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O aprendizado da funcao gerencial: os gerentes como
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Resumo. Este estudo teve como objetivo compreender como os gerentes aprendem o
exercicio da funcéo gerencial por meio de sua experiéncia. A investigacéo, de natureza
qualitativa, teve como participantes gerentes gerais de agéncias de bancos de varejo. Como
principais resultados, o estudo revelou que os gerentes aprendem habilidades gerenciais
com as experiéncias que vivenciam, ndo somente aquelas que por algum motivo foram
marcantes, mas também por meio de atividades corriqueiras. Neste processo, varias formas
de aprender pela experiéncia foram citadas, recebendo maior énfase a observacdo e a
aprendizagem por tentativa e erro. Os gerentes tendem a privilegiar a agdo em detrimento
da reflexdo, o que pode trazer como principal conseqiiéncia o comprometimento da ino-
vacdo e da criatividade na busca de alternativas para a solucao de problemas. Por fim, a
partir de estudos anteriores e a presente investigacdo, propdem-se algumas recomenda-
¢Bes e modelo de orientacdo para o desenvolvimento gerencial.
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The learning of managerial skills: managers as actors and authors
of their development process

Abstract. The aim of this study was to understand how managers learn to perform managerial
tasks through their own experience. The investigation, of qualitative nature, had general
managers of retail bank agencies as participants. The study revealed, as main results, that
managers learn managerial skills with the experiences they live, not only the most important
ones, but also through everyday tasks. In this process, many forms of learning through
experience were cited, with an emphasis on observation and trial-and-error learning. Managers
tend to give more privilege to action instead of reflection, which could, as a main consequence,
compromise innovation and creativity in the search for new problem-solving alternatives.
So, from previous studies and the present investigation, there is the proposal of some
recommendations and a model to guide managerial development.

Key works: experiential learning, managerial development, managerial function.

Introducéo

A capacidade da organizacdo para rea-
gir com rapidez as mudancas, a aptiddo para
a aprendizagem e a competéncia dos funcio-
narios tornaram-se fatores imprescindiveis
para a criacdo e manutencdo de vantagens
competitivas. Neste contexto, destaca-se a im-
portancia da formacédo, capacitacdo e auto-
desenvolvimento daqueles que gerenciam 0s
individuos no ambiente de trabalho.

A funcdo do gerente se modificou ao
longo dos anos. Ele necessita, além de ajus-
tar-se a mudanca, promové-la em sua orga-
nizacado e trabalhar em ambientes imprevisi-
veis. Deixou de ser o chefe, aquele que ape-
nas ordena e detém a autoridade e a infor-
macao, para atuar como alguém que prepa-
ra e da poder a sua equipe, compartilhando
informac0des para que objetivos sejam alcan-
cados (Robbins, 2002). Embora gerentes efi-
cazes tenham algumas caracteristicas co-



muns, como criatividade, orientacdo com-
petitiva e disposicdo para crescer, eles ndo
sdo produto exclusivo de caracteristicas ina-
tas. Habilidades necessarias ao gerenciamen-
to eficaz, incluindo a lideranga, podem ser
aprendidas (Drucker, 1981; McCall, Lom-
bardo & Morrison, 1988; Kotter, 1997).

Embora seja possivel constatar a exis-
téncia de diferentes abordagens teoricas e
conceituais para a questdo do desenvolvi-
mento gerencial, este campo tem sido pre-
dominantemente orientado para prescri¢ao
e/ou descricdo, ao invés da construgdo de
teorias ou de modelos. Em particular, ha
dentro das organiza¢des uma grande discus-
sdo sobre as formas de treinamento e desen-
volvimento gerencial, seja por avaliacdo e
gestdo por competéncias ou outros mode-
los de gerenciamento de recursos humanos.
(Mabey & lles, 1993). Recentemente ha um
movimento de interesse e valorizagdo em
torno de agdes de desenvolvimento que se
utilizem mais do treinamento baseado no
trabalho (Raper, Ashton, Felstead, & Storey,
1997) e da aprendizagem informal (Mac-
Cauley, Ruderman, Ohlott & Morrow, 1994).
Como Mabey e lles (1994, p.1) comentam:
as preocupacdes migraram em como medir
e avaliar a aprendizagem para como a apren-
dizagem pode estar entrelacada com ativi-
dades cotidianas no local de trabalho. “O
foco esta agora em aprender pelo ‘re-mol-
delar’ problemas no local de trabalho, o de-
senvolvimento autodirecionado, o descon-
gelamento de barreiras para aprendizagem”.

