuais acerca dos fendmenos com
o objetivo de “descobrir e sistematizar formas de pensamento, através dos quais as pes-
soas interpretam aspectos da realidade que sdo significativos socialmente e supostamente
compartilhados pelos membros de um tipo de sociedade” (MARTON, 1981, p.180).

Este método surgiu do interesse em identificar diferentes posturas pelas quais os
individuos entendem uma experiéncia (COUSIN, 2009) e seu objeto de estudo busca per-
ceber como um grupo descreve um acontecimento especifico a partir de suas vivéncias e
como isto pode ajudar a categoriza-las e descrevé-las (SANTOS; SILVA, 2015). A partir de
um processo de conscientizacdo ou didlogos reflexivos, os sujeitos podem atingir niveis
mais profundos da situagdo vivenciada (MARTON, 1981). Como procedimento metodold-
gico, ¢ uma abordagem de pesquisa interpretativa que busca descrever fatos do mundo
pelos olhos do individuo (LIN, 2011).

Busca-se neste artigo utilizar a fenomenografia como método de pesquisa para
contribuir com o desenvolvimento de estudos organizacionais, de forma a compreender
como concepcdes da reflexdo podem auxiliar no aprendizado de gestores dentro da pers-
pectiva construtivista. Entende-se que tratar da pratica reflexiva de gestores ¢ um tema
relevante e atual e que possiveis investigagdes deste assunto, a luz da fenomenografia,
podem contribuir com as pesquisas na area.

Santos e Silva (2015) descrevem os passos que devem ser tomados durante a ela-
boragdo de uma pesquisa fenomenografica para execugdo e analise dos dados, os quais
foram adaptados nesse estudo para compreender o conceito da reflexdo na percepcao de
gestores de variadas empresas e categoriza-lo de acordo com a forma pela qual ¢ experi-
mentada. A tabela 01 descreve a estrutura utilizada para aplicacdo do método fenomeno-
grafico na pesquisa.

TABELA 01: ESTRUTURACAO DA PESQUISA

A importancia da reflexdo na aprendizagem experien-
cial (SCHON, 1983; KoLB, 1984)

O desenvolvimento de atividades inerentes ao escopo
da pratica gerencial ¢ a caracteristica da atividade ge-
rencial, e essas atividades variam de acordo com o ni-
vel hierarquico, a area de atuagao e o setor de ativi-
dade (SiLvA, 2009)
O processo de coleta de dados na pesquisa fenomeno-
Instrumento de | Entrevista individual semi- | grafica pode ocorrer através de entrevistas individu-
coleta de dados estruturada ais ou em grupo, e /ou observagdes (SANTOS; SILVA,
2015)

Tema Reflexdo

Individuos que exer¢am

Sujeito ~ .
fungdes gerenciais




Estrutura da en-

1. Como vocé se tornou ge-
rente?
2. O que ¢é reflexdo?

Sandberg (2005), Akerlind (2005) e Cherman e Ro-
cha-Pinto (2016) consideram:
1. Questdes introdutorias para caracterizar o perfil do
entrevistado e criar ambiente de aproximagao

trevista 3. Descreva uma experién- ~ . - o
. . ~ , 2. Questdes de ambientagdo com o fendmeno
cia ou situacao especifica . ) )
. 3. Questdo situacional para estimular o entrevistado a
na qual refletiu . .
relatar uma experiéncia vivenciada
A entrevista piloto reali-
zada com o primeiro gestor . . e . ,
p g A entrevista-piloto € util como ensaio do uso do mé-
mostrou-se adequada e ob- ” ~
. Y todo fenomenografico, para as reagdes € comporta-
Estudo piloto teve resultados satisfato- . . .
. . ... | mentos do entrevistado, e para os do proprio entrevis-
rios, de modo que foi utili-
- tador (INGLAT; VILLARDI, 2018)
zada na composic¢ao dos
dados
A entrevista por meio do didlogo presencial visa esti-
Coleta de dados Dialogo presencial mular o entrevistado a falar de suas concepgdes

(SANTOS; SILVA, 2015)

