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Resumo: A decisdo é algo presente em todas nossas atividades, sgjam elas de natureza mais
estratégica, sejam mais operacionais. Cada uma dessas situacdes se apresentam de uma forma
digtinta e sdo imbuidas de incertezas, assm sendo, o individuo, preparado ou ndo, deve
recorrer a diferentes recursos na tentativa de reduzi-las. Assim sendo, estas situagoes, de
tomada de decisdo, sdo abordadas, neste trabalho, como oportunidades de aprendizagem. Ou
sga, a decisdo oportunizando a aprendizagem, bem como a aprendizagem provocando a
decisdo, numa relacdo diaética. Para verificar esta ligagdo, buscouse, junto a executivos,
através de entrevistas em profundidade, com o intuito de compreender o processo decisorio,
identificando, alinhado a literatura disponivel sobre a aprendizagem. Com base nestes relatos,
0s quais foram muito ricos em informacdo, algumas semelhancas foram encontradas,
comportamentos, atitudes, assim como particuliariedades, as quais se aproximam de alguns
estudos sobre decisdo e aprendizagem organizacional. As conclusdes mostram que ora ha um
processo diaético entre a tomada de decisdo que gera a aprendizagem e a aprendizagem que
possihilita e suporta o processo de tomada de decisdo, e pode-se afirmar que ha, também, um
processo complementar entre ambos.

1. Introducgéo

Todos tomamos decisdes. De certa forma, podemos abstrair e verificar que cada acéo
depende de uma decisdo, ou segja, caminhar, escolher uma roupa, onde investir o dinheiro,
enfim, decisdes dos mais diferentes tipos. Ao estudar o processo decisério tém-se diferentes
teorias e abordagens, as quais partem de alguns pressupostos, tais como: racionalidade
limitada, tomada de decisdo como processo estruturado, entre outras. No entanto, os autores
deste trabalho acreditam, numa perspectiva mais alinhada com a economia comportamental,
gue a decisdo esta distante de ser ago facilmente compreensivel, estruturado, racional
(ARIELY, 2008).

A tomada de decisdo ganha importancia devido a posicdo de destaque entre as
atividades que os individuos realizam no cotidiano das organizaces. Conforme Freitas et al.
(1997, p. 53), nos diferentes niveis hierarquicos de uma organizaco, “ as atividades realizadas
sd0, essencialmente, atividades de tomada de decisdo e de resolucdo de problemas’. Assim
sendo, este tema, apesar dos diferentes estudos realizados — que ndo se restringem a area de
ciéncias sociais — hdo estd esgotado e, de certa forma, permeara outros tantos estudos.

Sendo a tomada de decisdo uma atividade de resolucéo de problemas, parte-se do
principio que os individuos, dada a limitada capacidade cognitiva, possuem conhecimentos,
experiéncias e habilidades (desenvolvidas, adquiridas, exigidas), que se manifestam nas
diferentes situagdes enfrentadas no desempenho de suas fungdes, mas que, mesmo assim,
esses individuos ndo conseguem apreender a imensa variedade de outras situagdes que serdo
enfrentadas. Neste sentido, Drucker (2006) chama atenc&o para o desconhecido e a presungéo
gue ha entre os individuos de que tudo pode ser controlado ou conhecido. Até mesmo aquilo
gue consideramos como sendo 0 mais 6bvio e imutavel pode apresentar surpresas, COmMo as
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regras de tributacdo, a legidacdo vigente, as competéncias disponivels, o nivel de
envolvimento dos colaboradores; e assim poderiamos continuar com uma extensa listagem.

De acordo com Ugur (2005, p. 19), vivemos em um mundo “caracterizado pela
incerteza, onde métodos convencionais de gestdo de risco levam a decisdo abaixo do idea”.
Imaginando que essas decisdes devam ser tomadas em um curto espaco de tempo, temos aqui
um dos fatores preponderantes que podem afetar a decisdo: a pressdo pelo tempo. Outros
pontos importantes sdo: a incerteza, as informagdes disponiveis, a experiéncia do individuo, a
dindmica do ambiente e os objetivos propostos (KLEIN, 1998). Isto tudo para ressaltar o fato
de que os individuos nas organizagdes (sejam €eles diretores, gerentes, sUpervisores, operarios,
entre outros) teréo que empreender algum esforco para lidarem com as incertezas do momento
gue passam as organizacdes nos dias atuais. Ja ndo é novidade dizer — e esse assunto passou a
dominar o mainstream da area— que as organizacfes e 0 ambiente em que elas estdo inseridas
vém passando por uma série de mudancgas que colocam variadas acoes e decisoes em estado
de incerteza. Estas Situagbes de incerteza apresentam uma oportunidade Unica de
aprendizagem, que impulsionam os individuos a mudarem sua forma de agir, incorporando
novas habilidades e novos conhecimentos, que seréo necessarios nas diferentes decisdes, e
€ssas, por sua vez, possibilitaréo formas diversas de aprendizagem.

Neste sentido, é possivel verificar que existe uma baixa correlacdo entre o processo de
tomada de decisdo e a aprendizagem nos estudos organizaciorais. Verificando a possibilidade
de conduzir uma pesquisa que procura evidenciar essa correlacdo é que as questdes que
permeiam o contexto desse artigo sdo: no processo de tomada de decisdo € possivel evidenciar
gue houve aprendizagem? A aprendizagem é um fator importante para o processo de tomada
de deciséo?

Diante dessas questdes, que colocam a tomada de decisdo e a aprendizagem em uma
via de médo-dupla, ou seja, até que ponto a aprendizagem € importante no processo de tomada
de decisdo e até que ponto a bmada de decisdo gera aprendizagem, € que foi possivel
constituir o objetivo neste artigo. Assim gndo, o objetivo foi: verificar junto a gerentes
proprietarios de pegquenas empresas a importancia da aprendizagem para 0 processo de
tomada de decisdo e a tomada de decisdo como fator passivel de oportunizar aprendizagem.
Apesar de dubio o problema de pesquisa e 0 objetivo, ambos os fatores fazem parte de um
mesmo processo, mas que possuem implicagbes diferenciadas, por este motivo a
fragmentacdo, como forma de ampliar as andlises e a contribuicdo a ser gerada neste artigo.
Portanto, essa divisdo se processa apenas de forma didética e analitica, pois ocorrem
simultaneamente e nunca como processos estanques. Feitas estas consideracdes, no proximo
topico serdo trabalhadas algumas discussdes sobre a tomada de decisdo e a aprendizagem,
com o intuito de elucidar seus significados e desenvolver possivels relacoes.

2. Decisdo e aprendizagem: oportunidade de estudo

Nesta parte serdo trabalhadas, iniciamente, as caracteristicas e significado da tomada
de decis@o e, posteriormente, da aprendizagem, procurando, por fim, evidenciar possiveis
relacdes entre essas discussoes, que servirdo de subsidios no processo de andlise dos dados
gerados na pesquisa.

2.1. Contextualizando a tomada de deciséo

Apesar de ser uma agdo individual, ou até mesmo coletiva, a tomada de decisdo tem
por objetivo principal criar condigdes para que 0s objetivos organizacionals sejam atingidos
de forma satisfatoria. 1sso porque, salientam Simon e March (1966), a decisdo 6tima sb pode
ser obtida em ambientes de certeza absoluta. Na visdo de Simon (1965), dificilmente uma
decisdo seré considerada 6tima, devido afalta de consisténcia dos recursos necessarios, como:
informacdes incompletas, objetivos e procedimentos mal definidos, o contexto em que a
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organizacdo se insere, a equipe envolvida, a pressdo pelo tempo, os riscos elevados, entre
outros (KLEIN, 1998), impossibilitando as condi¢bes de racionalidade perfeitas (MILLER,;
HICKSON; WILSON, 2004). Nesta linha, o nivel 6timo sb poderia ser obtido através de uma
racionalidade perfeita e formal. O que Simon (1965) observa € que nem a racionalidade é
perfeita e nem acontece somente formalmente, mas o0 executivo atua no entremeio a essa
formalidade/informalidade acrescido de sua racionalidade limitada.