Muita atengdo também é atribuida a
aprendizagem experiencial e informal que
acontecem de um modo néo planejado no
percurso do trabalho cotidiano (Mumford,
1995), por atividades como rotacéo de car-
go, observacgdo, treinamento, mentoring,
aprendizagem por erros, ou aprendizagem
por novos desafios no trabalho. Os geren-
tes parecem aprender muito, se ndo mais,
do que por programas de formacéo geren-
cial formal (Davies, Bennett, Cunningham,
& Cunningham, 1996). H4 uma preocupa-
¢do e atencdo com aprendizagem informal,
clima e cultura organizacional para apren-
dizagem e, que podem apoiar e facilitar a
aprendizagem informal e experiencial (Bur-
goyne, Pedler & Boydell, 1991).
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Uma busca na literatura nacional e
internacional sobre a aprendizagem pela
experiéncia demonstrou que embora haja
material teérico sobre o assunto, é limitado
0 numero de estudos empiricos sobre o tra-
balho gerencial e a aprendizagem pela ex-
periéncia, o que justifica a relevancia do
tema e a realizacdo de pesquisas na area.
Assim, apresenta-se a abordagem da apren-
dizagem pela experiéncia e uma sintese da
producédo brasileira que enfoca especial-
mente a aprendizagem gerencial na se¢do
dois. Ja no item trés, expde-se os procedi-
mentos metodolégicos adotados no traba-
Iho de campo e, no item quatro, apresenta-
se 0s principais resultados. Por fim, desen-
volvem-se algumas consideracdes e refle-
x0es a cerca dos resultados encontrados.

Trabalho gerencial e aprendizagem
pela experiéncia

Diversas investigacGes sobre aprendi-
zagem individual nas organizagdes conti-
nuam fazendo uso do trabalho de Kolb
(1984) sobre a aprendizagem experiencial
e por ciclos (Reynolds, 1997, 1998; Honey
& Mumford, 1996). Para Jarvis, Holford e
Griffin (1998), o processo de aprender é
sobre o fazer sentido das experiéncias for-
mal e informal, e sua aplicacdo resulta em
aumento de conhecimento, habilidades e
comportamento incorporados a aprendiza-
gem no local de trabalho. Conforme Har-
rison (1993), o uso continuo do ciclo de
aprendizagem de Kolb possibilita que as
habilidades individuais obtidas pela apren-
dizagem por eventos possam ser transferi-
das para diferentes situacdes e problemas.

Vérias fontes de aprendizagem dao su-
porte ao exercicio da fun¢do gerencial e po-
dem ser divididas em duas grandes catego-
rias: aprendizagem explicita e aprendizagem
implicita (Pozo, 2002). Por aprendizagem
explicita, se entende o produto de uma agéo
propositada, organizada e consciente com o
objetivo de aprendizado. A aprendizagem
implicita, ao contrério, ocorre de forma néo
intencional, por vezes ndo consciente e fora
do ambiente formal. Estas categorias de
aprendizagem apresentam correspondéncia
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ao que Nonaka e Takeuchi (1997), se utili-
zando da distin¢do realizada por Michael
Polanyi, classificam como conhecimento ex-
plicito e conhecimento tacito. O conheci-
mento explicito é aquele que pode ser codi-
ficado e transmitido. Nesta categoria se en-
guadram, por exemplo, a educacdo recebi-
da em ambientes formais, como a escola. O
conhecimento técito esta relacionado com o
conhecimento adquirido fora de ambientes
formais de ensino e cujo contetido é pesso-
al, especifico e ndo facilmente codificado.
A literatura aborda a discrepancia en-
tre o conhecimento que a educacdo explici-
ta oferece (na graduacao e p6s-graduacao) e
as habilidades necessarias aos gerentes para
executar suas funcdes com eficacia. Questi-
ona-se: o conteudo aprendido no ensino
superior prepara para a realidade do geren-
ciamento (Pfeffer & Sutton, 1999; Drucker,
1991). O hiato entre o0 que se aprende atra-
vés da educacdo formal e as exigéncias do
mercado de trabalho, bem como a conver-
sdo da teoria em pratica nas organizagdes
sdo preocupacdes ha muito existentes. Nem
sempre, entretanto, a aprendizagem explici-