Transcrigdo dos
dados

Registro das entrevistas por
escrito

A transcricdo ¢ a pré-analise dos dados e permite o
distanciamento do entrevistador do contexto no qual
a entrevista foi conduzida, e a analise dos registros
permitira a releitura, quantas vezes for necessario,
com o intuito de identificar as categorias de concep-
coes (MANZINI, 2018)

Identificacdo de

Analise das transcrigdes e

Tem-se como resultado de uma analise fenomenogra-
fica um nimero limitado de categorias hierarquicas
qualitativamente diferentes, internamente e logica-

categorias listagem das defini¢des . . -
g & ¢ mente relacionadas, da descri¢do da variagdo da
forma de vivenciar um fenémeno (REED, 2006)
. Estabelecimento de uma As categorias de descri¢ao precisam preencher trés
Estabelecimento

do vinculo entre
as categorias

relagdo logica e parcimoni-
osa entre as categorias
identificadas

critérios para serem fenomenograficas, sendo o pri-
meiro deles que as categorias sejam logicamente rela-
cionadas (MARTON; BOOTH, 1997)

Elaboragdo do re-
latorio

Apresentagdo da analise
dos dados e resultados

Recomenda-se incluir trechos dos protocolos de pes-

quisa para auxiliar os leitores no julgamento da plau-

sibilidade das analises, assim como estabelecer uma

articulacdo entre as categorias de descrigo e as con-
cepgoes (SANTOS; SILVA, 2015)

Fonte: elaborado pelos autores a partir de Santos e Silva (2015).

Apos a elaboragao do roteiro, gestores de instituigdes publicas, privadas e de eco-
nomia mista foram contatados para participar da pesquisa e foram selecionados em fun¢ao
de suas disponibilidades e facilidade de acesso por parte dos pesquisadores. As entrevistas
foram realizadas presencialmente e via Skype, entre os dias 05 e 30 de outubro de 2018,
com dura¢do média de 20 minutos.

Este artigo utilizou a metodologia de trabalho proposta por Khan (2014), o qual
considera que o nimero de quinze participantes ¢ suficiente para expor linhas de pensa-
mento acerca do tema da pesquisa. Assim sendo, foram entrevistados quinze gestores com
a seguinte distribuicao: servidores em uma institui¢do 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 atuacdo na area gerencial, assim distribuida: 6 com
até cinco anos de experiéncia; 7 com experiéncia variando de cinco a dez anos; € 2 com
experiéncia superior a vinte anos. As entrevistas ndo foram marcadas previamente, a ex-
cecdo das realizadas via Skype, e os participantes autorizaram suas gravacoes.



Ap0s a transcri¢do integral das entrevistas, foi realizada a leitura atenta das res-
postas obtidas e a atribui¢do de codigos aos respondentes, para em seguida ser iniciada a
categorizagdo das respostas a luz da fenomenografia. Estes codigos foram langados de
acordo com a ordem de realizagdo das entrevistas. As quinze entrevistas foram feitas em
grupos de cinco, com cada grupo sendo conduzido por um dos autores deste artigo. Na
atribuicao dos cédigos, foi dada uma letra (de A a C), de acordo com o condutor da res-
pectiva entrevista.

Para uma analise ser considerada fenomenografica, de acordo com Marton e Bo-
oth (1997), as categorias de descri¢gdo devem observar trés critérios: ser logicamente re-
lacionadas; descrever a variacdo nas formas de vivenciar o fendmeno; ser qualitativa-
mente diferente das demais. Ao analisar o discurso a partir destes critérios, torna-se pos-
sivel relatar a estrutura da experiéncia e seu significado. E importante que o individuo
esteja, concomitantemente, consciente dos aspectos relevantes de um fendémeno e o per-
ceba a partir de seu ambiente.

Para categorizar o conteudo transcrito, os pesquisadores ndo analisaram direta-
mente o fendmeno, mas buscaram afirmagdes a partir das ideias dos individuos sobre ele.
Assim, buscou-se identificar as semelhangas nos relatos, dividindo-os em grupos qualita-
tivamente distintos. Observou-se que, a partir da andlise da 11* entrevista, ndo foram
identificados grupos novos, de modo que a distribui¢ao das entrevistas foi delimitada em
cinco categorias diferentes.