Eisenhardt e Zbaracki (1992) apontam que o tomador de decisdo é, em certos
momentos, racional e em outros tanto ndo o é. Em alguns momentos temos as ferramentas e
informacOes necessérias para decidir de forma consciente e racional, ou sgja, buscando, ao
final, atingir o objetivo inicialmente proposto. Acontece que, durante o processo, alguns
fatores vao mudando, como, por exemplo, o ambiente, e que acabam, forcosamente, criando
gjustes nos objetivos, os quais também véo se aterando.

Na visdo de Miller, Hickson e Willson (2004), as decisdes de carater mais estratégico,
ou sgja, decisdes que ocorrem em um nivel mais gerencial e fogem a normalidade e a rotina,
acabam exigindo que o administrador busque novos caminhos, novas aternativas e
informagdes. 1sso mostra que, quanto maior € a incerteza na decisdo, maior € a necessidade
dos individuos buscarem novos conhecimentos e novas fontes de informacéo, enfim, o que os
levem a sair de sua zona de conforto.

De acordo com Klein (1998) existem, basicamente, quatro fatores que contribuem para
aumentar o nivel de incerteza dentro das organizagbes. O primeiro fator se refere aos
objetivos mal-definidos, ou sgja, quando do surgimento de um problema ou de uma situagao
gue exige uma decisdo, muitas pessoas ndo tém um objetivo claro do que pretendem alcancar,
ou qual seria a solucdo adequada. Acontece que 0s problemas que se apresentam ndo podem
ser simplesmente decompostos em fases bem definidas e entéo cada uma ser analisada sob um
ponto de vista diferente e, por conseguinte, possuir uma solucéo gque seja desconectada do
resto. Diversos sdo os elementos que ndo permitem que os individuos definam, de forma
clara, os objetivos, tais como dificuldade em compreender o que esta realmente acontecendo,
desconhecer a inter-relacdo entre os diversos atores, e a dificuldade em estabelecer mapas
mentais, ou simulagdes, para diferentes cenarios.

O segundo fator se refere a pressao por tempo, ou Sgja, ter mais ou menos tempo para
avaliar uma determinada situacdo pode ser fundamental para que o gestor possa levantar mais
informacdes e assim ter um melhor subsidio para a sua decisdo. A velocidade exigida faz com
gue a pessoa precise saber escolher melhor suas fontes, saiba selecionar melhor as
informacbes e também saiba lidar com a pressdo que é imposta, obrigando-0 a reagir
rapidamente e, de certa forma, com racionalidade. Nesses casos, ter uma visdo clara do
assunto e também dos objetivos é fundamental. Eisenhardt (1989) apresenta algumas
proposicoes interessantes em seu estudo sobre decisdes rdpidas. quanto mais informactes
mais rapidas as decisdes sdo tomadas; a capacidade de considerar diversas solucdes ab mesmo
tempo também é um fator que agiliza o processo; o envolvimento de pessoas com experiéncia
também ajuda; atitudes positivas na resolucéo de conflitos, privilegiando a conciliacdo entre
os envolvidos.

O terceiro fator se refere a experiéncia do individuo, quer dizer, o histérico de cada
individuo influencia, fortemente, a abordagem que cada um aplica as situagdes de decisdo. De
acordo com Cohen e Levinthal (1990) as pessoas mais experientes tém capacidade de fazer
uma melhor abordagem dos problemas, utilizando sua memoria, mesmo que de forma
inconsciente, para tomar decisdes. Nas decisdes em grupo, as pessoas mais experientes
ocupam cargos de supervisor, 0s quais gudam através de dicas e conselhos, e tém uma maior
capacidade de observar 0 cen&io na sua totalidade, inclusive na formagdo de cenérios
alternativos e ndo previstos e, na discussdo com alguém com mais tempo na tarefa, pode
trazer confianga ao grupo na deciséo escolhida (EISENHARDT, 1989).



Por fim, o quarto fator que se refere a dindmica do ambiente, que se expressa, na
andlise feita por McKenna e Martin-Smith (2005), através do crescimento das organizagdes e
0 movimento em direcdo a globalizacdo, aumentando os nivels de complexidade e incerteza
com os quais os tomadores de decisdo precisam lidar. Cada vez mais a velocidade com que as
mudangas ocorrem esté aumentando, ndo somente do ambiente diretamente relacionado com a
organizagdo, mas como um todo: governo, tecnologia, fornecedores, clientes, concorrentes,
novos entrantes, grupos sociais, movimentos ambientais, entre outros. Esses fatores todos
implicam nos demais elementos que influenciam a incerteza, ou sgja, mais rapidamente as
decisdes precisam ser tomadas e os objetivos melhor estabel ecidos.

Tomando os fatores acima sob outra perspectiva, cada um serve igualmente como
motivador de um processo de aprendizagem: objetivos sdo nal-definidos devido a causas
diversas. Uma dessas causas € a falta de conhecimento, sgja do negdcio, sgja do ambiente. Se
nd houver a pressdo por tempo, o individuo pode nunca procurar mais informagoes,
aumentar sua capacidade de reagir em situacOes estratégicas e também extremas. Por outro
lado, individuos menos experientes podem ficar em desvantagens em face de profissionais
com (1) maior conhecimento e (2) que tenham enfrentado uma quantidade maior de situactes
estratégicas. Por fim, a propria dinmica do ambiente exige uma atualizagdo constante, esta
busca pela atualizacdo, pela aprendizagem como um processo. Com constatacéo
passamos para a discussdo do processo de aprendizagem nas organizacfes, como o intuito de
verificar suas peculiaridades.

2.2. Os processos de apr endizagem nas or ganizagoes

As discussdes em torno da aprendizagem organizacional sd0 inimeras e geram
enfaticos debates. Uma das primeiras discussdes que se tem € sobre o nivel de andlise do
processo de aprendizagem e a questdo que surge ai & a organizacdo em s aprende ou S0 0S
individuos na organizacdo que passam pela aprendizagem? Essa questdo se apresenta nas
ramificacbes que as discussdes em torno da aprendizagem organizacional passaram nos
ultimos anos, ou sgja, estamos falando de organizagtes que aprendem ou sobre aprendizagem
nas organizagdes? Nesta linha, como mostra Prange (2001), as duas vertentes estdo em voga
no contexto das discussdes sobre aprendizagem organizacional. Ambas as tematicas, apesar
de gerarem enfaticos e infindaveis debates, sdo passiveis serem constatadas no ambito dos
estudos sobre aprendizagem organizacional. N&o cabe aqui elucidar o contexto de cada uma
dessas discussdes, nem muito menos avaliar suas possibilidades, mas deixar claro que, apesar
de sabermos que existemn essas duas vertentes, vamos conduzir as discussdes nho ambito deste
artigo para a vertente que analisa a aprendizagem nas organizagdes. 1sso pelo fato de que —
tendo como objetivo desenvolver a pesguisa com gerentes-proprietarios de pequenas
empresas — fica evidente a limitacdo de se analisar a aprendizagem da organizacdo em si, pois
ndo etamos focando em um Unico caso e nem muito menos em todos os individuos que
congtituem a organizacdo — apesar de que ndo € a soma de individuos que ird produzir a
aprendizagem organizacional, mas em apenas um individuo em cada organizacéo.

