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Resumo: Nesta pesquisa, buscou-se entender quais processos permeiam a aprendizagem que ocorre nos 
grupos que têm como local de trabalho a recepção de um hotel. Classifica-se como estudo de caso, em que 
foram utilizadas como estratégia de coleta de dados entrevistas semiestruturadas, observação participante 
e análise documental. Os dados foram analisados por meio do processo de análise textual interpretativa. 
Constatou-se que a aprendizagem individual nesse ambiente de trabalho é de natureza informal, per-
meada pela prática. No nível do grupo, foi verificado que algumas ações são desenvolvidas tendo como 
base processos interativos entre os funcionários do mesmo turno, todavia essas ações não são incorporadas 
por todo o setor para serem configuradas como aprendizagem grupal, indicando tratar-se de um grupo de 
baixa aprendizagem.
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Individual and group learning at the front desk of a hotel. A case study

Abstract: This study sought to understand what processes permeate learning that occurs in groups that 
have as their place of work the front desk of a hotel. This research is classified as a case study which 
used strategy for data collection semi-structured interviews with receptionists and assistants reception, 
participant observation and documentary analysis. Collected data were analyzed using interpretive pro-
cess of textual analysis. It was found that individual learning is informal at that work place, permeated 
by practice. At group level it was found that some actions are developed from interactive processes among 
employees of the same work group, however these actions are not incorporated for all members of front 
desk to be considered as group learning, indicating that this is a group of low learning. 
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1. Introdução

No contexto atual das empresas, um dos pon-
tos cruciais é que, para a maioria dos problemas 
que a organização enfrenta, não há resposta cor-
reta, pois, muitas vezes, envolvem situações que 
não foram vivenciadas anteriormente e, além 
disso, que ocorrem dentro de um ambiente de 
trabalho mutável e de turbulência (Dixon, 1999). 
Mesmo que existam respostas que funcionaram 
antes, não é garantido que elas resolvam a situ-
ação, já que o contexto é sempre diferente. Nesse 
sentido, é correto afirmar que a aprendizagem, 
e não o conhecimento em si, é o fator crítico de 
uma organização (Dixon, 1999). Esse entendi-
mento tem gerado um contínuo crescimento dos 
estudos sobre a aprendizagem nas organizações, 
internacional e nacionalmente (Antonello & 
Godoy 2009; Lyles & Easterby-Smith, 2003). 

A proliferação de estudos a respeito do 
assunto gerou grande diversidade de possibilida-
des de análise do fenômeno da aprendizagem no 
contexto organizacional, sendo possível compre-
ender a aprendizagem com base em diferentes 
níveis (Pawlowsky, 2001), e a subdivisão mais 
comum costuma ser entre o nível individual 
e o organizacional. Um argumento corrente a 
respeito da aprendizagem individual nas orga-
nizações é que esse processo refere-se a um 
tipo particular de aprendizagem feita na orga-
nização por indivíduos-chave, cujo aprendizado 
individual culmina em mudança organizacional 
(Kolb, 1984). De acordo com outra abordagem, 
as organizações aprendem porque têm capacida-
des as quais são equivalentes àquelas dos indiví-
duos, o que possibilita que haja aprendizado no 
nível organizacional (Argyris, 1996). No entanto, 
examinar o fenômeno da aprendizagem nas 
organizações tendo como base apenas os seus 
níveis individual e organizacional tem gerado 
questionamentos, pois, como mostra Pawlowsky 
(2001), é preciso estar atento para o fato de que 
as organizações são formadas por diferentes 
grupos, constituídos formal e informalmente, 
que interferem nos processos utilizados para se 
aprender no ambiente de trabalho. 

Entende-se, assim, que existe uma lacuna na 
literatura especializada quando se trata da com-
preensão do fenômeno da aprendizagem no nível 
do grupo (Cook & Yanow, 1995; Crossan, Lane, 
& White, 1999; Edmondson, 2002). Focando esse 
aspecto, no estudo aqui apresentado, pretende-se 
responder à seguinte questão de pesquisa: Quais 
processos permeiam a aprendizagem nos grupos 
que têm como local de trabalho a recepção de 
hotéis? Tendo, portanto, como objetivo geral des-
crever e analisar os processos de aprendizagem 

individual e grupal que ocorrem nas situações 
cotidianas de trabalho no espaço da “recepção de 
hotéis”.

Destaca-se que as características das pesqui-
sas sobre aprendizagem nas organizações que se 
preocupam com a perspectiva do grupo reforçam 
a importância do contexto no qual as pessoas 
se relacionam, construindo e reconstruindo o 
conhecimento para gerar novas ações no âmbito 
organizacional, sem esquecer, entretanto, que “a 
aprendizagem individual é dependente da cole-
tiva” (Dixon, 1999: 41).

Esta pesquisa foi realizada na recepção de 
um hotel situado na cidade de Porto Alegre, 
estado do Rio Grande do Sul (Brasil). Por recep-
ção, compreende-se o “espaço onde se registram 
os hóspedes, se retiram as chaves, correspondên-
cias ou recado, se obtém informações, se deposi-
tam valores e se pagam as contas” (Torre, 2001: 
41). Neste trabalho, o foco foi o setor da recepção, 
pois, segundo Castelli (2005: 199), “a recepção do 
hotel é o ponto nevrálgico, visto que o hóspede 
mantém com ela um contato constante”, deno-
tando a importância do profissional da recepção 
para o atendimento do cliente e para a geração 
do conhecimento e da aprendizagem na organi-
zação. 

A seguir, apresentam-se os autores que estu-
dam o campo da aprendizagem nas organizações 
e que focam aspectos teóricos pertinentes e rele-
vantes ao tema investigado. Considera-se, neste 
artigo, que a aprendizagem nas organizações 
deve ser examinada com base na integração dos 
níveis individual, grupal e organizacional, o que 
é detalhado no item a seguir. Na sequência, é 
descrita, sumariamente, a metodologia adotada, 
seguida pela apresentação e análise dos resulta-
dos encontrados. Fecha-se o texto com as consi-
derações finais e propostas para novos estudos. 

2. A aprendizagem nas organizações: inte-
grando os níveis individual, grupal e orga-
nizacional

Pode-se compreender a aprendizagem nas 
organizações com base em diferentes níveis 
(Pawlowsky, 2001), entre os quais, destacam-se: 
individual, grupal e organizacional. No primeiro, 
o típico argumento é que a aprendizagem orga-
nizacional é um tipo particular de aprendizagem 
feita na organização por indivíduos-chave; o 
resultado dessa aprendizagem individual resulta 
em mudança organizacional. Na segunda abor-
dagem, a ideia é que as organizações podem 
aprender porque são dotadas de capacidades 
que são idênticas ou equivalentes às capacidades 
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que os indivíduos têm, as quais lhes possibilitam 
aprender, ou seja, em relação à aprendizagem, 
essa abordagem trata as organizações como se 
fossem indivíduos (Kim, 1993). 

Ambas as abordagens, individual e organi-
zacional, para a análise do fenômeno da apren-
dizagem nas organizações, têm gerado questio-
namentos decorrentes das lacunas existentes 
para a compreensão do fenômeno. Rousseau 
e House (1994: 14) sugerem, então, uma pos-
tura intermediária para pesquisas na área de 
comportamento organizacional, pela adoção da 
perspectiva “meso”, que se refere à “integração 
da teoria micro e macro, no estudo de processos 
específicos de organizações que por sua própria 
natureza são uma síntese dos processos psicoló-
gicos e socioeconômicos”, analisando o assunto 
na perspectiva do grupo. Tais perspectivas são 
importantes para compreender o fenômeno da 
aprendizagem e, por esse motivo, são descritas 
a seguir.

2.1. Aprendizagem no nível individual
Alguns autores que estudam o fenômeno da 

aprendizagem nas organizações como, por exem-
plo, Simon (1991), acreditam que a aprendiza-
gem organizacional ocorre de duas maneiras: a 
primeira quando seus próprios membros apren-
dem e, a segunda, pela contratação de pessoas 
que tragam conhecimentos novos à organização. 
Dessa maneira, a aprendizagem individual é 
compreendida como a mola propulsora que faz 
com que a organização aprenda e se modifique. 
É importante entender como ela ocorre especial-
mente entre indivíduos adultos, envolvidos em 
situações de trabalho. Entre os principais auto-
res que se preocupam com essa questão, encon-
tra-se Kolb (1984), o qual desenvolveu o conceito 
de Aprendizagem Experiencial, com o objetivo 
de enfatizar o papel central da experiência na 
aprendizagem individual dos indivíduos adultos. 
Para ele, a aprendizagem é compreendida como 
“o processo por meio do qual o conhecimento é 
criado através da transformação da experiência” 
(Kolb, 1984: 38). Sua proposta teórica parte do 
pressuposto de que as ideias não são elementos 
imutáveis do pensamento, ao contrário, elas são 
formadas e reformuladas pela experiência; nesse 
sentido, o processo de aprendizagem molda e 
atualiza o desenvolvimento das potencialidades 
humanas. Essas potencialidades não são uni-
camente as biológicas, referem-se também às 
potencialidades decorrentes do processo de socia-
lização vivenciado pelos indivíduos, o que leva a 
crer que o desenvolvimento individual é moldado 
não somente pelas características genéticas, mas 

também pelo sistema cultural em que o indiví-
duo está inserido (Kolb, 1984).