Os pesquisadores efetuaram uma nova leitura em voz alta, para se certificarem da
correta disposi¢do das percep¢des. Em seguida, as categorias foram dispostas hierarqui-
camente em termos da complexidade e profundidade, para ao fim, serem nomeadas de
acordo com as afirmagdes dos entrevistados. A estratégia adotada alinha-se a afirmativa
de Reed (2006), segundo o qual tem-se como resultado de uma andlise fenomenografica
um numero limitado de categorias hierarquicas qualitativamente diferentes, logicamente
relacionadas, de descricdo da forma como um fendmeno ¢ experimentado. Na secdo a
seguir apresentam-se os resultados e a analise dos dados.

4. Apresentacio e discussio dos resultados

A analise fenomenografica produzida a partir da transcricdo das entrevistas com
os gestores levou a identificacdo de categorias através das quais os entrevistados mostra-
ram diferentes niveis de profundidade quanto a suas percepgdes acerca do tema proposto.
Procurou-se estabelecer vinculos entre tais categorias, iniciando-se do patamar mais raso
pelo qual a reflexd@o € percebida e praticada e usando como critério determinante destes
patamares situagcdes como tempo dedicado conscientemente ao ato de refletir, causas que
levam a reflexdo, atitudes tomadas e capacidade de analisa-las, compartilhamento de ex-
periéncias com equipes de trabalho. A seguir cada categoria identificada ¢ apresentada,
respeitando-se os patamares supracitados.

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

A concepcao sobre reflexdo considerada como mais superficial partiu de um ges-
tor 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 pré-
vio. O entrevistado defendeu a necessidade de planejar a rotina diaria 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 frustragdo ao impedir a reflexao continua plane-
jada, acarretando um certo descontrole emocional capaz de, potencialmente, levar a dis-
cussdes ou embates com colegas.

“Muitas vezes vocé é surpreendido, né, com noticias de ultima hora, até porque
as pessoas também erram, se esquecem, enfim né... E ai vocé tem que ser caloroso na-
quele momento pra repreender, pra dizer que a pessoa ndo repita mais aquilo, aquela coisa
toda. E volta e meia vocé tem que ter esses embates” (ESC).

Segundo Raelin (2002), vive-se atualmente em uma era onde executivos ocupados
pouco podem praticar a reflexdo uma vez que adiar decisdes pode ser interpretado como
sinal de fraqueza, e onde respostas sdo pedidas antes mesmo de perguntas serem formu-
ladas. A autora argumenta que ¢ possivel refletir mesmo ao conviver em um meio turbu-
lento e que cabe aos gestores inspirar € promover essa pratica. Mais que isso, os ambientes
de trabalho podem e devem promover a troca de experiéncias, duvidas, angustias, refle-
x0es e aprendizados. Silva (2009, p. 130) afirma que os gerentes “assumem um papel
determinante para que os processos de aprendizagem ocorram no ambiente organizacio-
nal”.

“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). Mesmo se o calor
do momento impede a pratica reflexiva, esta pode acontecer posteriormente, quando os
animos estiverem controlados, embora nem todas as situagdes permitam corre¢des de er-
ros decorrentes da falta de reflexdo ou do descontrole emocional.

Quanto ao papel das emocgdes, Moon (2004) revela a interdependéncia entre refle-
x40 € emo¢ao, a importancia de experiéncias anteriores na definicao de atitudes futuras e
como, em um intervalo de poucos dias, a depender do nosso estado emocional, podemos
mudar nossas percepgdes sobre determinado assunto. Lidar com as emogdes ¢ parte inte-
grante e vital do processo reflexivo, dependente ndo apenas do individuo, mas do seu
comportamento ante os pares, superiores, agentes externos, familiares.

4.2. “A reflexio que eu tenho feito, até nos erros que eu cometo, eu tenho refletido e
tenho aprendido” (E1A); “reflexdo é um ato de melhorar... vocé reflete pra vocé
melhorar” (E2C)

A segunda concepgao — cujo significado foi o mais mencionado pelos entrevista-
dos — esta relacionada a percepcao 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 situacdes enfrentadas pelos
gerentes, o processo de reflexdo pode tornar sua experiéncia rica em aprendizagem, in-
fluenciando seus padrdes de comportamento e suas agdes.