Mesmo adotando essa postura de se aproximar das discussoes sobre aprendizagem nas
organizacOes, as teméticas sdo inimeras, 0 que possibilitam outros tantos debates. Como a
intencdo neste artigo € estabelecer a relacdo entre o processo de tomada de deciséo e a
aprendizagem, alguns autores nos permitem certa aproximagdo a partir das reflexdes que
realizam. 1sso pelo fato de que esses autores permitem observar a aprendizagem de uma forma
muito proxima ao processo de tomada de decisdo descrito anteriormente. Nesta linha a
aprendizagem é vista, como no caso de Kolb (1997), a partir de uma concepcao vivencial. Na
visdo de Kolb (1997), o processo de aprendizagem possui, basicamerte, duas dimensdes: a
primeira € formada, por um lado, pela experiéncia concreta e, por outro lado, pela
conceitualizacdo abstrata; a segunda dimensdo é formada, por um lado, pela experimentacéo
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ativa e, por outro lado, a experimentacdo reflexiva Tendo como base 0s pressupostos
desenvolvidos por Kurt Lewin, Kolb (1997) mostra que o processo de aprendizagem esta
cerceado em um ciclo — e por iss0 ndo possui inicio e nem fim — que vai da experiéncia
concreta, gerando as observacoes e reflexdes, o que impulsiona a formacdo de conceitos
abstratos e generalizagoes, e acaba por produzir testes de novos conceitos em novas situagoes.

Nesta mesma linha, Kim (1998) permite ampliar o espectro de andlise do processo de
aprendizagem, discutindo os niveis de aprendizagem — operacional e conceitual — e também
as estruturas e rotinas. Essa divisdo que Kim (1998) estabelece entre a aprendizagem
operaciona e a aprendizagem conceitual possui intima relagdo com o ciclo apresentado por
Kolb (1997), mas Kim (1998) permite pensar alguns fatores interessantes ao estabelecer essa
distincdo. Os primeiros fatores estdo congregados sobre o que Kim (1998) denomina de know-
how — aprendizagem operacional, ou segja, aquisicdo de habilidades, que possui intima relacéo
ao que Kolb (1997) chama de experiéncia concreta e experimentacéo ativa; e também o
know-why — aprendizagem conceitual, ou sgja, capacidade de compreensdo conceitual da
experiéncia, que possui também relacdo com o que Kolb (1997) chama de conceitualizacéo
abstrata e experimentacéo reflexiva.

Além disso, Kim (1998) fala de estruturas e rotinas que, neste caso, estariam
congregas nessas duas vertentes do know-how e do know-why, respectivamente. Na visao
desse autor, o know-how € capturado na forma de rotinas operacionais, que ndo apenas gera,
acumula e muda as rotinas, como produz a aprendizagem operacional. No contexto das
estruturas, Kim (1998) salienta que a mudanca estrutural € gerada pela aprendizagem
conceitual, ou sgja, o individuo passa a pensar sobre o porqué das coisas e concebe novas
estruturas que vao reestruturar um problema de forma radicalmente diferente. O que se
percebe nessa discussdo, feita por Kim (1998) e também Kolb (1997), € que existem,
basicamente, duas maneiras e possibilidades de aprendizagem: uma ocorrendo nas tarefas e
rotinas diarias— acontecendo de forma néo reflexiva, mas que produz mudancas constantes na
maneira de fazer — e outra ocorrendo de forma conceitua e estrutural — produzindo no
individuo a reflexdo sobre as rotinas e problemas, que provoca mudancgas na propria maneira
de lidar com as situagOes.

Tendo a intencdo de aprofundar mais essa discussdo — que se efetiva ao nivel da
aprendizagem dos individuos na organizacéo — € que o trabalho de Raelin (1997) possibilita
ampliar essas reflexdes. Isso pelo fato de que Raelin (1997) conduz a uma sistematizacdo dos
atributos discutidos anteriormente — expressos na visdo de Kolb (1997) e Kim (1998) —
incluindo as discussbes produzidas por Nonaka e Takeuchi (1997) sobre o conhecimento
tacito e conhecimento explicito. Para tanto, € necessario entender o pensamento de Nonaka e
Takeuchi (1997) antes mesmo de adentrar nas discussdes € no modelo proposto por Raelin
(1997).

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997) — seguindo a linha exposta por Michael
Polanyi de que o conhecimento tacito é especifico, pessoa e de dificil mensuracéo; e o
conhecimento explicito é codificado e transmissivel — € possivel que o conhecimento técito
venha a se constituir em conhecimento explicito e vice-versa, através de um processo em
espiral onde um tipo de conhecimento possibilita o surgimento do outro. Enquanto o
conhecimento tacito € gerado pela experiéncia, durante a acdo e no momento em que ele €
demandado, o conhecimento explicito faz parte do contexto da racionalidade, de cunho rais
tedrico e passivel de ser sequencial. Nessa visdo instituida por esses autores sobre o
conhecimento tacito e explicito é que existe a possibilidade do conhecimento tacito produzir e
permitir 0 surgimento do conhecimento explicito, assm como o conhecimento explicito
produzir e gerar 0 conhecimento tacito.

Sendo assim, Raelin (1997) desenvolve seu modelo utilizando as contribuicdes desses
autores, colocando, por um lado, a aprendizagem — tedrica e prética — e, por outro lado, o
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conhecimento — tacito e explicito. Esse autor faz a interseccdo entre esses fatores através de
quatro processos, mostrando que: no processo de conceitualizacdo, hd uma relacdo entre a
aprendizagem tedrica e o conhecimento explicito; no processo de experimentacdo, existe a
relacéo entre o aprendizado tedrico e o conhecimento tacito; na experiéncia, ha a relacéo entre
o conhecimento técito e o aprendizado pratico; nareflexéo, ocorre a relacéo entre aprendizado
prético e conhecimento explicito. Esse modelo, que Raglin (1997) chama de aprendizagem
baseada no trabalho, tem a intencéo de estabelecer uma nitida relacéo entre a necessidade do
aprendizado tedrico vinculado com a pratica, como forma de produzir conhecimentos mais
sedimentados. Raelin (1997) vai aém dessa discussdo possibilitando vislumbrar, assim como
Kolb (1997) e Kim (1998), dindmica também no ambito das organizagdes, mas que —
pelo propoésito da pesquisa aqui desenvolvida— essa discussdo, apesar da sua importancia, ndo
contribui efetivamente.

Diante dessa discusséo, vale desenvolver algumas reflexdes, produzidas no contexto
do trabalho de Tsoukas (2004), sobre o real significado do conhecimento técito. Para esse
autor, desconstruindo a concepcao de Nonaka e Takeuchi (1997), ndo existe a possibilidade
do conhecimento técito se converter em conhecimento explicito, pois o conhecimento técito é
gue subjaz o conhecimento explicito, ndo sendo possivel separar e nem a0 menos converter
um no outro. Para chegar a essa afirmagao, Tsoukas (2004), tendo como respaldo o trabalho
de Polanyi, diz que o conhecimento técito funciona como subsidiério as agdes e 0s processos
desenvolvidos pelos individuos. Além disso, esse autor afirma que o conhecimento tacito
vivenciado de forma néo-consciente, 0 que impede gue se dé — em determinado momento —
como algo consciente, pois se isso ocorrer esse conhecimento ndo pode ser dado como
conhecimento técito, mas desde ja como conhecimento explicito. Essa discussdo que Tsoukas
(2004) redliza, permite evidenciar que nas atercacdes sobre o conhecimento técito, houve
uma tendéncia a observar essa forma de conhecimento num contexto mais informal e menos
explicito, devido as suas caracteristicas. Nonaka e Takeuchi (1997) reconhecem essas
caracteristicas, mas a tentativa que esses autores tém — e € a judtificativa que eles
estabelecem em seu trabalho — é de procurar expandir as idéias de Polanyi sobre o
conhecimento tacito em direcdo a um contexto pratico. Por esse motivo, reconhecendo a
complexidade entorno as caracteristicas do conhecimento tacito € que surgem as limitagdes na
andlise dessa modalidade de conhecimento no contexto desse trabalho. Por fim, diante dessas
consideracOes, resta apenas desenvolver possivels relacfes entre aprendizagem e o processo
de tomada de decisdo.