Pela imitação, comunicação com outros e inte-
rações com o ambiente físico, as potencialidades 
de desenvolvimento dos indivíduos são oficializa-
das e praticadas até que sejam internalizadas e 
se tornem características daquele indivíduo. O 
foco da teoria da aprendizagem pela experiência 
está justamente nas transações entre o conheci-
mento pessoal e o social, ou seja, nas interações 
dos indivíduos com os símbolos, ferramentas e 
artefatos culturais presentes na sociedade.

Segundo Kolb (1984), o conhecimento é conti-
nuamente testado nas experiências vivenciadas 
pelos aprendizes e é mediado pela interação 
entre a expectativa do resultado e a própria 
experiência em si. Se uma experiência não violar 
a expectativa de resultado, ela acaba não sendo 
valiosa para a aprendizagem, pois nada de novo 
é aprendido, isto é, mantém-se o status quo. 
Compreendida dessa forma, toda aprendizagem 
passa a ser vista como reaprendizagem já que, 
para ser considerada aprendizagem, os aprendi-
zes estarão, na verdade, sempre reconstruindo e 
ressignificando as experiências que vivenciam. 
De acordo com o autor (1984), a palavra experi-
ência tem duplo significado: 

“[...] um subjetivo e pessoal, referindo-se ao 
estado interno da pessoa, como em “a experiên-
cia da alegria e felicidade”, e o outro objetivo e 
ambiental, como em “ele tem 20 anos de expe-
riência nesse trabalho”. Essas duas formas de 
experiência se interpenetram se inter-relacio-
nam de maneiras muito complexas, como, por 
exemplo, no velho ditado, “ele não tem 20 anos 
de experiência, mas um ano repetido 20 vezes” 
(Kolb, 1984: 35, grifo do autor).

A aprendizagem deve ser entendida, então, 
como um processo ativo de interação entre indi-
víduo e ambiente que ocorre ao longo da vida, 
em todos os momentos da experiência humana. 
O conhecimento, por sua vez, é o resultado das 
transações entre essas experiências subjetivas e 
objetivas e se constitui num “processo de criação 
do conhecimento” (Kolb, 1984: 36). A teoria da 
aprendizagem pela experiência também destaca 
que as trocas sociais, oportunizadas pela intera-
ção e efetivadas por meio das conversas entre os 
indivíduos, constituem-se uma importante forma 
de aprendizado. De acordo com Baker, Jensen e 
Kolb (2005), aprender pela conversação implica 
na construção e transformação de novos signi-
ficados por meio das conversas e experiências 
coletivas que, inclusive, propiciam a ocorrência 
da aprendizagem no nível grupal e organizacio-
nal. 
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2.2. A aprendizagem no nível organizacio-
nal

Uma abordagem da aprendizagem no nível 
organizacional bastante aceita encontra-se na 
“teoria da ação” (termo em inglês: TOA), desen-
volvida por Argyris e Schön (1996) e Argyris 
(1999). Esses autores defendem que os seres 
humanos têm uma espécie de “programa” 
mental que os guia a agir em diferentes situa-
ções, sem que tudo precise ser constantemente 
reaprendido, formando teorias que norteiam 
a forma tanto dos indivíduos quanto das orga-
nizações agirem efetivamente. Consideram que 
o fenômeno da transposição da aprendizagem 
do nível individual para o organizacional está 
intimamente conectado, uma vez que um não 
se realiza sem o outro. Argyris e Schön (1996) 
entendem que é necessário esquecer essa dife-
rença e tratar a aprendizagem organizacional 
como um processo que ocorre nas organizações 
com base na aprendizagem individual. 

Nessa teoria, a aprendizagem organizacional 
é percebida como resultado obtido pelo melho-
ramento das tarefas e aumento do desempe-
nho organizacional ao longo do tempo. Embora 
a organização seja analisada como um agente 
impessoal que pode “aprender”, sabe-se que é 
difícil determinar sob quais condições os pensa-
mentos e as ações dos indivíduos são diferentes 
dos pensamentos e ações organizacionais, pois 
ambos estão fortemente inter-relacionados. Em 
algumas situações, pode-se afirmar que as orga-
nizações sabem mais do que seus indivíduos e, 
contrariamente, em outros casos, os indivíduos 
têm mais conhecimento do que a estrutura orga-
nizacional permite armazenar. Essa diferença 
leva a crer que, em algumas circunstâncias, a 
aprendizagem pode ocorrer para um grupo de 
trabalho, ou indivíduo, sem necessariamente 
ocorrer no nível da organização. 

Argyris e Schön (1996) evidenciam três tipos 
de aprendizagem organizacional produtiva: 
aprendizagem de ciclo simples, de ciclo duplo e 
deutero aprendizagem. A aprendizagem de ciclo 
simples é apropriada para a rotina e para os 
aspectos organizacionais repetitivos, pois está 
fortemente pautada no trabalho diário. Esse tipo 
de aprendizagem domina a vida organizacional, 
mas pode ser considerado um inimigo quando 
é preciso encontrar soluções para problemas 
difíceis, que são ameaçadores ou que podem 
promover constrangimento às pessoas da organi-
zação (Argyris & Schön, 1996). A aprendizagem 
de ciclo duplo é mais relevante para aspectos 
complexos e não programáveis. Segundo Argyris 
(1999), ela assegura a competitividade da orga-
nização, visto que busca mudanças mais profun-

das, uma vez que questiona os princípios vigen-
tes na empresa. Para que a organização consiga 
efetivar o ciclo duplo de aprendizagem, é preciso 
que os indivíduos tenham consciência do seu 
modelo de teoria em uso e dos processos automá-
ticos de raciocínio que levam às respostas hábeis 
e automáticas que, entretanto, são contrapro-
dutivas. Realizando o duplo feedback requerido 
no ciclo duplo de aprendizagem, os indivíduos 
tornam-se os responsáveis pelas mudanças que 
ocorrem, ou não, na organização, decorrentes 
dos processos de aprendizagem desenvolvidos 
no contexto sociocultural em que se encontram 
inseridos (Argyris, 1999). Avançando esse nível, 
surge a deutero aprendizagem por meio da qual 
os membros da organização devem descobrir e 
modificar o sistema de aprendizagem dos mode-
los que prevalecem no questionamento organi-
zacional e, nesse caso, aprende-se a aprender 
(Argyris, 1999). 

O desafio para as organizações consiste em 
ajudar os indivíduos a transformarem suas teo-
rias esposadas em teorias em uso pela apren-
dizagem de um “novo” conjunto de habilidades 
que é “sustentado” por um “novo” conjunto de 
valores (Argyris, 1999). Como os indivíduos não 
chegam ao ciclo duplo de aprendizagem sem 
refletir sobre suas ações, é necessário que sejam 
reexaminados os processos de raciocínio utili-
zados, pelos quais as pessoas criam premissas 
que são assumidas como válidas e, com base nas 
quais, cria-se uma memória com as conclusões 
sobre como agir em cada situação. 

2.3. A aprendizagem no nível grupal
As pesquisas sobre aprendizagem nas orga-

nizações que focam o nível do grupo reforçam 
a importância do contexto no qual as pessoas 
se relacionam, construindo e reconstruindo o 
conhecimento para gerar novas ações no âmbito 
organizacional. Como importantes pesquisado-
ras desse nível, encontram-se Dixon (1999) e 
Edmondson (1999, 2002).

Dixon (1999) explica que os seres humanos 
criam e alteram o ambiente onde vivem e, por-
tanto, precisam mudar para se adaptarem ao 
conhecimento e ao contexto novo gerado pelo 
próprio homem. Esse contexto faz com que cada 
vez mais a aprendizagem passe a ser tarefa roti-
neira, de tal forma que, segundo Dixon (1999, 
2001), aprendizagem e trabalho acabam sendo 
considerados termos sinônimos, uma vez que 
as organizações estão “tentando entender como 
melhorar seus processos, como transferir melho-
res práticas de uma parte da organização para 
outra, como incorporar mais rapidamente novas 
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tecnologias e como fazer uso coletivo dos subsis-
temas que conhecem” (Dixon, 1999: 6).