“Com o tempo que a gente vai adquirindo, né, essa experiéncia, a gente vai per-
cebendo que a gente comeca a cometer erros. Esses erros, eles tém que ser corrigidos
né. E... a reflexdo que eu vejo dentro dessa, é... desse conceito né, dessa, desse... desse
nicho de oportunidades, ¢ eu td sempre melhorando e sempre me adaptando” (E3C).
Silva e Silva (2011) asseveram que existe uma relagcdo continua entre refletir, agir e apren-
der, demonstrando que o processo de aprendizagem em agao 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, dos anos.” (E3B).
Para Reynolds (1998) o ciclo de acao e reflexdo, desenvolvido de forma efetiva, promove



a integracdo entre o conhecimento e a pratica por meio da reflexdo, consolidando o pro-
cesso de aprendizagem.

Observa-se, 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), sdo atributos essenciais na pratica
gerencial e contribuem para o aprimoramento das competéncias profissionais, consti-
tuindo-se em fonte primaria para a mudanga na forma de agir e formando a base do apren-
dizado gerencial. Corroborando esta visdo, Vitorio (2008) confirma que, dentre os resul-
tados alcangados por suas pesquisas, destaca-se a percepcao dos gestores acerca da apren-
dizagem advinda de erros e acertos.

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

O terceiro nivel de concepgao estd associado a ideia da reflexdo individual antes
da acdo como uma forma de analisar cenarios para a tomada de decisdes. Nesta dimensao,
os 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 ¢ 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 nao
pode ser feito... analisar o que aconteceu pra, entdo dai poder tomar uma decisdo, to-
mar uma atitude, uma dire¢ao” (E4B).

Os sujeitos analisados nesta categoria tendem a defender a formulagdo de estraté-
gias 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 percepcao e inter-
pretacdo de um ambiente.

“Entdo ¢ muito comum a gente refletir ¢ planejar o dia de amanha, de noite, em
casa, no jantar, ou entdo assistindo a um filme, enfim... vem alguns insights, ndo neces-
sariamente a gente pensando no trabalho, mas a gente nunca desliga das nossas pendén-
cias, 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 agdo-reflexdo-agdo. Profissionais, ao lidar dia-
riamente com o incerto, buscam a reflexdo como forma de determinar as formas mais
apropriadas de agir baseando-se em conceitos adquiridos formalmente, em ac¢des anteri-
ores, em experiéncias relatadas por colegas.

“Muitas e muitas vezes em algumas situa¢des 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 ndo volta atras. Entdo eu prefiro me calar pra refletir, pensar o que eu posso me-
lhorar nas palavras, e agir de uma outra forma” (E2C).

A capacidade de refletir acerca das a¢des, emogdes e atitudes de forma a modificar
comportamentos posteriores €, de acordo com McGill e Brockbank (2004), uma caracte-
ristica da aprendizagem reflexiva. Esta capacidade ¢ significativa para o desenvolvimento
profissional continuo por propiciar um aprendizado efetivo — conseguir ser autocritico,
reconhecer fraquezas e procurar supera-las revela um aprofundamento razodvel na capa-
cidade reflexiva.



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

Nesta concepc¢do, caracterizada em um nivel mais profundo que as anteriores,
constatou-se que poucos gerentes entrevistados demonstraram fazer uso da pratica refle-
xiva denominada por Schon de “reflexdo-na-acdo”, 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 ja nao me lembrava mais porque, diante de inimeras outras atribui¢des eu ja ndo
me lembrava, por isso eu ndo cheguei no horario certo. Mas eu tive que refletir, e
agora?”. Ao ponderar, naquele momento, se concederia ou ndo a entrevista, refletiu: “En-
tao, assim eu tenho que responder, 0 meu superintendente ja me viu no corredor chegando,
ja 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 ¢ mais importante, o que ¢ que eu
posso realmente atender, o que eu ndo posso fazer...”. Observa-se um exemplo pratico de
reflexdo na agdo que “consiste em trazer a tona, criticar, reestruturar e testar, de forma
explicita, a compreensdo intuitiva dos fendmenos vivenciados; muitas vezes, ela toma a
forma de uma conversacao reflexiva com a situacdo” (SCHON, 1983, p. 242).