2.3 Decisao e aprendizagem, uma apr oximacgao?

Retomando as discussoes de Simon (1965) sobre a racionalidade limitada, o que se
observa € que, mesmo diante desse processo limitador, o tomador de decisdo busca
freqUentemente informacbes que 0 permita tomar a0 menos uma decisdo satisfatoria. Além
deste fato, o problema da racionalidade limitada na obra de Simon (1965) toca em aspectos
informais no processo de tomada de decisdo. Isso fica claro no trabalho de Eisenhardt e
Zbaracki (1992), ao evidenciar que nem sempre o tomador de deciséo é racional em todas as
suas decisdes, pois em muitos casos ele ndo é — 0 que ndo quer dizer que sgjairracional, mas
gue na tomada de decisdo ha sempre aspectos pessoais e particulares que estéo evidentes. Essa
discussdo possui intima relacd com alguns pressupostos discutidos sobre a aprendizagem,
por exemplo, quando Kim (1998) discute sobre o know-how e o know-why. Nas discussdes
sobre 0 know-how ficam evidentes esses aspectos particulares, desenvolvidos ou adquiridos
na préatica e nas rotinas, que influenciam todo processo de tomada de decisdo. Nao séo apenas
informagdes formais que tornam possivel a tomada de decisdo, mas esse know-how adquirido
impacta todo processo.



Além desse fato, nas discussdes de Simon (1965) sobre as decisdes programas e ndo-
programadas, é possivel identificar a necessidade constante — principalmente no contexto das
decisdes ndo-programadas — de novas informagdes, como fica claro no trabalho de Miller,
Hickson e Willson (2004). Essa discussdo possui intima relacdo com as discussdes de Kim
(1998) sobre as rotinas e estruturas, que geram maneiras diversas de aprendizagem. Mais
vinculadas as decisdes programadas, as rotinas possibilitam o que Kim (1998) chama de
aprendizagem operacional. Assim como, mais vinculadas as decisdes ndo-programadas, as
estruturas sdo produzidas e modificadas, através do que Kim (1998) chama de aprendizagem
conceitual. Enfim, essa breve reflexdo nos possibilita dizer que a tomada de decisdo e a
aprendizagem se manifestam como processos dialéticos, ou sgja, a tomada de deciso gera e
produz a aprendizagem, assim como a aprendizagem possibilita e sustenta o processo de
tomada de deciséo.

3. Metodologia da pesquisa

De acordo com Miller, Hickson e Wilson (2004), é muito dificil identificar o inicio, e
mesmo o fim, de um processo decisorio. Dada esta dificuldade optouse, neste artigo, em se
afastar da idéia atraente de que a tomada de decisdo é algo racional. Assim sendo, o estudo
serd conduzido com base em situagdes passadas. Além de ocorrer de forma difusa, uma
decisdo pode envolver anos, décadas de reflexdo até culminar em acéo, de fato. Mesmo apds o
momento da decisdo (se € que se pode afirmar que hd um momento especifico), este € um
processo que perdura, que traz implicacoes diversas, as quais vao ensgar outras situagdes com
as quais o individuo tera que lidar — novas incertezas, novas informagfes, novas
oportunidades de aprendizagem.

Diante dessa discussdo, a pesquisa foi realizada através da técnica de entrevista em
profundidade (MAY, 2004). Essa técnica permite a0 pesquisador aprofundar topicos que
considera importante, como forma de subsidiar respostas possiveis ao seu problema de
pesquisa. Essa técnica € utilizada — em larga escda — nas entrevistas ndo-estruturadas.
Fontana e Frey (2000) nostram que a entrevista ndo-estruturada ocorre quando o pesquisador
ndo dispde de questdes pré-estabelecidas, mas apenas um roteiro de entrevista, que tem a
intencdo de subsidiar o0 pesguisador sobre topicos importantes a serem levantados no
momento da entrevista.

Sendo assim, foram realizadas entrevistas com trés gerentes-proprietarios em trés
seguimentos diferenciados, sendo: o primeiro, gerente-proprietario de umarede de livrarias; 0
segundo, gerente-proprietério de uma rede de lanchonetes; e o terceiro, gerente-proprietério
de duas empresas na &rea de prestacdo de servicos de treinamento corporativo. A escolha
desses gerentes-proprietarios se deu através da idéia de Taylor e Bogdan (1998) que expdem
gue em uma pesquisa qualitativa o pesquisador deve certa flexibilidade na escolha dos
participantes da pesquisa, devendo apenas ter a0 certo guem seréo 0s possivels participantes
de sua pesquisa. Sendo assim, um dos critérios de escolhafoi a quantidade de sicios, ou sgja,
limitamos o espectro da pesquisa nha escolha: (1) de uma empresa que tivesse apenas um dono;
(2) de uma empresa que tivesse dois socios; (3) de uma empresa que tivesse trés ou mais
socios. Isso com o intuito de observar, no processo de tomada de decisdo, formas
diferenciadas de apoio e busca de informagdo, assim como observar como se da a
aprendizagem nesses contextos diferenciados.

Neste interim, feito as entrevistas propriamente ditas com 0s gerentes-proprietarios, o
corpus constituido foi analisado através da analise do discurso. Tendo como pressuposto de
gue o processo de tomada de decisdo esta situado sob uma racionalidade limitada, que mostra
a peculiaridade dos individuos tomarem decisdes de forma diferenciadas, devido ao fato de
gue possuem informagtes e conhecimentos diferenciados no processo de tomada de decisdo, €
gue a analise do discurso desenvolvida procura evidenciar a producdo social dos sentidos
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(GODOQI, 2005). Nesta linha de andlise do discurso, a realidade social é vivenciada a partir do
processo de construcgéo social BERGER E LUCKMANN, 1998), o que possibilita observar
os sentidos atribuidos pelos gerentes-proprietarios em sua perspectiva, ou segja, 0 papel do
pesquisador € tentar evidenciar — e assm compartilhar — os significados gerados e
transmitidos pel os entrevistados. Por esse motivo, Stablein (2004) ressalta que as pesquisas de
cunho mais qualitativo visam descobrir e comunicar uma realidade organizacional na maneira
como ela é vivenciada pel os varios atores envolvidos, o que denotou um esforco por parte dos
pesquisadores para compreender e poder “vivenciar” os sentidos gerados no processo de
guestionamento durante as entrevistas. Por esse motivo € que essa modalidade de andlise do
discurso foi uma das técnicas centrais para entender os fatores decorrentes nos processos de
tomada de deciséo.

Feita esta discussdo, o proximo passo serd desenvolver a andlise do corpus de
entrevista gerado, procurando apreender e entender os significados envoltos ao processo de
tomada de decisdo, com o intuito de verificar possibilidades da aprendizagem nesse
entremeio. Vae salientar que, de forma ficticia, 0 nome dados aos entrevistados durante os
resultados e discussdo sera para 0 gerente-proprietério das livrarias, Paulo; para o gerente-
proprietario das lanchonetes, Pedro; para a gerente-proprietaria das empresas de treinamento,
Mariana

4. Resultados e discussao

Com a intencdo de aprofundar essas discussdes sobre a constatacéo dialética entre
aprendizagem e tomada de decis@o é que esta parte do trabalho foi divida em trés itens. O
primeiro procurando caracterizar a empresa e 0S processos gerenciais em que os entrevistados
estéo envolvidos, o que vai subsidiar algumas reflexdes sobre os modos e maneiras de tomada
de decisdo e de aprendizagem. No segundo item a intencdo é produzir algumas reflexdes a
partir da tomada de decisdo enquanto promotora de aprendizagem. No terceiro item €&
basicamente a outra vertente, ou sgja, observar — na fala dos entrevistados — a necessidade de
buscar informagbes e conhecimentos que auxiliem na tomada de decisdo. Apesar dessa
divisdo, que se processa apenas de forma didatica, ficou dificil desmembrar tais processos, o
gue pode gerar a impressao de que uma discussao deveria ser feita no outro topico, mas que 0
propdsito € esse mesmo.