Nesse processo de dar sentido à informação, 
conforme Dixon (1997, 1999), os indivíduos 
criam “estruturas de significados” com base nas 
informações resultantes das interações com o 
mundo. Portanto, o que cada indivíduo percebe 
no mundo é uma interpretação dos dados que 
existem, a qual será influenciada por diversos 
fatores, incluindo o contexto no qual a informa-
ção está inserida, as estruturas de significados 
que foram desenvolvidas e os fatores genéticos 
(Dixon, 1999). No entanto, isso não significa que 
a aprendizagem organizacional seja somente 
a soma do conhecimento de seus membros, ela 
é, na verdade, o uso coletivo da capacidade de 
aprender dos indivíduos. 

Referindo-se a “estrutura de significado pri-
vado” (ESP), a autora parte da ideia de que cada 
pessoa na organização constrói significados indi-
viduais que dão sentido ao que está ocorrendo 
com os colaboradores e consumidores. A autora 
explica que uma organização pode ser repleta 
de indivíduos, experts em alguma área, e, ainda 
assim, pode não aprender, porque esses indiví-
duos mantêm privadas as estruturas de signi-
ficado que construíram, de tal forma, que elas 
permanecem dentro das paredes de seus escri-
tórios e não são compartilhadas. Na concepção 
de Dixon (1999: 45), “quanto mais os indivíduos 
estiverem dispostos a tornar o significado que 
eles estão construindo disponível aos outros na 
organização, mais ela é capaz de aprender”. 

A segunda categoria, “estrutura de significado 
acessível” (ESA), é aquela na qual os indivíduos 
compartilham o conhecimento com os outros 
na organização. Para Dixon (1997, 1999), essa 
categoria é análoga aos “corredores da organi-
zação”, porque esse é o local onde importantes 
trocas de informações ocorrem entre os funcio-
nários. Nesses corredores, o significado coletivo é 
estruturado, ou seja, o significado não é somente 
trocado, mas é predominantemente construído 
enquanto o diálogo entre os membros da organi-
zação se realiza. 

A terceira categoria, “estrutura de significado 
coletivo” (ESC), pode ser entendida como aquela 
que os membros da organização têm em comum; 
é representada pelas normas, estratégias e 
pressupostos que especificam como o trabalho 
é feito e que identificam os aspectos relevantes 
do trabalho. Ainda que possa ser codificada em 
políticas e procedimentos, para ser de fato cole-
tiva, é necessário que faça parte da mente dos 
membros da organização. O significado coletivo, 
então, é criado pelos membros da organização e, 
muitas vezes, “ele se torna tão familiar que as 

pessoas esquecem que foram elas que criaram 
esses significados coletivos e começam a pensar 
que é simplesmente ‘a maneira como as coisas 
são’” (Dixon, 1999: 48). 

Os significados coletivos são identificados pela 
autora com o apoio da metáfora de um depósito, 
representando um “local” no qual os momentos 
do passado são guardados, tornando-se parte 
da memória organizacional. Tais significados 
mantêm os membros da organização juntos, pois 
permitem que eles ajam em consonância uns 
com os outros, desenvolvendo um sentimento de 
“pertencimento” nos indivíduos, e também evi-
tando discussões desnecessárias sobre aspectos 
que todos os membros da organização concor-
dam. Contudo, os significados coletivos podem 
também proporcionar impactos negativos para 
a organização, pois, em um mundo que muda 
rapidamente, significados coletivos que eram 
vantagem em algum momento do tempo podem 
se tornar obsoletos. Se esse significado coletivo 
for tácito, torna-se mais difícil ainda de ser exa-
minado pela organização e, dessa maneira, esta 
pode manter um significado coletivo que é con-
traprodutivo, sem, todavia, perceber isso. 

Edmondson e colaboradores também têm 
desenvolvido estudos sobre aprendizagem nas 
organizações na perspectiva dos grupos de traba-
lho (Edmondson 1999, 2002; Cannon & Edmond-
son, 2001; Edmondson, Bohmer, & Pisano, 2001; 
Garvin, Edmondson, & Gino, 2008). Esse tipo 
de aprendizagem é representada, por Edmond-
son (1996, 1999), em um modelo organizado em 
torno de quatro aspectos: as condições antece-
dentes, formadas pela estrutura do grupo, ou 
seja, pelo contexto de apoio e pela preparação 
do líder do grupo; as crenças do grupo, repre-
sentadas pela segurança e eficácia do grupo; o 
comportamento do grupo, referindo-se ao com-
portamento de aprendizagem do grupo; e os 
resultados, que equivalem ao desempenho, ou 
seja, se este satisfaz, ou não, às necessidades de 
seus consumidores. 

Para a autora, a principal contribuição do 
modelo por ela estruturado refere-se ao conceito 
de Segurança Psicológica do Grupo que “é defi-
nido como uma crença compartilhada de que o 
grupo é seguro para assumir riscos interpesso-
ais” (Edmondson, 1999: 354). Esse tipo de crença 
tende a ser tácita e tranquiliza as pessoas do 
grupo para que possam agir, pois, nos grupos 
em que se percebe a segurança psicológica, seus 
membros sabem que ninguém será rejeitado ou 
punido por falar o que pensa. Apesar de envol-
ver também a confiança, a segurança psicológica 
vai além, porque descreve um clima de grupo 
caracterizado pela confiança interpessoal e pelo 
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respeito mútuo, no qual as pessoas sentem-se 
confortáveis para serem elas mesmas, têm cora-
gem de reconhecer seus erros e também assu-
mem suas incertezas e dúvidas perante o grupo 
(Edmondson, 1999). 

Para Cannon e Edmondson (2001), os mem-
bros do grupo, normalmente, decidem revelar 
os erros cometidos em duas situações: se acre-
ditarem que não serão rejeitados, ou seja, caso 
se sintam seguros no grupo; e se considerarem 
que o grupo é capaz de usar essa informação 
para gerar conhecimento, acreditando, assim, 
na capacidade de ele agir com eficácia. Para 
que os indivíduos tenham confiança no grupo, 
as condições antecedentes precisam favorecer, 
ou seja, a estrutura do grupo deve ser favorá-
vel. Desse modo, a preparação do líder e o apoio 
do contexto contribuem de forma efetiva para 
facilitar a aprendizagem no nível grupal. Por 
apoio do contexto, a autora refere-se à redução 
dos obstáculos e estruturação de passos concre-
tos de aprendizagem, amplamente difundidos 
na organização, que permitam aos membros do 
grupo se sentirem confiantes sobre suas chances 
de sucesso. A preparação do líder tem influência 
direta na segurança psicológica do grupo, pois 
ele pode fomentar um clima organizacional favo-
rável ou, em outro extremo, destruir as inicia-
tivas de aprendizagem e colaboração existentes 
entre os indivíduos do grupo (Edmondson, 1999).

De acordo com Edmondson (1996, 1999), a 
estrutura do grupo somada à sua segurança psi-
cológica resultará, ou não, em comportamento de 
aprendizagem. Esse comportamento consiste em 
atividades realizadas pelos membros do grupo 
por meio das quais ele obtém e processa infor-
mação, que permite à organização se adaptar, 
corrigindo rotinas ou inovando em processos e 
serviços, e melhorar seu desempenho. Exemplos 
de comportamento de aprendizagem nos grupos 
de trabalho incluem a procura por feedback, o 
compartilhamento de informação não apenas 
entre seus membros, mas também entre os gru-
pos da organização, a iniciativa de pedir ajuda, 
de verbalizar os erros cometidos ou identificados, 
e de experimentar e testar novas ideias. Utili-
zando-se dessas estratégias de comportamento 
de aprendizagem, os grupos podem detectar 
mudanças no ambiente, captar e agir sobre os 
desejos dos consumidores, melhorar a compreen-
são coletiva sobre uma situação e, até mesmo, 
descobrir consequências inesperadas de suas 
ações. O resultado desses comportamentos, que 
somente surgem quando o grupo tem segurança 
psicológica suficiente deverá, por sua vez, satis-
fazer às necessidades e expectativas dos consu-
midores, promovendo a efetividade e o aumento 

da competitividade organizacional (Edmondson, 
1999).

Nem sempre os grupos apresentam altos 
níveis de aprendizagem. Isso ocorre porque as 
pessoas têm crenças tácitas sobre respostas 
apropriadas aos erros, problemas e conflitos, e 
essas crenças variam entre os diferentes grupos 
da própria organização (Cannon & Edmondson, 
2001). 