A distingdo entre a reflexdo na agdo e as outras formas de reflexdo se da, basica-
mente, no seu significado imediato. Na reflexdo na agdo ocorre o repensar de algumas
partes do que Schon (1983) denomina de “conhecer-na-a¢ao” — processo tacito, que acon-
tece espontaneamente e acarreta em resultados pretendidos quando a situagdo encontra-
se dentro dos limites do que aprendemos a tratar como normal —, o que “leva a experi-
mentos imediatos e a mais pensamentos que afetam o que fazemos — na situagdo em ques-
tao e talvez em outras que possamos considerar como semelhantes a ela” (SCHON, 1987,
p. 29).

“E eu tava batendo cabec¢a sem saber aonde eu ia conseguir arrumar aquele cli-
ente 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 solucio, né.
Entdo ndo necessariamente € o que a gente provoca e as vezes vem de algo que ndo tem
nada a ver com aquele foco que a gente t4, ta almejando naquele momento, n¢” (E4C).
Ao refletir sobre uma situagao problemadtica, o gerente em questdo questiona a estrutura
de pressupostos do ato de “conhecer-na-a¢do”, pensando criticamente sobre o que o levou
a essa situacdo complicada ou a essa oportunidade; “e podemos, neste processo, reestru-
turar as estratégias de agdo, as compreensdes dos fenomenos ou a forma de conceber os
problemas” (SCHON, 1987, p. 28).

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

A ultima categoria apresenta as percepgdes consideradas mais complexas pelos
pesquisadores, abrangendo os relatos nos quais a reflexao para a aprendizagem e melhoria
de processos ocorre em grupo. Brookfield (1987), Dewey (1976), Raelin (2002) e Rodg-
ers (2002) concordam que o processo de reconhecer e explorar os modelos mentais, iden-
tificar novos caminhos para pensar e agir, ¢ desenvolver o autoconhecimento ¢ mais
efetivo quando realizado em conjunto com outras pessoas, em comunidades de pratica e
aprendizado.

“Entdo, ¢, no processo de decisdo daqui, (...) eu tento primeiramente fazer uma
andlise devidamente circunstanciada de alguma situacdo, trago aqui pra reunifo e, antes
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de esbocar o meu ponto de vista, eu tento escutar os meus servidores do setor especifico
ou dos setores envolvidos e a partir de, de... tentando ndo esbocar 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. Entdo, observando as li-
mitacdes de quem realiza o procedimento na pratica, pra gente alterar a sistematica como
um todo” (E1C).

De acordo com o relato acima, observa-se que a reflexdo surge a partir de uma
concepgao prévia do gestor acerca de determinado assunto e a partir da reflexao que ad-
vém da discussdo do grupo durante a reunido, as pessoas expressam suas concepcdes em
uma construgdo coletiva que pode alterar e melhorar um procedimento. De acordo com
Silva (2009, p. 110), “€ no grupo que a visao de mundo das pessoas ¢ compartilhada,
mediada e influenciada. Além disso, o grupo pode fornecer apoio emocional a aprendiza-
gem individual”.

O gerente E3A relatou que, a partir de uma reunido com a diretoria, novos proce-
dimentos foram adotados para que os gestores pudessem obter melhores informagdes para
melhorar 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 ha a necessidade de voltar,
fazer uma reunifio gerencial e dizer o que é que vocé ta pensando” (E1A). A afirma-
¢do atribui importancia 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 percepgdes.

Silva (2009) pondera que a aprendizagem a nivel de grupo inicia com a interpre-
tacdo e integragdo de ideias de uma forma partilhada pelas pessoas, o que ¢ considerado
por E1A uma condi¢do para obtencdo dos resultados desejados quando afirma: “Moral da
historia: 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”.

5. Consideracoes finais

Este artigo € buscou compreender as percepgdes dos gestores acerca da pratica
reflexiva e de como eles mesmos refletem, utilizando-se para isto o método de pesquisa
fenomenografico. Espera-se que o uso deste método lance luz nas questdes que levam
gestores a preterirem a reflexao, optando por agir rapidamente, no calor das demandas do
trabalho, relegando a um segundo plano o processo sistematico de aprendizagem que con-
tribui para o alcance de melhores resultados no ambiente organizacional. A busca efetiva
da compreensao do fenomeno, da razao pela qual as pessoas deixam de refletir ou refle-
tem de formas distintas, a influéncia do tipo de trabalho ou do ambiente de trabalho na
pratica reflexiva, sdo topicos abordados nas entrevistas que podem gerar debates e futuras
pesquisas.