4.1. Caracterizacao dos processos ger enciais desenvolvidos pelos pesquisados

Como forma de entender o processo de tomada de decisdo e a maneira como esse
processo se da dentro das organizactes que esses gerentes-proprietarios atuam € necessario
entender algumas peculiaridades dessas organizagcdes. Sendo assm, o Sr. Paulo, gerente-
proprietario das livrarias, é o Unico dono. Ele possui uma rede de cinco livrarias espalhadas
em cidades diversas da grande Porto Alegre. O Sr. Paulo conta com a colaboragdo de trés. O
Sr. Paulo trabalha no ramo de livrarias desde a década de 80, quando adquiriu sua primeira
livraria, chegando a atingir cinco livrarias em 2007, depois reduzindo esse nimero (para 4)
por limitacBes no processo de gerenciamento. O processo de gerenciamento das unidades é
feito de forma “presencial”, ou sga, 0 Sr. Paulo visita constantemente as unidades — estando
mais presente em uma dessas unidades situada em S&o Leopoldo (RS) — ficando a cargo dos
outros trés gerentes — nas unidades que ele visita menos — as decisdes operacionais e, de
forma mais compartilhada com o Sr. Paulo, as decisOes estratégicas. Neste sentido, tanto no
processo gerencial, quanto no processo de tomada de decisdo, existe uma centralizagcdo
entorno do Sr. Paulo, o que faz com que muitas decisdes sgjam conduzidas top-down, com
baixa participacdo dos funcionérios e gerentes.

Naempresado Sr. Pedro o processo se da de forma diferente da empresa do Sr. Paulo,
ndo somente pelo tipo de negdcio em que atuam, mas pela maneira como 0 processo gerencial
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e de tomada de deciséo é conduzido. 1sso pelo fato de que o Sr. Pedro possui mais dois socios,
0 que faz com que a decisbes de nivel estratégico sejam compartilhadas e decididas em
comum acordo entre os trés socios. A atuacdo dos socios dentro da empresa é ramificada de
forma que o Sr. Pedro esta imbuido da parte comercial e mercadoldgica da rede de
lanchonetes, 0 segundo sdcio ficou com a parte de finangas e contébil e o terceiro sdcio com a
logistica e operagBes. Além dessas subdivisdes instituidas pelos proprios socios, ainda eles
contam com o apoio de uma nutricionista, que atua juntamente com eles em varias decisdes.
Em todas as unidades existem, além dos funciondrios operacionais, lideres —como o Sr. Pedro
os denomina — que fazem o papel de interseccdo entre os sicios e suas decisdes referente a
cada unidade e os funcionarios. Esses lideres participam [direta e indiretamente] nas decisdes
tomadas sobre [e em] suas respectivas unidades, opinando, contribuindo e criticando
determinadas decisdes. A esses lideres sdo tBlegadas varias decisdes ao nivel operacional,
sendo estimulada sua participacdo em varias decisdes ao nivel estratégico — principa mente
agueles que vao impactar a unidade em que atuam.

Para finalizar esse percurso, vale salientar a atuacdo e 0 processo gerencia da Sra.
Mariana. Tendo um sbcio nas duas empresas de treinamento corporativo, o processo gerencial
de ambas as empresas € dividido em: a &rea comercial e mercadol égica ficou a cargo da Sra.
Mariana e a area financeira e contabil com seu outro sécio. A primeira empresa ja existe ha
mais de dez anos e o0 propdsito desta empresa foi desenvolver metodologias aplicadas para
empresas de educacdo corporativa. A segunda empresa tem apenas um ano de existéncia e foi
constituida com o propdsito de oferecer cursos e treinamentos de curta duracéo para empresas
em diversas &reas (marketing, financas, logistica, estratégia, etc.). As empresas em s possuem
poucos funcionarios, devido ao fato de que — principalmente na segunda empresa — muitos
profissionais sdo contratados de forma temporéria, apenas para o periodo de execucdo do
Servico.

4.2. A tomada de decisao dos entrevistados: evidéncias discur sivas da aprendizagem

Diante das consideragfes que os entrevistados relataram sobre o processo de tomada
de decisdo € que foi possivel evidenciar a aprendizagem como ago inerente e passivel de ser
constatada. Observando processos organizacionais diversos e situacoes de tomada de deciséo
também diversas — como foi possivel verificar na breve descricdo realizada no tépico anterior
— é que surgem maneiras também diversas de evidenciar a aprendizagem. Nesta linha, mesmo
gue alguns tépicos possam ser elucidados de maneira semelhante entre os entrevistados,
muitos sdo passivels de diferencas e particularidades, 0 que possibilita enriquecer as
evidéncias sobre a aprendizagem no processo de tomada de deciséo dos entrevistados.

Como salienta Simon (1965), o tomador de decisdo € influenciado por uma série de
fatores, entre eles os valores pessoais, informacdes disponiveis, experiéncia, entre outros. Em
momentos diferentes das entrevistas ficaram aparentes esta relacdo, seja na experiéncia, seja
nos conhecimentos adquiridos ao longo da trgjetdria de cada um. Esse fato possibilita um
diferencial no momento da decisdo, que pode repercutir de forma positiva e além do que se
esperava atingir, como é possivel evidenciar nafalado Sr. Paulo:

(...) sem divida, sem davida, a repercussdo foi bem maior. Eu, a primeira vez que
fui a Madri, uma cidade que sempre gostei muito, e que sempre imaginel encontrar
uma livraria assim e, para minha decepg&o, ndo encontrei. As livrarias que tém 13, a
Calle del Livro, que é tida como uma das melhores do mundo ndo tem...isso eu vi

umavez num sebo na Ruada Praia e que depois veio afechar, onde ao final datarde
havia um sujeito tocando piano. E depois nunca mais vi, na ltalia, na Grécia, na
Espanha, nos Estados Unidos, em lugar algum (Paulo).



Nesta fala do Sr. Paulo 0 que se percebe é gque a decisdo de colocar um piano no
interior da livraria era algo cultivado ha anos, que foi se consolidando com as tentativas
“frustadas’ de encontrar idéia ja consolidada em uma livraria em outro pais. Esse fato
mostra que, mesmo ndo encontrando casos de “sucesso” na implementacdo da idéia, o que
poderia dirimir possiveis aspectos negativos pos tomada de decisdo, ocorre a constatagdo de
gue poderia ser algo diferente e aceitavel para o publico de consumidores que est4 sendo
destinado. Aqui é possivel elucidar o processo de aprendizagem vivencia de Kolb (1997),
poiso Sr. Paulo, a partir de uma situagéo vivenciada em um sebo de Porto Alegre, procura por
evidéncias em livrarias pelo dessa mesma Situagdo, 0 que ndo acontece e ele decide
implementar a decisdo de colocar o piano na loja. Essa decisdo de colocar o piaro na livraria
€, inicialmente, uma experimentacdo ativa dos contelidos gerados pela experiéncia concreta e
pela conceitualizagdo abstrata da repercusdo de sua decisao.