Para Edmondson (2002), a aprendizagem em 
grupo nas organizações tem como característica 
ser: local, interpessoal e diversificada. A autora 
afirma que a aprendizagem coletiva na orga-
nização é inerentemente local, pois o processo 
ocorre focado em algumas tarefas ou oportu-
nidades limitadas ao contexto em que estão se 
realizando. A aprendizagem é concebida como 
um processo interpessoal que ocorre por meio 
da conversação, entre um número limitado de 
pessoas interdependentes. Por ser um processo 
interpessoal e interdependente, varia de grupo 
para grupo dentro da mesma organização, o que 
o torna também um processo diversificado. Mas, 
não é diversificado somente porque se realiza em 
diferentes grupos de trabalho, abrangendo desde 
grupos de produção até aqueles da alta gerên-
cia. A aprendizagem é considerada um processo 
diversificado porque a natureza de seu objetivo 
não é uniforme, mesmo entre os grupos que con-
vivem em uma única organização. 

Decorrente do fato de a aprendizagem em 
grupo ser local, interpessoal e diversificada, é 
possível afirmar que os grupos apresentam dife-
rentes objetivos e resultados quanto à aprendi-
zagem. Naqueles em que o trabalho é altamente 
repetitivo e que não requer melhorias ou modifi-
cações constantes, por exemplo, o comportamento 
de aprendizagem pode reduzir a eficiência ou até 
diminuir o desempenho das unidades de traba-
lho. Para os grupos que enfrentam mudança ou 
incerteza, contudo, o risco de desperdiçar tempo 
pode ser bem pequeno em face do ganho advindo 
do aprendizado adquirido. Dessa forma, a autora 
identifica que, mesmo que todos aprendam, exis-
tem grupos de alta e de baixa aprendizagem nas 
organizações. 

A aprendizagem organizacional pode ser 
vista, portanto, como um processo cascata de 
oportunidades de aprendizagem em grupo reali-
zada independentemente, mas, ao mesmo tempo, 
interdependente, uma vez que seus resultados, 
sejam eles incrementais ou radicais, geram 
impactos no desempenho da firma (Edmondson, 
2002). Para que tal processo ocorra, requer-se 
a existência de condições que favoreçam seu 
desenvolvimento nos grupos que atuam no 
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interior da organização (Garvin, Edmondson, & 
Gino, 2008). 

3. Método

A presente pesquisa classifica-se como um 
estudo de caso em que se investigou o fenô-
meno dentro de seu contexto, analisando-se 
a aprendizagem organizacional no grupo de 
recepcionistas de um hotel localizado no sul do 
Brasil. Três motivos foram cruciais na escolha 
desse setor para compreender o fenômeno da 
aprendizagem no nível do grupo: o primeiro 
é que a recepção é um espaço estratégico nos 
empreendimentos hoteleiros, pois, usualmente, é 
localizada fisicamente defronte à entrada prin-
cipal, possibilitando que a informação circule de 
forma abundante nesse espaço (Ismail, 2004); 
o segundo motivo é que seus funcionários têm 
contato com diferentes grupos de pessoas, que 
variam dos altos cargos do empreendimento até 
os funcionários da limpeza, incluindo também 
os consumidores do produto vendido, ou seja, 
os hóspedes do hotel (Torre, 2001); e o terceiro 
motivo é decorrente do fato de que o trabalho em 
grupo nesse espaço é vital para o funcionamento 
do setor. Como os hotéis não fecham, tanto os 
recepcionistas do mesmo turno como os de tur-
nos diferentes precisam estar cientes de tudo o 
que está ocorrendo para conseguir desempenhar, 
de maneira adequada, suas funções (Castelli, 
2005). Portanto, é possível afirmar que, para o 
exercício de suas tarefas e o bom andamento do 
trabalho no setor, o processo de aprendizagem é 
fundamental. 

Como estratégia de coleta de dados, foram 
utilizadas entrevistas, com roteiros semiestrutu-
rados, realizadas com sete recepcionistas e três 
auxiliares de recepção. As entrevistas foram rea-
lizadas no próprio hotel, antes, durante ou após 
o expediente, assegurando-se sempre, porém, 
que houvesse o menor grau possível de inter-
rupção. Resumidamente, os assuntos abordados 
na entrevista abrangeram os seguintes temas: 
aprendizado das funções; rotinas organizacio-
nais; mudanças; correções de erros; comunica-
ção no setor e com os outros setores do hotel; 
trajetória profissional. Para complementar o 
levantamento dos dados, também foram reali-
zadas entrevistas semiestruturadas com os dois 
gerentes do empreendimento.

Além das entrevistas, foi realizada uma etapa 
de observação participante. Nesse caso, a pesqui-
sadora assumiu claramente o cumprimento de 
tarefas no fluxo regular de trabalho da organiza-
ção pesquisada, observando o que recomendam 

Andion e Serva (2006). Essa etapa da pesquisa, 
que compreendeu o montante de 40h30, teve 
como foco de observação os seguintes aspectos: 
teorias da ação nas práticas diárias; tipo do ciclo 
de aprendizagem (simples ou duplo) predomi-
nante nas ações do grupo; tempo para reflexão 
sobre as rotinas organizacionais; intenção de 
promover mudanças nas rotinas organizacionais; 
discussão sobre os processos e troca de experiên-
cias/conhecimento entre os membros do grupo; e 
como os empregados respondem aos problemas 
encontrados no trabalho. 

Considerou-se também relevante, como fonte 
de análise, o acesso aos documentos que circu-
lam na recepção dos hotéis, assim como ao livro 
de registro de ocorrências e ao sistema de auto-
mação hoteleira. Além disso, o Departamento 
de Recursos Humanos repassou o Manual de 
Normas e Procedimentos da recepção do hotel 
que contém a missão, a visão e os valores da 
empresa, uma descrição das atribuições dos car-
gos e o check list das atividades a serem desen-
volvidas pelos funcionários do setor. 

Para a análise dos dados, foram observados 
os princípios propostos por Tesch (2002), utili-
zando-se os procedimentos recomendados por 
Gil Flores (1994) para a análise textual inter-
pretativa, que foi auxiliada pela elaboração de 
templates (King, 2004). A leitura das entrevis-
tas transcritas ocorreu em repetidas ocasiões, 
com o objetivo de estruturar uma impressão do 
conjunto, formando uma ideia geral do conteúdo 
nelas contido, conforme sugere Gil Flores (1994). 
Nessa etapa, começaram a surgir pistas de pos-
síveis relações e tendências que indicaram os 
primeiros caminhos da análise visando à cate-
gorização. Foi então elaborada uma lista abran-
gente de temas, os templates, desenvolvida com 
base na leitura das entrevistas, observando-se, 
também, os objetivos do trabalho. Na sequên-
cia, foram identificados nas entrevistas os tre-
chos correspondentes aos temas propostos nos 
templates. Esse agrupamento das informações, 
pelas categorias predeterminadas, permitiu a 
organização dos relatos de acordo com os temas 
propostos, o que possibilitou a identificação das 
relações e tendências manifestas nos depoimen-
tos de forma articulada com o arcabouço teórico.

3.1. O local estudado e seus participantes
O hotel objeto desta pesquisa integra a rede 

hoteleira do sul do país, desde a segunda quin-
zena da década de setenta. O empreendimento 
foi idealizado por dois representantes de uma 
mesma família que se reuniram com a finalidade 
de criar uma empresa no ramo hoteleiro. O esta-
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belecimento iniciou suas atividades efetivamente 
em 1974. Quando a pesquisa foi realizada, em 
2009, o hotel contava com 237 apartamentos, 
e seu quadro de funcionários era formado por, 
aproximadamente, 120 colaboradores. O hotel 
objeto de estudo é reconhecido em nível estadual 
pela tradição e qualidade dos serviços presta-
dos. O atendimento dos funcionários aos clien-
tes é eficiente e gentil, as pessoas são alegres 
enquanto trabalham, e percebeu-se, ao longo da 
pesquisa realizada, que os hóspedes ficam satis-
feitos, sendo, portanto, reconhecida pelos clien-
tes a qualidade dos serviços que o hotel oferece, 
tornando-se esse fator um dos motivadores para 
que a pesquisa fosse desenvolvida nesse empre-
endimento. 

Os colaboradores que desenvolviam suas ati-
vidades na recepção do hotel quando a pesquisa 
foi realizada eram três auxiliares de recep-
ção, sete recepcionistas e um encarregado da 
recepção. Como um dos recepcionistas não quis 
participar da entrevista, o grupo pesquisado 
foi formado por dez pessoas: três auxiliares de 
recepção, seis recepcionistas e o encarregado 
pela recepção. Como este encarregado havia 
assumido o cargo recentemente à pesquisa e 
estava desempenhando normalmente as ativi-
dades como recepcionista, junto com os colegas, 
para fins de análise, considerou-se que o grupo 
pesquisado foi formado por sete recepcionistas e 
três auxiliares de recepção.