ta pode diminuir esse hiato. Pfeffer e Sut-
ton (1999) sugerem que a aprendizagem re-
lacionada a pessoas, operacdes e organiza-
¢cOes vem da experiéncia, do conhecer pelo
fazer através de atividades do dia-a-dia, ocor-
ridas sem intervencdes instrucionais.

Na literatura sobre a aprendizagem pela
experiéncia, destaca-se a obra “Experiential
Learning: Experience as the Source of Learning
and Development”, de David A. Kolb (1984)
gue sistematizou os mecanismos envolvidos
nesta modalidade de experiéncia sob a sigla
ELT - Experiential Learning Theory, aqui tra-
duzida como aprendizagem pela experién-
cia. A aprendizagem pela experiéncia é defi-
nida como “... um processo pelo qual o co-
nhecimento é criado através da transforma-
¢do da experiéncia...” (Kolb, 1984 p. 38). Em
outras palavras, é a abordagem do aprender-
fazendo, da aprendizagem néo vinculada a
sala de aula, mas que pode se dar no pro-
prio ambiente de trabalho.

A aprendizagem pela experiéncia par-
te dos seguintes pressupostos (Kolb, 1984)
apresentados na figura 1:

PRESSUPOSTOS

DESCRICAO

@
(b) A aprendizagem é
um processo, hdo um
resultado:

é um processo no qua os conceitos sdo continuamente modificados pela
experiéncia. A aprendizagem é transformadora, continua e permite que os homens
aterem sua maneira de ver o mundo, através de suas experiéncias. Kolb concorda
com Freire (1974) no sentido de que “...sd existe saber na invencdo, na reinvengdo,
na busca inquieta, impaciente, permanentemente, que os homens fazem no mundo,
com o0 mundo e com 0s outros...” (p. 58).

(c) A aprendizagem
deriva da experiéncia:

0 conhecimento resulta do fato do aprendiz tedtar através da experiéncia A
gprendizagem derivada de uma Stuacdo se torna um instrumento para o entendimento
e para a forma do aprendiz lidar com situagOes futuras. Como a aprendizagem é um
processo continuo, toda aprendizagem “...& umaregprendizagem...” ( p. 28).

(d) A aprendizagem
requer doindividuo a
resolucéo de conflitos
demodos
dialeticamente opostos
de adaptacdo ao
mundo:

ha duas dimensdes no processo de aprendizagem: a primeira representada pela
experiéncia concreta em um extremo e conceituacdo abstrata no outro, e a segunda
pela experimentacéo ativa de um lado e observacdo reflexiva no outro. No processo
de aprendizagem, o individuo pode agir variando os niveis de sua agdo nos papéis de
“..aor para observador e do envolvimento especifico para a imparcididade
andlitica...” ( p. 31). Essas sdo as diaéticas opostas nos modos de adaptacéo,
conflito que requer resolucdo pelos individuos.

(e) A aprendizagem é
holistica e integrativa:

a aprendizagem, como maior processo de adaptagdo humana, ocorre em todos 0s
ambientes, nas relagdes pessoais e compreende todos o0s estégios da vida. A concepgdo
da aprendizagem como um processo holigtico de adaptacdo promove ligagBes entre as
stuacOes davida, retratando a aprendizagem como um processo vitalicio.