Se nafaado Sr. Pedro a busca por evidéncias de que sua idéia ja tinha se consolidado
em outro espaco de comercializacdo de livro— idéia desenvolvida a partir do caso de um sebo
— ndo havia se concretizado e que mesmo assim resolveu implantar a idéia, no caso da Sra.
Mariana a idéia de ampliar a empresa de treinamento surge da constatacdo de outros casos de
sucesso que, incluve, vai possibilitar a constituicdo da sociedade, como € possivel evidenciar
em sua fala

Naquela virada de ano eu decidi que ia ampliar 0 negécio, abrir alguma outra
oportunidade de negécio dentro da empresa. E eu ja estava pensando em abrir
alguma possibilidade de treinamento. Coincidéncia ou ndo o Fernando (s6cio atual)
me procura em Fevereiro dizendo que estava vindo para Porto Alegre. Ah, eu ja
conhecia ele por que era parceiro da nossa empresa em Santa Catarina. Ele tinha
uma conveniada la e me disse: "Mariana eu estou vendendo aqui e estou indo para
Porto Alegre e estou pensando em levar esse projeto que eu tenho aqui para ai, de
cursos de curta duragdo em algumas areas de gestdo. Eu gostaria muito de um
parceiro paratocar esse projeto. Gostaria de te apresentar esse projeto e ver se vocé
tem interesse". Ai ele me apresentou um plano estratégico de negdcios, com tudo,
analise do concorrente etal, e eu achei o projeto interessante. Dai eu disse para gente
fazer um projeto piloto e que se desse certo a gente ia abrir 0 negécio. Dai a gente
fez o projeto piloto de 3 meses, a gente lancou uns 10 cursos, desses 10 a gente
fechou uns 7 e um deles foi muito rentével (Mariana).

No caso da Sra. Mariana — que se difere significativamente do caso do Sr. Paulo — a
decisdo de ampliar a empresa a partir de umaidéia ja difundida e consolidade no mercado, ou
sgja, 0 atual sbcio ja possuia uma subsididria em outra cidade que ja vinha dando muito certo,
gue faz parte de uma rede de subsidiarias espalhadas por todo o Brasil. A idéia de aceitar e
aplicar o projeto piloto foi, inicialmnte, que 0 hovo negdcio estava condizente com 0 hegdcio
que ela ja vinha realizando. Segundo, esse novo negdcio j& vinha apresentando resultados
favoraveis em outras cidades, o que fez com que a decisdo de expandir a empresa fosse
favoravel. O que difere significamente o caso da Sra. Mariana com o do Sr. Paulo, apesar de
ambos terem sucesso na decisdo, € que um [Sra. Mariana] busca informagdes sobre 0 sucesso
do negocio para tomar a decisdo — sem considerar seus conhecimentos prévios sobre — e 0
outro [Sr. Pedro] acredita na sua idéia e tem consciéncia de que é possivel obter resultados
positivos — 0 que reamente aconteceu — e busca no mercado informagbes ou situagoes
semel hantes para tomar a decisdo de forma mais concreta.

Aqui podemos dizer, seguindo a linha de pensamento tracado por Kolb (1997), que
ambos desenvolvem uma aprendizagem vivencial. Mesmo, no caso da Sra. Mariana, obtendo
informacbes de que o0 negdcio era prospero em outras cidades, esse fato ndo é garantido e as
contingéncias séo inumeras, por esse motivo ha também a experimentacdo ativa, ou sga, no
caso da Sra. Marina 0 “projeto piloto” que, de dez cursos lancados e que eram 0s mais
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rentaveis na subsididria, apenas um foi rentavel. Até a decisdo de implentar um novo negécio
ou colocar o piano na loja — que sdo decisdes com niveis estratégicos diferenciados e riscos
envolvidos também diferenciados, 0 que ndo permite que se faca comparagbes, mas
aproximacdes — o ciclo de Kolb (1997) é ago efetivo. Isso pelo fato de que, nos dois casos,
independente do grau de importancia ou complexidade, existe a experimentacdo, que é
colocar 0s projetos em acdo, assim como as reflexdes e abstracdes que impulsionam a novas
perspectivas. Se no inicio o piano era para ser implantado e tocado por um profissional, hoje
muitos clientes tém a abertura de ir e tocar. Se no inicio a intencdo era uma modalidade de dez
cursos em areas especificas, hoje existe uma amplitude de cursos de se adequa as
necessidades dos clientes.

|sso traz no processo de tomada de decisdo a complexidade da situacéo e a*“limitagéo”
que os individuos tém de “prever” com real certeza aquilo que vai ser gerado na decisdo. E
iSO que € possivel ser dectados na discussdo feita por MacKenna e Martin-Smith (2005)
sobre a realidade complexa de cada organizacdo e situacdo. Além desse fato, esses autores
tocam num assunto interessante para ampliarmos essa discussdo. Tendo em vista de que essa
complexidade destitui a capacidade das pessoas em controlar e gerenciar todas as decisoes,
ocorre a delegacdo de muitas decisdes a outras pessoas. Nao somente agquelas definidas por
Simon (1965) como programadas, como também algumas decisdes mais estratégicas, as quais
sdo oportunidades de interacdo entre a equipe, aém de possibilitar, consequentemente, o
aprendizado coletivo. Isso fica claro nas consideraces feita pelo Sr. Pedro:

A gente tem que delegar, ndo consegue tomar conta de todas as atividades, vocé ndo
pode estar em todos os lugares a0 mesmo tempo. Entdo o fundamental é a
delegacdo, nés focamos muito do nosso trabalho em cima desses lideres, em cima
desses gerentes, eles sdo a nossa representatividade dentro de cada loja, e isso eles
recebem através de instrucOes e através de reunides que a gente faz, mas acima de
tudo, procuramos estar muito presentes, ndo deixa-los abandonados, manter um
contato quase que diario ou didrio. Entdo se avalia 0 que estéd acontecendo na loja,
ter entendimento das rotinas diérias, mesmo das mais simples e se procura trabal har
uma questéo de relacionamento muito profissional e muito tranqiila também Mas é
fundamental estar junto com as pessoas, dar apoio, mostrar confianca, dar seguranca
pra elas, dar muito apoio, mostrar que vocé esta junto, nunca deixar a pessoa
sozinha, elatem que sentir atua presenca ali. E ela vai ser a Ultima palavra na loja
(Pedro).

Alguns fatores so interessantes salientar da fala do Sr. Pedro. Seguindo a linha de
pensamento tracada por MacKenna e Martin-Smith (2005) sobre o processo de delegacéo de
tarefas, é possivel observar que muitas decisdes operacionais sao delegadas aos funcionarios,
assm como algumas decisdes estratégicas. Na fala do Sr. Pedro, levando essa discussdo para
0 contexto da aprendizagem, € possivel detectar algumas consideracdes de Kim (1998) sobre
0s niveis de aprendizagem. 1sso porque, além da complexidade em tomar todas as decisbes
em todas as lojas, o fato de delegar essas decisfes aos funcionarios, mostra que o
conhecimento desses funcionarios € maior para uma decisdo mais acertada. Aqui surge o que
Kim (1998) chama de aprendizagem operacional ou Know-how, ou sgja, um aprendizado que
ocorre durante a execucdo das tarefas. Esse fato possibilita decisdes mais condizentes com o
contexto, o que faz com que a delegacdo seja um fator estratégico.

Outra passagem evidente nas consideracbes do Sr. Pedro e de fundamental
importancia no processo de tomada de decisdo e, principamente, na aprendizagem, é o
compartilhar de informagBes. Esse fato faz com que os individuos, no contexto das
organizagoes, desenvolvam interagdes que procuram obter e disseminar informacdes, com o
intuito de possibilitar subsidio no processo de tomada de decisdo, assim como possibilitar o
aprendizado sobre 0s processos organizacionais. Neste ponto, ndo é apenas as decisdes
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operacionais que possibilitam esse compartilhar, mas as decisdes estratégicas também. 1sso
pelo fato de que as decisdes estratégicas, como salientam Miller, Hickson e Wilson (2004),
s80 as que possuem maior nivel de incerteza. Assim, a necessidade de compartilhar as
decisdes e obter informacdes se torna central 1sso fica evidente também nas falas abaixo:

Sim, sim! Um exemplo é o Shopping daqui. Num determinado momento se constituiu a
idéia de abrir uma loja num shopping. Surgiu a idéia, se pesquisou, por que fomos
convidados a colocar essa loja. Por tal e tal razdo, pela maturidade do nome no comercial, e
também pela dindmica de se ter uma loja no shopping.. La pelo final da decisdo, eu e o
gerente de Novo Hamburgo fomos contrarios a idéia de colocar. A decisdo foi negativa no
momento que o Shopping decidiu que nos cobraria, em dezembro, um aluguel duplo, ao
invés de X, cobrariam 2X. (Paulo).