Esse grupo apresentava predominância de 
indivíduos do sexo masculino (70%). Com rela-
ção à faixa etária, sua média de idade era de 
39,9 anos, com predominância dos que se encon-
travam entre 30 e 49 anos (80% dos indivíduos). 
A faixa etária do grupo relaciona-se inversa-
mente com a escolaridade; os indivíduos com 
maior grau de instrução eram os colaboradores 
mais jovens e que há menos tempo compunham 
o quadro de funcionários do hotel. O baixo nível 
de escolaridade dos funcionários não é prerroga-
tiva exclusiva desse empreendimento. Teixeira 
(2006: 109) identificou que “a baixa escolari-
dade dos empregados pode ser destacada como o 
maior desafio da gestão de pessoas nas empresas 
de pequeno porte do setor hoteleiro em Sergipe”, 
realidade esta que, acredita-se, retrata uma 
característica desse setor. Todavia, aos poucos, 
parece que essa situação está sendo revertida. 
No próprio empreendimento pesquisado, o nível 
de escolaridade era maior nas contratações mais 
recentes, resultado decorrente do aumento da 
escolaridade da população, de maneira geral. 

4. Os processos de aprendizagem na recep-
ção do hotel pesquisado

Os resultados aqui apresentados estão dispos-
tos em dois itens principais: em primeiro lugar, 
são descritos e analisados os processos individu-
ais que possibilitaram a aprendizagem dos sujei-
tos entrevistados nesse ambiente organizacional, 
a seguir, destaca-se a aprendizagem em nível 
grupal, apontando-se os processos por meio dos 
quais ela ocorreu e os aspectos que foram facili-
tadores e os que dificultaram a aprendizagem no 
grupo pesquisado.

4.1. Aprendizagem individual
Para compreender a aprendizagem em nível 

grupal, é preciso, inicialmente, procurar identi-
ficar e analisar os processos que permearam a 
aprendizagem individual no contexto daquele 
grupo e daquele ambiente de trabalho. Nesse 
sentido, é importante compreender dois aspectos 
sobre o contexto pesquisado. O primeiro refere-
se ao fato de que, embora todos os entrevista-
dos desenvolvessem as mesmas atividades, pois 
atuavam na recepção de um empreendimento 
hoteleiro, os procedimentos acabavam tendo 
maior ênfase em alguns turnos, decorrentes da 
dinâmica da hospedagem. Enquanto no período 
matutino, os funcionários realizavam predomi-
nantemente check out, os do período vespertino 
realizavam mais check in, e os recepcionistas 
do turno da madrugada executavam ambos os 
procedimentos, porém em menor intensidade, 
acumulando também a responsabilidade pela 
conferência e emissão de relatórios. O segundo 
aspecto importante, que inclusive diferencia o 
ambiente pesquisado de outras atividades, é a 
interação direta com o consumidor final, ou seja, 
com o hóspede. Essa interação face a face mul-
tiplica substancialmente as possibilidades de 
resultados oriundos das ações do grupo de recep-
cionistas e auxiliares. Segundo Dixon (1999), 
existem muitas respostas certas e maneiras de 
se alcançar o mesmo objetivo e, nesse contexto 
onde a “produção e consumo” são realizados con-
comitantemente, a aprendizagem pode se tornar 
um fator de vantagem competitiva, tendo em 
vista que a antecipação dos desejos dos clientes e 
o desenvolvimento de maneiras mais adequadas 
de resolver os problemas podem levar à satisfa-
ção dos hóspedes e ao consequente aumento de 
receitas para o empreendimento. 

A aprendizagem formal, além de pratica-
mente inexistente, não estava sendo valorizada 
no empreendimento, tanto pela diretoria quanto 
por seus funcionários. A diretoria, em seu 
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depoimento, declarou preferência por contratar 
pessoas com experiência prática no setor e não 
demonstrou preocupação em oferecer qualquer 
tipo de capacitação aos funcionários.

No caso dos recepcionistas e auxiliares, iden-
tificou-se que a maioria tinha baixa escolaridade 
e relutava em compartilhar conhecimento e 
expertise com aqueles que tinham maior escola-
ridade. Constatou-se, nas entrevistas, que mui-
tos declararam que nada do que se aprende nas 
escolas pode ser aplicado no ambiente hoteleiro. 
Os processos de aprendizagem predominantes 
no hotel eram os informais, utilizados no coti-
diano do trabalho, destacando-se: a observação, 
a tentativa e erro, a reflexão, a iniciativa e a 
experiência anterior. 

Cabe destacar que o processo de aprendiza-
gem informal de “reflexão” refere-se às situações 
em que o resultado obtido não é o desejado, 
fazendo com que os indivíduos pensem sobre as 
ações desenvolvidas. Entretanto, salienta-se que 
o processo de reflexão estabelecido no empreen-
dimento era individual, como explicou o recep-
cionista 2: “é a reflexão pelo pensamento. Você 
deu uma entrada aqui e... ‘será que está tudo 
certo?’ Eu tenho o hábito de revê-lo, de revi-
sar, antes de fechar o meu turno, se está tudo 
certinho.” Como não havia momentos organi-
zados para o compartilhamento das estruturas 
de significados privadas, a reflexão não estava 
ocorrendo no nível do grupo e, dessa maneira, 
apenas modificava os comportamentos individu-
ais. Além disso, algumas vezes, não havia tempo 
suficiente para refletir durante a ação, então, 
nesses casos, o processo de reflexão ocorria 
somente em momento posterior à ação. 

A partir dos dados coletados, nas entrevistas 
e na observação participante, verificou-se que os 
processos de aprendizagem informais vivencia-
dos no empreendimento estavam fortemente vin-
culados à aprendizagem experiencial, proposta 
por Kolb (1984), a qual se realiza com predomi-
nância da dimensão da experiência concreta, ou 
seja, revela-se nas situações em que há envol-
vimento real e efetivo, em que o sentimento é 
valorizado sobre o pensamento, sendo caracteri-
zado pela tomada de decisões intuitivas. É signi-
ficativo ressaltar, porém, conforme explica Kolb 
(1984), que desenvolver apenas uma dimensão 
da aprendizagem não é o suficiente para que 
se possa dizer que uma pessoa, ou organização, 
aprendeu de forma eficiente. 

Identificou-se também, pelas informações 
coletadas, que o grupo pesquisado aprendeu as 
funções do setor, principalmente, por meio das 
interações com os colegas. Nesse caso, o tipo 
de aprendizado obtido levou à reprodução, pela 

cópia, dos padrões de atividades já existentes 
no empreendimento, o que dificulta os proces-
sos de aprendizagem, inclusive de ciclo simples, 
sugerido por Argyris (1999). Ainda apoiando-
se em Argyris (1999), é possível afirmar que o 
ambiente estudado favoreceu a reprodução de 
padrões, e que as sugestões de melhorias nas 
rotinas organizacionais ficaram minimizadas ou 
suprimidas pelo raciocínio defensivo de que “as 
coisas sempre foram assim” naquele contexto de 
trabalho.

Assim, as situações cotidianas, vivenciadas 
no ambiente de trabalho se tornaram recor-
rentes e foram sendo internalizadas pelos indi-
víduos. Segundo Dixon (1999), isso é positivo 
porque aumenta a agilidade da ação, já que não 
é preciso estar sempre reaprendendo a mesma 
tarefa. Por outro lado, a autora identifica que, 
quando o indivíduo aprende a responder à situ-
ação automaticamente, ele acostuma-se a ver 
o que está habituado, deixando de questionar 
os pressupostos que o levam a agir daquela 
forma e incorrendo na propensão de construir e 
empregar inferências que não foram testadas e 
que podem não ser válidas diante de um novo 
contexto. Para resolver esse conflito entre a cria-
ção e a validade das estruturas de significados, 
Dixon (1999) sugere que, ao mesmo tempo que 
as pessoas devem agir de acordo com suas estru-
turas de significados privadas, devem também 
se esforçar para lembrar que há outras relações 
que não são vistas, mantendo-se alertas para 
outras formas de ver o mundo e, consequente-
mente, estando abertas ao ato de aprender. No 
entanto, essa abertura a novas ideias e alter-
nativas de ação não foi percebida no ambiente 
pesquisado.