Da analise dos dados foram identificadas as seguintes categorias: (1) dificuldade
de refletir em meio a a¢do; (2) aprendizado advindo da reflexdo posterior a acdo; (3) re-
flexdo individual antes da acdo como forma de balizar a tomada de decisdes; (4)
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habilidade de refletir na acdo; (5) pratica da reflexdo em grupos, desenvolvendo-se co-
munidades de aprendizagem. As concepgdes foram ordenadas hierarquicamente em ter-
mos de complexidade e profundidade no que se refere a pratica reflexiva.

Todos os entrevistados demonstraram adotar a reflexdo em suas rotinas diarias,
tanto no ambito profissional quanto no pessoal, sendo observadas distingdes em suas for-
mas no que se refere a condi¢ao temporal — antes, durante ou apos a agdo — e em momen-
tos de solidao ou nas relagdes interpessoais (discussdes em grupo). Nao foi identificado
o processo de reflexdo da reflexdo (SCHON, 1983), o que indica que novos estudos podem
ser realizados para investigar esse fenomeno, desvendando a razdo que leva os profissio-
nais 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 refle-
xivos em meio a tomada de decisdes.

Procurou-se dar liberdade para que os entrevistados falassem livremente, exter-
nando assim suas percepgdes sobre o tema sem sofrerem influéncia de perguntas que po-
deriam enviesar suas linhas de raciocinio. E possivel que futuras entrevistas, realizadas
com 0s mesmos personagens, possam trazer respostas diferentes as mesmas indagagoes,
o que seria proprio do método fenomenografico: como cada individuo ¢ fruto de vivéncias
decorrentes do universo em que esté inserido, suas percepgdes ndo sio rigidas, mas mol-
dadas por tais vivéncias.

Recomenda-se futuras pesquisas que possam levar a um comparativo das percep-
coes destes participantes, como forma de revelar trilhas de aprendizado tomadas por eles.
Da mesma forma, a realizacdo de estudos fenomenograficos com outros gestores, em di-
ferentes culturas organizacionais, pode levar a um quadro diverso do alcangado neste es-
tudo. Tal variagdo, de acordo com Santos e Silva (2015), ¢ esperada, uma vez que cada
personagem trard vivéncias e percepgdes do mundo moldadas por sua propria historia de
vida.

Leal e Santos (2016) expdem a caréncia de experiéncia dos pesquisadores brasi-
leiros no uso deste método, ressaltando a necessidade de compreendé-lo para garantir sua
cientificidade e rigor metodologico. Os autores relataram algumas das limitacdes citadas
nos estudos fenomenograficos: falta de experiéncia com o método (o que leva a insegu-
ranga na tomada de decisdes); dificuldade na operacionalizacdo e na analise dos dados
(processo classificado como lento, tedioso, cansativo e estressante); auséncia de especia-
listas brasileiros nesta area; dificuldade na representacdo dos dados analisados; falta de
detalhes metodoldgicos; excesso de contradigdes presentes na propria literatura do as-
sunto. Espera-se que a metodologia utilizada nesse artigo contribua para difundir o mé-
todo entre os pesquisadores, aumentando a experiéncia em seu uso.

A pesquisa fenomenografica traz consigo limitagdes. As experiéncias vividas re-
presentam fonte constante de influéncia na percep¢ao individual (CARABETTA JUNIOR,
2010). A repeticdo de uma pesquisa com os mesmos atores pode levar a resultados dife-
rentes, a depender de fatores como tempo decorrido e volume de experiéncias vividas. O
papel desempenhado pelo pesquisador pode representar uma limitacdo, uma vez que seu
historico pessoal pode influenciar o processo de pesquisa (SANTOS; SILVA, 2015), assim
como a interpretacdo e manipulacido dos dados coletados.

Este artigo, embora ndo tenha a pretensdo de ser exaustivo em relacdo a aborda-
gem, busca servir como um difusor do método fenomenografico e das pesquisas acerca
da atividade reflexiva de gestores, com o intuito de gerar criticas e reflexdes que contri-
buam para avancos nos estudos da administracao.
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