E, as operacionais eles tomam. Acima disso, decisdes, por exemplo, do rumo da loja,
estratégicas, do tipo de produto, a estratégica basicamente em cdima do produto ou servico
gue vocé vai prestar. Ent&o isso sdo decisdes de cima. Agora, elestém aliberdade de chegar
e sugerir, a gente trabalha muito isso, porque eles estdo no dia-a-dia conversando com o
cliente, tendo o retorno do cliente e eles captam muita informagdo que sdo fundamentais.
Ent&o a gente tenta trabalhar essas informacdes e traduzir pra o que o cliente esta querendo
exatamente. E ai se toma essas decisfes, se colhe a informacdo em conjunto, se tem a
opinido do lider do grupo, a gestéo avalia e ai essa informagao € devolvida como uma nova
prética, umanova atividade (Pedro).

Na verdade assim, a gente decide varias coisas em conjunto. Agora que a gnte estd
comegando a cada um migrar para uma area. Eu assumo a area de marketing e logistica e
ele financeira e na &rea comercial ele também assumi mais do que eu, mas eu dou um belo
de um suporte, até porque a area de marketing ficaligada com a area conercial (Mariana).

Apesar do contexto diferenciado em que cada relato se institui, o processo de
compartilhar as informagBes é evidente, mesmo que a decisdo em s sgja, de certa forma,
individualizada ou centralizada. Aqui fica eviente o processo de aprerdizagem descrito por
Nonaka e Takeuchi (1998), mas com algumas peculiariedades. Isso pelo fato de que, no
processo de tomada de decisdo, os individuos buscam informacdes (conhecimento explicito)
com o intuito de diminuir as incertezas nos resultados da deciséo. A peculiariedade é que,
provavelmente, sgja mais coerente falar de um conhecimento explitito que se transforma ou
possibilita o que Kolb (1997) chama de novos conceitos e novas agdes, ao invés de falarmos
de conhecimento explicito. Neste sentido, por mais que ha uma divisdo ou individualizacdo no
processo de tomada de decisdo, os entrevistados buscam esse “compartilhar” no processo de
tomada de deciséo.

Algo interessante no dicurso dos entrevistados é o estilo “pessoal” no processo de
tomada de decisdo. Esse fato trés algumas diferencas significativas na maneira de tomar as
decisdes, na maneira de compartilhar as informacdes, nos aspectos culturais da empresa,
como ficou evidente no topico 4.1. Driver et al (apud FREITAS; KLADIS, 1996),
observaram que o estilo de cada individuo tem um impacto distinto na forma de conduzir o
processo de tomada de decisdo, como fica evidente nos relatos abaixo:

Algumas coisas de atendimento tém que ser de cima pra baixo. Bi tenho que impor, porque
sdo regras fundamentais. Em Novo Hamburgo, por exemplo, o gerente comegou a ceder os
livros para os professores e eles comegaram a pagar quando queriam, e os livros devem ser
pagos dia X. N&o posso te dar 30 dias de crédito porque é professor. Essa é a lei do
comércio. N&o posso, ndo tem como. A decisao de ndo aceitar cheques. Tinhamuito cheque
sem fundo, chegou um momento que se somou e ficamos apavorados, se fechou e tomamos
a decisdo correta. S= ampliou as transagGes com cartdo de crédito e todo mundo se deu
bem. Antes nés tinhamos 30K, 40k de cheques sem fundo. Pra vocé ganhar isso com livro,
€ uma venda astrondmica, ent&o esses cuidados vocé tem que ter (Paulo).
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A decisdo sim, a coleta de informacdes ndo necessariamente, se faz um trabalho, eu faco
muito esse trabal ho que fico com a area comercial. Agora as decisfes sim, €las sdo tomadas
em conjunto, mas ndo necessariamente a coleta de dados. Como as decisdes sdo tomadas
junto, a gente senta pra discutir cada um, ou um dos trés traz as informagdes e se discute e
se toma agquela decisdo. Necessariamente depois tu vai ver o que deu errado e
automaticamente tu volta e é avaliado entre o grupo também de que pisamos na bola, como
agente costumadizer. LAgico, os trés tém um aprendizado (Pedro).

Hoje em dia eu ja estou "delegandd’ para ele essa fungdo, quando a gente estd com
problema de preco, desconto, eu digo para falar direto com ele. Como ele é da area
financeira, ele tém todas essas planilhas 18, enfim...eu confio muito no que ele decidir e ele
confia muito no que eu decidir, entdo quando € especifico da area assim eu deixo para ele,
mas ele me chama as vezes e diz: "vem c, 0 que vocé acha dessa margem aqui?' Dai eu
olholaeveo...(Mariana).

Um fato interessante nesses relatos anteriores, sem levar em consideracéo os aspectos
culturais em cada organizacdo e o tamanho da organizagcdo, esta ligado a quantidade de
socios. No caso do Sr. Paulo — que € Unico dono das livrarias, por mais que algumas decisdes
sejam compartilhadas, existe uma individualizagéo e centralizagdo no processo de tomada de
decisdo. JA no caso da Sra. Mariana— que possui um sécio, apesar de algumas decisbes serem
compartilhadas, existe certa divisdo entre quem toma deciséo sobre o que. Por fim, no caso do
Sr. Pedro, apesar da busca de informagdes ser um pocesso individual entre os socios, as
decisbes estratégicas sdo tomada conjuntamente, enquanto algumas decisdes operacionais no
nivel gerencial sdo tomadas individualmente por area de especializacdo. O gque esse fato tem a
ver com a aprendizagem? Que subdivisdo ingtituida entre os socios e mesmo a
centralizagdo no processo de decisdo realizado pelo Sr. Paulo, passa por um ciclo constante de
busca de informagdo. Apesar de ndo detectarmos claramente, por exemplo, como no caso do
trabalho de Raelim (1998), esse processo de transmutacéo do aprendizado tedrico e pratico, 0
gque esta situado nessa subdivisdo e também no processo de compartilhar determinadas
informacfes é claramente um aprendizado que congrega o que Kim (1998) chama de Know-
how e Know-why. Se concentrar em uma especializacdo é desenvolver, seguindo o ciclo de
Kolb (1997), tanto um aprendizado prético quanto uma conceitualizagdo abstrata. Talvez essa
discussdo fique mais evidente no tépico abaixo.

4.3. A aprendizagem no discurso dos entrevistados: subsidios para tomada de decisdo

Quando observamos o processo de tomada de decisdo dos entrevistados, observamos
também aguns fatores que tornam evidentes a aprendizagem e a necessidade de informagtes
para uma decisdo satisfatoria. 1sso acontece no desenvolvimento das acdes dentro da
organizagdo, assim como nos conhecimentos (enquanto informagbes sedimentadas)
adquiridos e produzidos nas mais diversas situaces. Esse fato gera uma infinidade de ciclos
de aprendizagem, alguns num curto espaco de tempo, enquanto outros num longo espaco de
tempo, mas que vao possibilitando conhecimentos necessarios a tomada de decisdo. Alguns
desses fatores ficam claros nos relatos a seguir:

Ah, isso eu ando por esse mundo afora coletando idéias. Como essa do piano que ja
vinha sendo cogitada faz tempo, e teve uma repercussdo muito boa... Essaidéiaveio
de quando eu estava em Madri, passeando na Gran Via, ai que comegou a idéia...
Quando eu compro aidéia eu ja tenho a certeza que ela vai simpatizar, que vai dar
certo. Eu colho, néo, eu converso com outras pessoas (Paulo).