É importante ressaltar ainda que, embora os 
funcionários do empreendimento tivessem expe-
riência em hotelaria, boa parte dessa experiência 
foi adquirida no próprio hotel. As pessoas que 
trabalhavam há mais tempo no empreendimento 
eram aquelas que atuavam nele desde que ini-
ciaram sua carreira profissional, reforçando o 
fato de que, mesmo que tivessem experiência, 
esta se constituía na reprodução do que rotinei-
ramente era realizado, em um contexto que não 
apresentava evidências de muitos questiona-
mentos e propostas de mudança. 

Resumindo, é possível obsevar que os proces-
sos de aprendizagem predominantes no hotel 
eram os informais, utilizados no cotidiano do 
trabalho, destacando-se: a observação, a ten-
tativa e erro, a reflexão, a iniciativa e a expe-
riência anterior. Observa-se, portanto, que a 
aprendizagem ocorria com base na experiência 
concreta, levando à tomada de decisões intuiti-
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vas. Essa situação fortaleceu a reprodução, pela 
cópia, dos padrões de atividades já existentes 
no empreendimento, apoiados pelo raciocínio 
defensivo de que “as coisas sempre foram assim” 
naquele contexto de trabalho. Essa atitude é 
muito ruim porque reforça a manutenção do 
“status quo”, pois, quando o indivíduo aprende 
a responder à situação automaticamente, ele 
deixa de questionar os pressupostos que o levam 
a agir daquela forma e incorre na propensão de 
construir e empregar inferências que não foram 
testadas e que podem não ser válidas diante de 
um novo contexto. Identificou-se, portanto, que 
o espaço da aprendizagem, no contexto pesqui-
sado, era muito pequeno. 

4.2. Aprendizagem no nível do grupo 
É importante relembrar que, para Edmond-

son (2002), a aprendizagem em grupo, no interior 
das organizações, tem como característica ser: 
local, interpessoal e diversificada. No contexto 
pesquisado, os dados decorrentes das entrevistas 
e observações permitem mostrar que as ativida-
des no grupo eram locais e interpessoais, apesar 
de que se realizavam somente entre os turnos 
de trabalho, sem serem apropriadas pela recep-
ção em sua totalidade. Também se notou a pre-
sença da terceira característica identificada por 
Edmondson (2002) como “diversificação”, pois foi 
possível observar que os objetivos dos três tur-
nos eram diferentes na organização pesquisada.

Pôde-se verificar que o setor da recepção era 
formado por três subgrupos, e cada um deles 
com objetivos específicos, ainda que também 
desenvolvessem algumas ações comuns para dar 
conta dos problemas de seu horário de trabalho. 
O auxiliar de recepção, todavia, ficava isolado de 
todo o processo dos turnos de trabalho e limi-
tava-se a desempenhar suas tarefas rotineiras, 
ou seja, atender ao telefone, entregar e confe-
rir as chaves, auxiliar os hóspedes sempre que 
necessário e repassar à recepção as demandas 
que não lhe competiam, isentando-se, e sendo 
isentado, de qualquer participação ativa de com-
partilhamento de informações, ideias e opiniões 
como ocorria entre os recepcionistas do hotel.

Considerando-se que a aprendizagem nas 
organizações está, direta ou indiretamente, asso-
ciada a alguma mudança no contexto organiza-
cional, buscou-se, também, compreender como as 
mudanças eram realizadas no setor da recepção. 
Ao analisarem-se os dados coletados, identificou-
se a falta de diálogo dos níveis superiores da 
gestão com os funcionários da recepção. Notou-
se que não havia compartilhamento de informa-
ções com os funcionários da recepção a respeito 

das estratégias de melhorias que, na ocasião, 
estavam sendo implementadas pelo empreendi-
mento, visando à satisfação dos hóspedes. 

Nesse caso, o que se percebeu no ambiente 
estudado é justamente o que Dixon (1999) 
chama de “interpretação de dados funil”, ou seja, 
os diretores coletavam informações importantes 
(dos subordinados, dos hóspedes e do contexto 
hoteleiro) e, com elas, interpretavam os dados 
sozinhos, chegando a uma conclusão. Baseados 
nessa interpretação, esses diretores informavam 
aos subordinados as ações a serem tomadas, o 
que não é bom para a aprendizagem organi-
zacional por três motivos. Em primeiro lugar, 
porque essa informação é uma representação 
precisa da realidade que, ainda que possa gerar 
uma “resposta correta”, não promoverá uma 
interpretação coletiva. Em segundo, porque não 
promove a capacidade de dar significado, que é 
muito importante para a aprendizagem e, em 
terceiro lugar, porque a aprendizagem torna-se 
uma atividade de mão única, ou seja, que vem 
da diretoria para os funcionários, em vez de pro-
mover o questionamento das estruturas de signi-
ficados vigentes no grupo (Dixon, 1999). 

Por outro lado, a impressão que se teve, ao 
analisar o comportamento dos funcionários 
do empreendimento estudado, é que, por estes 
serem acomodados, desenvolveram o modelo 
mental compartilhado de que não adianta suge-
rir ideias novas ou procedimentos diferentes. 
Desse modo, o grupo parece ter adotado o com-
portamento de seguir fazendo o mínimo necessá-
rio e, quando algum deles sugeria um novo tipo 
de ação, que implicasse mudança nas rotinas 
existentes, os colegas se revoltavam. Observa-se 
que, como a reflexão nunca leva à ação, ocorre a 
estagnação (Baker, Jensen, & Kolb, 2002), com 
os funcionários fazendo somente o que lhes foi 
solicitado.

É relevante, ainda, destacar que tal situação, 
além de levar à estagnação, também fez com 
que as sugestões dos funcionários não fossem 
confrontadas, como sugere Dixon (1999). Dessa 
maneira, os recepcionistas e auxiliares acredi-
tavam que tinham as soluções para os proble-
mas existentes, entretanto, como elas não eram 
questionadas pelos colegas, além de não serem 
implementadas, acabavam sendo consideradas 
pelos “autores das ideias” como alternativas 
adequadas, o que nem sempre é verdade, uma 
vez que não foram expostas ao questionamento 
coletivo. 

A falta de segurança psicológica, identificada 
por Edmondson (1999), também aparece de duas 
diferentes formas, como um inibidor da aprendi-
zagem no contexto pesquisado. A primeira pôde 
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ser detectada entre os próprios colegas que, 
acostumados a manter o padrão das atividades, 
ficavam particularmente incomodados quando 
um problema ocorria. A segunda se revelou 
pelo receio que eles tinham da diretoria quando 
identificavam um problema, gerando um grande 
estresse sem, muitas vezes, resolver a situação. 

Outro problema que dificultava a mudança 
era a resistência dos funcionários, que parece 
estar associada tanto à baixa escolaridade 
quanto ao tempo de serviço na empresa, refor-
çando os modelos mentais de que as coisas sem-
pre funcionaram do jeito como eles estão acos-
tumados a fazer. A baixa escolaridade retrata 
um contexto de recepcionistas e auxiliares que, 
dentro da sua perspectiva social, cresceram na 
profissão e chegaram ao “topo” do que consegui-
riam alcançar no empreendimento. O tempo de 
serviço apresenta a perspectiva positiva de que, 
para trabalhar na hotelaria, é preciso a vivên-
cia de diferentes experiências que promovam 
conhecimento acumulado. No entanto, apesar de 
os funcionários terem bastante experiência, ela 
foi adquirida no próprio hotel. É possível, então, 
inferir que esses funcionários tinham a mesma 
experiência repetida muitas vezes, levando à 
situação de que “ele não tem 20 anos de expe-
riência, mas um ano repetido 20 vezes”, como 
afirmou Kolb (1984: 35). Como o autor ressalta, 
não é porque se vivencia uma situação por muito 
tempo que se aprendeu, necessariamente, da 
melhor forma possível sobre ela. 

Segundo Edmondson (2002), nos grupos que 
atuam num contexto de mudanças, a aprendi-
zagem é considerada positiva, todavia, quando o 
ambiente de trabalho requer poucas mudanças, 
aprender pode significar perda de tempo. O con-
texto da hotelaria apresenta uma realidade bas-
tante rígida, provocada até mesmo pela estru-
tura física que não pode ser, de maneira fácil, 
adaptada para outras atividades, e pelo serviço 
que oferece como produto base, a hospedagem. 
Entretanto, é importante destacar que a compe-
titividade do setor vem crescendo, em particular 
nas grandes cidades, com a maior oferta de lei-
tos e com a inserção de redes internacionais no 
contexto brasileiro. 