(f) A aprendizagem
requer transagéo
entreapesoaeo

ambiente:

na teoria de aprendizagem pela experiéncia hd o destague para a modificacdo do
individuo e do ambiente, caracterizando a aprendizagem como uma via de duas maos.
nd somente o individuo se modifica nesse relacionamento, mas também o ambiente.

(9) A aprendizagem
resulta na criagdo de
conhecimento:

0 conhecimento resulta da transagdo entre o conhecimento socia e pessoa. A
transacdo entre as experiéncias objetivas e subjetivas € denominada aprendizagem.

Figura 1 — Pressupostos da aprendizagem pela experiéncia.
Fonte: elaborado pelas autoras a partir de Kolb (1984).
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Observando assistematicamente o exer-
cicio da funcéo gerencial, é possivel supor
gue os gerentes facam uso da aprendizagem
pela experiéncia no desenvolvimento de suas
acOes cotidianas. Estudos tém demonstra-
do que as experiéncias do dia-a-dia dos ge-
rentes sdo ricas fontes de aprendizagem.
(MccCall e cols., 1988; Daudelin, 1996).

Os estudos empiricos brasileiros reali-
zados tendo como foco o aprendizado e o
desenvolvimento de habilidades requeridas
para a pratica gerencial trazem importante
contribuicdo para a compreensdo do tema
objeto deste estudo.

A pesquisa de M. A. Silva, Moraes e
Martins (2003), realizada com professores que
se tornaram dirigentes de unidades universi-
tarias da Universidade do Estado de Santa
Catarina, buscou compreender como ocor-
reu a aprendizagem gerencial, o que apren-
deram e a influéncia da cultura do meio aca-
démico neste processo. O estudo de nature-
za qualitativa mostrou que os sujeitos apren-
deram ao longo da vida por meio de experi-
éncias que transferiram para a carreira aca-
démica. Valores trazidos da infancia, como a
importancia do estudo e a persisténcia, fo-
ram padrdes identificados nos sujeitos, dada
a histéria de vida semelhante que tiveram:
nasceram no meio rural e os pais realizaram
esforgos para que estes tivessem uma vida de
mais oportunidades. Conforme o estudo 0s
relacionamentos proporcionaram facilidades
na aprendizagem da nova funcao, visto que a
maioria deles era ex-alunos da Universidade
da qual se tornaram dirigentes; portanto, a
cultura do ambiente lhes era conhecida. Con-
cluiu-se que nao houve prévia formacao es-
pecifica em gestdo por parte dos mesmos ou
a busca por uma educacédo formal para o
aprendizado da funcao gerencial que se deu
através de atividades informais.

Outro estudo conduzido por A. B. Sil-
va, Rebelo e Cunha (2003), também qualita-
tivo, buscou compreender a transformacgao
vivenciada por dois sujeitos que passaram
da condicdo de empregados para a de ge-
rentes de seu proprio negdcio. Objetivou
verificar como se deu o aprendizado da fun-
¢do gerencial, bem como as liga¢Ges entre o
processo de aprendizagem e a experiéncia
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de vida de cada um deles. Concluiu-se que
0 processo de aprendizagem gerencial é di-
namico e continuo e que as experiéncias na
familia, na escola, na comunidade, na em-
presa e ao assumir o papel gerencial sdo as-
pectos decisivos neste processo. Uma carac-
teristica marcante observada entre os parti-
cipantes foi o fato dos sujeitos declararem
ter usado a reflexdo na agéo cotidiana.