A gente procura assim, essaloja, a Ultima que a gente adquiriu, nds ficamos, eu acho

gue pelo menos um ano, um ano e meio, estudando ela, avaliando a possibilidade de
mercado, ficamos pelo menos uns seis meses em negociagdo (Pedro).
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Uma coisa que foi muito dificil para mim e que agora eu fago com naturalidade é
venda direta. Ir na reunido com o cliente e ter a naturalidade de apresentar e falar
sobre os produtos. Realmente é muito dificil. Eu eramuito novaeiafalar direto com
os diretores da empresa. (...) Hoje em dia ja ndo me preocupa mais, porque eu tenho
muito Know-how no que eu fago. Eu sei toda a metodologia. Eu posso ndo estar
preparada psicologicamente para tal, mas preparada em termos de conteldo eu ja
estou. Ha muito tempo que eu lido nesse ramo, entdo eu entendo do funcionamento
de uma empresa muito bem. Ent&o vocé vai adquirindo (Mariana).

Esses relatos elucidam bem o vincul o entre aprendizagem e tomada de decisdo, apesar
das peculiariedades de caso. No caso do Sr. Paulo e da Sra. Mariana, existe um processo de
aprendizagem informal, adquirida, seguindo a idéia de Kolb (1997), a partir da vivéncia no
negécio ou no conhecimento de variadas culturas. No caso do Sr. Pedro, apesar dessa
aprendizagem informal estar subsidiando o processo, existe também a necessiade de obtencéo
de dados formalizados sobre o0 processo. O que € interessante observar € que, sendo todos —
apesar de ser uma rede de negdcios — pequenos e médios empresarios, a aprendizagem a partir
do Know-how e da vivéncia no negécio é dominante. Somente a Sra. Mariana, que hoje
realiza um curso de pos-graduacdo na area, e 0 Sr. Pedro, que faz um curso de gastronomia, é
gue foram buscar o Know-why ou aprendizado tedrico no sistema formal de ensino. Existe —
na fala dos entrevistados — uma énfase nesses conhecimentos gerados a partir do Know-how,
mais do que a necessidade de saber ou entender por que determinadas coisas acontecem.
Mesmo assim, a pesquisa formal possibilita subsidio no processo de tomada de decisdo, como
€ possivel evidenciar na falado Sr. Pedro:

Até porque, as vezes, a pesquisa formal, ela ndo necessariamente vai te dar um
resultado que vocé possa segui-lo cegamente. E um subsidio muito forte, muito
importante, fazer a pesquisa documental, e fizemos até, em relagdo a essa ultima
loja. Nos trabalhdvamos a loja tdo somente como lanchonete e a nossa grande
davida era: vamos servir refeicbes ou ndo vamos? Entdo fizemos uma pesquisa
documental sim e fizemos uma pesquisa de ampo com toda a universidade e ai
tomamos a decisdo de servir as refeicbes e realmente, o publico pediu isso na
pesquisa e nés colocamos em pratica e deu certo. Agora, ndo SO isso, o dia-a-dia,
aquele contato pessoal com o cliente € fundamental (Pedro).

As informagdes coletadas, como apresentado anteriormente, podem ser adicionadas
durante todo o processo de tomada de decisdo. Essa informacdo, no entanto, extrapola
somente aguelas mais formais. Ou sga, aguelas coletadas de forma informal, através de
observacBes passivas, conversas com clientes, fornecedores, também tém um papel
importante na coleta de informacGes. De acordo com alguns autores (AGUILAR, 1967;
KEEGAN, 1974; BARBOSA, 1997, 2006; CHOO, 1999), estas informagdes sdo tdo, ou mais
importante, que aquelas coletadas formalmente.

Para finalizar esse percurso, a longo da entrevista, além de abordar casos de sucesso,
ou sgja, decisbes que levaram a resultados satisfatorios, buscouse também investigar casos
onde a decisdo ndo havia atingido os objetivos pré-estabelecidos. Nesta parte da entrevista o
intuito dos pesquisadores era justamente tentar perceber se os entrevistados percebiam aquele
momento, 0 da decisdo equivocada, ou mesmo a situacdo que dela resultou, como um
aprendizado. Todo os entrevistados tiveram casos a relatar, e afirmaram ter aprendido algo
nestas situacbes. Na passagem abaixo, Pedro trata a respeito de uma loja que havia sido
aberta, no passado, em uma regido de Porto Alegre.

(...) o grande erro cometido la foi ndo ter pesquisado o publico que se estabelecia na
frente da loja de porto alegre. No momento, se eu tivesse feito essa pesquisa de
publico eu jamais teriatomado aquela decisdo... (Paulo).
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Chegar a conclusdo que era um publico determinado que ele ia demandar um

produto X e quando tu realmente comegar a operagdo, perceber que ndo €

exatamente aquilo. E ai tu tem que fazer uma migragéo pra outro tipo. Vamos dizer
assim de uma forma grotesca, tu tava oferecendo o produto errado pro publico-
cliente. Porque dentro da universidade ndo existe muito aguele critério de “néo, eu
vou segmentar 0 meu publico, eu vou fornecer esse servigo porgue eu quero atingir

essa classe determinada’” é um lugar muito restrito, entdo tu tem que ter um foco um

pouco mais amplo do que tu vais atender. Enisso vai te dar uma diregdo bem

diferenciada, tu vai ver a demanda do principal publico, o que €ele ta buscando e é
em cimadisso que tu vai fazer (Pedro).

O interessante é que estas passagens auxiliaram em sSituacBes futuras que se
apresentaram e que, de certa forma, foram semelhantes aguelas ja enfrentadas. Neste ponto,
como aponta Eisenhardt (1989), a experiéncia contou como fator determinante nas novas
situacOes. Desta forma, é evidente o aprendizado, na pratica, onde esses gestores tiveram a
oportunidade de aplicar o conhecimento adquirido em uma situacéo futura, corroborando
outros estudos sobre decisdo (COHEN E LEVINTHAL, 1990). Com essa discussao,
chegamos ao limiar de andlise das entrevistas, faltando apenas algumas consideracdes finais.

5. Consideracfesfinais

Ao percorrer a secdo de andlise dos resultados obtidos com as entrevistas, na visdo dos
autores, fica evidente uma aproximagao entre o(s) processo(s) de aprendizagem e 0 processo
de tomada de deciso. Isto se da de forma dialética — ou diriamos complementar —, ou sgja,
ora a aprendizagem suportando a decisdo, ora a decisdo gerando a aprendizagem. Nas
entrevistas isso fica claro, pois na explicagdo concedidas pel os entrevistados sobre 0 processo
de tomada de decisfo, existe a hecessidade de busca constante de informagdes que subsidiem
as decisdes, assm como as decisOes redizadas possibilitam aprendizagem para outras
decisdes futuras.

Isto corrobora outros estudos, especiamente sobre tomada de deciséo, os quais tragcam
uma forte relacéo entre a experiéncia do individuo e sua capacidade de enfrentar as diferentes
situagbes na coordenacdo da organizagcdo. Além de qualificalo para situagbes extremas,
inéditas, este poderd auxiliar outros individuos que estgam enfrentando situacdes
semelhantes. Esta interseccdo ocorre, numa analise posterior, sempre na agao, ou sgja, ligada
a realidade, a pratica, o que elucidam as discussdes desenvolvidas por Kolb (1997), Kim
(1998), entre outros.

Acreditamos, ainda, que outros estudos podem partir desta idéia e aprofundar estudos
na area de aprendizagem, relacionando o tempo da tomada de deciséo — tempo no sentido do
processo, 0 qual transcorre num continuo, que por vezes ndo tem um fim claro, assm como
elucidando as relacdes de poder, tanto na aprendizagem quando na tomada de decis&o.
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