Assim, mesmo que grandes mudanças não 
sejam requeridas, desconsiderar a aprendizagem 
dos funcionários, em especial da recepção, que 
têm contato direto com os hóspedes, pode dificul-
tar o aumento da taxa de ocupação e, sobretudo, 
inviabilizar a oportunidade de se encontrarem 
novas formas de atendimento da clientela, iden-
tificando com mais facilidade suas necessida-
des e, com isso, destacando-se no mercado. Em 
algumas situações observadas, identificou-se, no 

empreendimento estudado, a aprendizagem de 
papel limitado, pois alguns recepcionistas cria-
vam estratégias para resolver os problemas do 
seu turno de trabalho, ainda que essas práticas 
não fossem adotadas pelos outros funcionários 
do setor. 

Embora os funcionários não se sentissem res-
ponsáveis pelas mudanças no empreendimento, 
eram eles que precisavam resolver os proble-
mas e dificuldades do dia a dia, especialmente 
no contato direto com os hóspedes. Observou-se 
que os recepcionistas tinham autonomia para 
desempenhar as tarefas do setor, mas como não 
existia feedback sistematizado, eles realizavam 
as atividades de acordo com as teorias em uso 
existentes e as estruturas de significado priva-
das, desenvolvidas no ambiente de trabalho. 

Outro fator que interferia na aprendizagem 
do empreendimento pesquisado era a falta de 
comunicação voltada para a reflexão e identifi-
cação dos fatores importantes para a recepção e 
para a empresa. Mesmo havendo, nos documen-
tos do hotel, a descrição da importância de troca 
de informações entre os turnos, essa atividade 
era reconhecida pelos funcionários como insufi-
ciente e superficial. De acordo com as informa-
ções coletadas, é possível inferir que esse pro-
blema relacionado à comunicação constituiu-se 
numa importante barreira para a aprendizagem 
no local pesquisado, pois não se aproveitavam os 
momentos para conversar, como sugerem Kolb, 
Baker e Jensen (2002), e compartilhar as estru-
turas de significado privadas, como recomenda 
Dixon (1999). 

As falhas na comunicação pareceram não 
ser um problema específico da recepção, pois 
também foram observadas em outros setores 
do empreendimento, assim como no repasse 
de informações da diretoria para os setores do 
hotel. Pode-se afirmar que os modelos mentais 
individuais prevaleceram no empreendimento 
analisado e eram desenvolvidos de acordo com 
as teorias em uso vigentes na organização. 

Dessa forma, os funcionários desenvolveram 
estruturas de significados compartilhadas entre 
o grupo de trabalho no setor e consideravam que 
são os “grandes responsáveis pelo bem estar dos 
hóspedes e pela volta deles”, apesar de que con-
tinuavam realizando seu trabalho exatamente 
da mesma forma, alguns inclusive há mais de 
20 anos, independentemente das mudanças que 
ocorreram na hotelaria. Esse contexto, em vez 
de produzir um grupo de trabalho motivado, 
parece reforçar os modelos mentais que promo-
vem a ideia de “ir levando”, uma vez que os fun-
cionários já conheciam a maioria das atividades 
e estavam habituados a essas rotinas. 



PASOS. Revista de Turismo y Patrimonio Cultural, 11(2). 2013 ISSN 1695-7121

438 Aprendizagem individual e grupal …

Em suma, identificou-se, por intermédio dos 
dados coletados, a falta de diálogo dos níveis 
superiores da gestão com os funcionários da 
recepção, produzindo uma realidade que Dixon 
(1999) chama de “interpretação de dados funil”, 
ou seja, os diretores coletavam informações 
importantes e interpretavam os dados sozinhos, 
chegando a uma conclusão. Baseados nessa 
interpretação, informavam aos subordinados 
as ações a serem tomadas, o que é ruim para 
o grupo porque não promoviam momentos de 
interpretação coletiva nem incentivavam a capa-
cidade de dar significado para os participantes 
desse grupo, fazendo com que não existisse ques-
tionamento das estruturas de significados vigen-
tes (Dixon, 1999). 

Além disso, encontrou-se, no contexto pesqui-
sado, a falta de segurança psicológica, identifi-
cada por Edmondson (1999), para que o grupo se 
sentisse confortável em promover mudanças nas 
rotinas de trabalho. Cabe pontuar, porém, que, 
embora os funcionários não se sentissem res-
ponsáveis pelas mudanças no empreendimento, 
eram eles que precisavam resolver os problemas 
e dificuldades do dia a dia, especialmente no 

contato direto com os hóspedes. Nesse sentido, 
observou-se que os recepcionistas tinham auto-
nomia para desempenhar as tarefas do setor, 
contudo, como não havia feedback e reflexão 
sistematizados, os funcionários e os grupos 
seguiam suas tarefas de rotina, numa pers-
pectiva de quem “vai levando”, uma vez que já 
conheciam a maioria das atividades e estavam 
habituados a essas rotinas. Além disso, o grupo 
não estava dispostos a alterá-las por três moti-
vos: a) não existia cobrança da direção para isso; 
b) não se apresentava, na organização, um con-
texto de segurança psicológica que facilitasse as 
mudanças; c) era mais fácil (e cômodo) manter o 
padrão vigente das teorias em uso existentes no 
empreendimento.

Por fim, visando à sistematização e organi-
zação dos principais aspectos encontrados na 
análise dos resultados, apresenta-se, no Quadro 
1, um resumo dos processos de aprendizagem 
identificados no nível individual e no grupo de 
trabalho da recepção do hotel pesquisado. Além 
disso, o quadro possibilita mostrar quais aspec-
tos se constituíram em facilitadores e quais difi-
cultaram a aprendizagem nesse contexto.

Quadro 1 – A aprendizagem individual e no grupo de trabalho no contexto pesquisado

INDIVÍDUO GRUPO DE TRABALHO

O que facilita Como ocorre Como ocorre O que facilita

Autonomia para trabalhar.
Experiência anterior.
Prática.

A aprendizagem era 
permeada pela prática.

Desempenhavam suas 
funções da forma como 
aprenderam.

Aprendizagem formal era 
praticamente inexistente e 
não valorizada.

Aprendiam:
observando;
tentativa e erro;
refletindo;
tendo iniciativa;
pela experiência anterior.

Alguns funcionários 
tentavam se antecipar e 
desenvolviam estratégias 
de aprendizagem para 
satisfazer os hóspedes ou 
se antecipando a eventuais 
problemas.

Algumas ações 
eram observadas 
nos turnos de 
trabalho, mas não 
incorporadas por 
todos os funcioná-
rios do setor.

Funcionários 
aprendiam pela 
interação com os 
colegas.

Clima organizacional agra-
dável.
Sistema de automação hoteleira.

O que dificulta O que dificulta

Acomodação.
Dificuldade em mudar as 
teorias em uso.
Falta de feedback.
Falta de segurança psico-
lógica.
Hábito de esconder os erros.
Prática.
Raciocínio defensivo.

Prevaleciam os modelos 
mentais individuais que 
foram desenvolvidos, 
reproduzindo as teorias em 
uso que estavam no hotel 
há anos.

Aprendizagem de papel limitado. 
Clima organizacional agra-
dável.
Diferenças existentes entre os 
diretores.
Falhas na comunicação.
Falta de cobrança.
Falta de estrutura adequada 
para repassar informações.
Hierarquia.
Rotinas defensivas.
Tempo de serviço.

Prevalecia o modelo mental 
compartilhado de que as decisões 
cabem à diretoria e aos super-
visores.

Fonte: elaborado com base nos dados coletados na pesquisa.
Nota: os itens em negrito destacam os aspectos que tanto facilitam quanto dificultam a aprendizagem no contexto pesquisado.
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5. Considerações finais

Refletindo a respeito dos resultados encon-
trados, conclui-se que a aprendizagem indivi-
dual era de natureza experiencial e ocorria em 
um contexto onde os recepcionistas e auxiliares 
desenvolviam suas funções da forma como apren-
deram as rotinas do setor. A aprendizagem for-
mal era praticamente inexistente e, além disso, 
não era valorizada no contexto pesquisado, e a 
aprendizagem individual ocorria por meio das 
seguintes formas: observação, tentativa e erro, 
reflexão, iniciativa e experiência anterior. Ape-
nas em alguns casos, os funcionários tentavam 
desenvolver estratégias de aprendizagem para 
satisfazer os clientes ou se antecipar aos proble-
mas organizacionais.

No nível do grupo, constatou-se que algu-
mas ações eram desenvolvidas entre os funcio-
nários do mesmo turno de trabalho, entretanto 
não eram incorporadas por todo o setor para 
serem configuradas como aprendizagem grupal. 
O período de, aproximadamente, dois anos em 
que o hotel não teve um encarregado na recep-
ção, provavelmente reforçou a característica dos 
turnos resolverem seus problemas dentro do seu 
horário de trabalho, sem que houvesse preocu-
pação com o compartilhamento do conhecimento 
no setor e com a criação de ações conjuntas, que 
garantissem a “unidade” da recepção. 