O estudo de caso conduzido por Mo-
raes e Silva (2004) investigou o processo de
aprendizagem gerencial em uma organiza-
¢cdo hospitalar, objetivando compreender
como 0s executivos desta area aprendem a
gerenciar. O estudo mostrou que a aprendi-
zagem dependia dos contextos vivenciados
e das pressdes — internas e externas — exerci-
das sobre os sujeitos. Era efetivada a partir
de varios formatos: projetos de aprendiza-
gem pessoais ou da instituicdo, atualizagio
profissional, compartilhamento de relacio-
namentos, observac¢do, acéo, reflexdo e mu-
danca de consciéncia. Alguns fatores que
facilitaram a aprendizagem gerencial tiveram
origem na organizacdo (ampliacdo da area
de acdo, autonomia, credibilidade) ou no
proprio sujeito, referindo-se a comporta-
mentos ou atributos pessoais tais como: ser
humilde, proativo, interessado, adotar mo-
delos e trabalhar em equipe. A conclusédo do
estudo destaca que a aprendizagem geren-
cial ndo se da apenas pela transferéncia de
conhecimentos, mas é um processo que ocor-
re durante toda a trajetdria profissional. De-
pendendo do conteddo que se pretende al-
cancar, 0s mecanismos utilizados pelos in-
dividuos sdo diferentes. A reflexdo também
é citada no estudo como componente da
natureza emancipatoria da aprendizagem.

Outra pesquisa qualitativa desenvolvi-
da por Antonello (2004) teve por objetivo a
identificacdo e anélise de préticas formais
e informais de aprendizagem para o desen-
volvimento de competéncias gerenciais. Os
sujeitos da pesquisa foram 43 participan-
tes de programas de especializacdo e mes-
trado profissional da Universidade Federal
do Estado do Rio Grande do Sul. As prin-
cipais formas de aprendizagem formal e
informal identificadas foram agrupadas em
12 categorias, a saber: experiéncia anterior
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e transferéncia extraprofissional; experien-
ciar; reflexdo; auto-andlise; observagdo de
modelos; feedback; mudanca de perspec-
tiva; mentoria e tutoria; interacdo e cola-
boragdo em grupo; treinamentos; aprendi-
zagem informal com base na pratica e em
relacionamentos em cursos de especializa-
cdo e mestrado; e aprendizagem pela arti-
culacao entre teoria e pratica. Como gran-
des resultados, verificou-se a importancia
da aprendizagem informal e a contribuicdo
de préticas rotineiras para o desenvolvi-
mento de competéncias gerenciais.

Nestes estudos brasileiros, destaca-se
a importancia da experiéncia no processo
de aprendizagem sendo que a aprendiza-
gem denominada implicita também é reco-
nhecida como importante fonte de aquisi-
¢do das habilidades gerenciais.

Procedimentos metodoldgicos

Neste texto sdo apresentados alguns re-
sultados de uma pesquisa mais ampla que
objetivou compreender como o0s gerentes
aprendem a exercer a funcdo gerencial e qual
0 papel da aprendizagem pela experiéncia
neste processo. Busca-se detectar os sentimen-
tos, expectativas e preocupacfes experimen-
tadas quando os participantes do estudo fo-
ram designados para ocupar a posi¢do de
gerente geral em agéncias bancérias de ban-
cos de varejo. A posicao de gerente geral, no
ambito do estudo, € caracterizada como aque-
la que agrega a responsabilidade tanto pelos
negocios quanto pela gestdo administrativa
de uma agéncia, incluida a gestao de pesso-
as. Também serdo identificadas e analisadas
guais habilidades os sujeitos entendem como
necessarias para o exercicio da fungdo, quais
aprenderam e em que momento (antes ou
apos tornarem-se gerentes), assim como, as
fontes e formas de aprendizagem citadas pe-
los participantes do estudo.

Nesta pesquisa adotou-se 0 método qua-
litativo, respeitando-se as suas caracteristicas
essenciais conforme estabelecidas em Ludke
e André (1986) e Godoy (1995). Buscou-se
obter, por meio de entrevistas semi-estrutu-
radas, dados descritivos que permitissem cap-
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tar a maneira como os participantes da pes-
guisa percebiam os aspectos envolvidos no
seu aprendizado da fun¢do gerencial identi-
ficando e analisando como tais aspectos se
apresentavam em suas interacdes cotidianas.
Compreender o significado atribuido pelos
sujeitos aos fenbmenos em estudo se consti-
tuiu na principal preocupacdo do pesquisa-
dor. Os dados foram coletados por meio da
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas
com sete gerentes comerciais que trabalham
no setor bancario e ocupam esta posi¢cdo em
periodo de até cinco anos, na area comercial
de quatro entre os cinco maiores bancos pri-
vados do Brasil. Os participantes foram es-
colhidos por conveniéncia e eram individuos
entre 31 a 40 anos, sendo dois do sexo femi-
nino e todos com responsabilidade por gru-
pos de subordinados. Para anélise dos dados
foi utilizada a técnica de andlise de contetdo
(Bardin, 1979).