Como o encarregado estava nessa função a 
cerca de cinco meses (considerando-se o início 
desta pesquisa), parece que não houve tempo 
para que essa “unidade” fosse resgatada. É pos-
sível imaginar que, salvo ocorra alguma situa-
ção que chame a atenção para o problema, pro-
vavelmente não serão desenvolvidas iniciativas 
nesse sentido. Resumindo, é possível afirmar 
que a aprendizagem do “grupo de trabalho” era 
muito precária no ambiente pesquisado e ocorria 
basicamente pela interação entre os colegas, em 
especial aqueles do mesmo turno.

No nível individual, a autonomia para traba-
lhar e a experiência anterior foram os aspectos 
identificados como facilitadores da aprendiza-
gem. Foram também observadas as seguintes 
barreiras: acomodação, dificuldade em mudar 
as teorias em uso, falta de feedback, falta de 
segurança psicológica, hábito de esconder o erro 
e raciocínio defensivo. Prevaleceram os modelos 
mentais individuais os quais foram desenvolvi-
dos mediante reprodução das teorias em uso, 
que funcionavam no hotel há bastante tempo.

No nível do grupo, o sistema de automação 
hoteleira facilitava a aprendizagem organiza-
cional. Por outro lado, a aprendizagem de papel 
limitado, as diferenças existentes entre o que 

pensavam os diretores, as falhas na comunica-
ção, a falta de cobrança, a falta de estrutura 
adequada para repassar informações, a hierar-
quia, as rotinas defensivas e o tempo de serviço 
eram as barreiras que dificultavam a aprendiza-
gem no setor. Prevaleceram os modelos mentais 
compartilhados de que as decisões cabem à dire-
toria e aos supervisores.

Estabelecendo-se o modelo mental de que 
as decisões cabem à diretoria, os funcionários 
não precisavam assumir o compromisso pelas 
ações realizadas e os riscos decorrentes dessa 
opção. Desenvolveram uma estratégia dicotô-
mica: cômoda, por não precisar se envolver; e 
desgastante, por perceber que os problemas do 
setor continuam sem ser resolvidos. A literatura 
de aprendizagem sugere que os funcionários 
devem ser envolvidos para resolver os proble-
mas que a empresa enfrenta, assumindo riscos 
e participando das estratégias organizacionais. 
Todavia, Dixon (1999) ressalta que o “assumir 
riscos e responsabilidades pelas ações” exige 
como contrapartida uma distribuição mais justa 
dos ganhos financeiros, compartilhando os lucros 
com esse “novo” tipo de colaborador, que não 
somente reproduz o que lhe é solicitado, mas 
que se envolve com a produção do conhecimento 
na organização. 

Foram identificados também dois aspectos 
que atuam no empreendimento pesquisado 
tanto como facilitadores quanto como barreiras 
da aprendizagem na organização: a prática e 
o clima organizacional agradável, no nível do 
indivíduo e do grupo, respectivamente. A prá-
tica facilita a aprendizagem pela internalização 
dos procedimentos de forma que as respostas 
tornam-se rápidas e, ao mesmo tempo, automá-
ticas. Justamente por se tornarem automáticas, 
elas acabam não sendo mais questionadas e, 
por vezes, as respostas adequadas em determi-
nado contexto não se constituem como melhores 
alternativas para resolver problemas em uma 
nova situação. O clima organizacional agradável 
facilitava a aprendizagem porque os funcioná-
rios do hotel pesquisado tinham liberdade para 
“brincar” e resolver problemas em um clima 
divertido. Todavia, esse mesmo clima agradável, 
por vezes, fazia com que esses funcionários não 
compartilhassem os problemas porque não que-
riam se indispor com os colegas de trabalho, já 
que esse tipo de comportamento era considerado 
ofensa pessoal, em vez de ser entendido como 
uma possibilidade de resolver os problemas exis-
tentes.

Como sugestões para novas pesquisas nessa 
área, entende-se ser importante a realização de 
investigações que confrontem as características 
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de outros grupos de baixa aprendizagem, para 
verificar se as diferenças observadas entre a 
literatura e o contexto pesquisado representam 
variáveis do ambiente e são unicamente decor-
rentes das características específicas do setor 
da hotelaria, ou se esses aspectos observados 
podem ser constatados também em outros con-
textos, configurando-se em situações que preci-
sam ser analisadas com maior aprofundamento 
pelos pesquisadores da área. Outra sugestão 
de pesquisa direciona os questionamentos 
para entender o processo de aprendizagem na 
recepção de hotéis que apresentem contextos 
estruturais diferentes do hotel pesquisado, 
a fim de observar se algumas características 
serão mantidas em empresas diferentes como, 
por exemplo, pequenos hotéis ou, em outro 
extremo, nas redes hoteleiras. Além disso, 
sugere-se a adoção de investigações desenvol-
vidas no formato de pesquisa-ação, a fim de 
atrelar ao diagnóstico a identificação de proble-
mas e possíveis encaminhamentos e soluções, 
caracterizando-se, assim, como uma pesquisa 
que envolva a intervenção no ambiente social 
analisado, valendo-se de uma estratégia parti-
cipativa (Macke, 2006).

Os aspectos pontuados neste trabalho apre-
sentam o contexto de um hotel situado no sul 
do Brasil e, com base nos dados encontrados, 
estruturou-se uma relação entre a aprendiza-
gem individual e a no grupo de trabalho dessa 
organização. Entretanto, acredita-se que situ-
ações muito próximas ao contexto pesquisado, 
tanto facilitadora quanto limitante da aprendi-
zagem individual e da que se realiza no grupo 
de trabalho, podem ser observadas em diferentes 
organizações. No nível da aprendizagem indivi-
dual, não é difícil perceber que algumas organi-
zações dão certa autonomia aos funcionários e 
valorizam a prática, contudo, como não existem 
processos sistematizados de feedback, nem de 
coordenação e supervisão dos indivíduos, os fun-
cionários acabam ficando acomodados. Essa aco-
modação é sustentada tanto pelas teorias em uso 
vigentes quanto pela necessidade de esconder os 
erros, visto que, muitas vezes, as empresas não 
apresentam um ambiente com segurança psico-
lógica que permita promover mudanças nas roti-
nas organizacionais. 

No nível do grupo, acredita-se, também, que 
muitas organizações apresentem clima organi-
zacional favorável entre os colaboradores, ao 
mesmo tempo que a hierarquia rígida, a falta 
de cobrança, as rotinas defensivas do grupo e 
as falhas de comunicação fortaleçam as estru-
turas de significado compartilhadas de que as 
decisões e, portanto, as mudanças cabem tão 

somente à direção. Essa situação leva os grupos 
de diferentes organizações a adotarem ações no 
seu turno de trabalho, para responderem aos 
problemas que enfrentam ao desempenharem 
suas funções sem, no entanto, contribuir para 
o aprendizado do grupo e, de maneira estru-
turada e sistêmica, favorecer o aprendizado da 
organização. 

Pode ser que uma empresa não almeje, decor-
rente de seus processos e valores de gestão, 
promover um ambiente de aprendizagem. Isso 
não significa que ela não terá lucratividade, pois 
existem vários fatores que contribuem para o 
sucesso, ou insucesso, de um empreendimento. 
Mas, é significativo lembrar que, se uma orga-
nização deseja promover um ambiente de apren-
dizagem, essa postura precisa ser incorporada 
como uma visão estratégica, que deve começar 
pela direção, já que a aprendizagem organiza-
cional reconhecidamente é afetada pelo compor-
tamento de liderança (Garvin, Edmondson, & 
Gino, 2008).

Acredita-se, porém, que desenvolver estraté-
gias de aprendizagem pode ser útil para qual-
quer empreendimento que deseje se tornar mais 
competitivo no mercado e, ao mesmo tempo, 
queira estimular um ambiente onde os funcio-
nários sintam-se comprometidos para contribuir 
com a organização. Contudo, em grupos nos 
quais a cultura organizacional esteja consoli-
dada pela acomodação, amparada pelo “tempo 
de serviço” dos funcionários em seus cargos, 
essa situação só será revertida se a gerência 
implantar, de fato, os processos de aprendiza-
gem como uma ação estratégica organizacional, 
a fim de alterar tanto as estruturas de signi-
ficado privadas quanto as estruturas de signi-
ficado compartilhadas, gerando mudanças e 
promovendo a aprendizagem individual e dos 
grupos de trabalho. 
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