Apresentacao e analise dos resultados

A partir da transcricdo das entrevistas
e das estratégias utilizadas para a categori-
zacdo das falas dos participantes do estudo
chegou-se a identificacdo de cinco grandes
categorias associadas as questdes presentes
no roteiro: (1) ocupacéo da posi¢do geren-
cial, (2) habilidades necessarias ao gerente,
(3) habilidades aprendidas, (4) fontes e (5)
formas de aprendizagem. Visando uma
apresentacdo articulada dos resultados or-
ganizaram-se as mesmas em trés blocos ex-
postos a seguir.

A ocupagdo da posi¢ao gerencial

Os dados apontam que o peso da res-
ponsabilidade e a ansiedade ao assumir a
posicdo de gerente atenuam ou, até mesmo,
anulam os sentimentos positivos. As infor-
magoOes obtidas evidenciam que, embora a
promocédo para um cargo que nas agéncias é
o de mais alto escaldo hierarquico, as cita-
¢cOes de sentimentos negativos sdo superio-
res aquelas de sentimentos positivos. Todos
0s sujeitos que citaram sentimentos positi-
VOs associaram um negativo simultaneamen-
te. Parte dos sentimentos negativos relata-
dos decorrem da falta de conhecimento do
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gue a funcdo gerencial representa em ter-
mos de atribuicdes, pois poucos sujeitos
declararam que a complexidade da fun¢ao
gerencial correspondeu as suas
expectativas.Quanto as preocupacdes relati-
vas a pessoas e processos operacionais, que
Ihes sobrevieram com a promocgao, verifica-
se que praticamente metade dos sujeitos ndo
mencionou qualquer preocupagdo com o0 as-
pecto “gestdo de pessoas”, embora esta atri-
buicao fosse novidade para a maioria e apren-
dida durante o exercicio da posi¢ao gerenci-
al. A partir deste resultado infere-se que ha
gerentes que, de fato, ndo tém interesse quan-
to a gestdo de pessoas, ou que nao atribu-
em, em um primeiro momento, importan-
cia a ela, embora constatem sua relevancia
durante o exercicio do gerenciamento.

Habilidades necessarias ao gerente, momento do
aprendizado e grau de dificuldade para aprender

As habilidades entendidas pelos sujei-
tos como necessarias para a ocupacao do
cargo de gerente, bem como 0 momento
de seu aprendizado — antes ou durante o
gerenciamento — serdo examinadas a partir

das trés subcategorias: habilidades técni-
cas, habilidades com subordinados e habi-
lidades comportamentais.

Detectou-se que as habilidades técnicas
requeridas para a comercializacdo de produ-
tos foram citadas como necessarias e apren-
didas antes do gerenciamento. Este resulta-
do pode ter origem no fato de que os geren-
tes gerais das agéncias, antes de alcancarem
esta posicdo hierarquica, exercem a funcao
de gerentes comerciais, cuja principal atribui-
cdo é a venda de produtos e servicos. Verifi-
cou-se, ainda, que as habilidades técnicas
aprendidas durante o gerenciamento estao
estreitamente ligadas a uma visdo mais estra-
tégica requerida pela posicao de gerente. Este
achado indica que as habilidades estratégi-
cas, caracteristicas da funcdo gerencial sdo
aprendidas pela experiéncia, apds os sujeitos
se depararem com o cotidiano desta posicéo
e com a necessidade de resolver as questdes
estratégicas que, a partir dai, emergem.

As habilidades com subordinados — en-
tendidas como necessarias aos gerentes e
aprendidas — encontram-se sumariadas na
figura 2.

Habilidades aprendidas
antes do gerenciamento
» Comunicagao

» Motivacao

e Lideranca

* Trabalho em equipe

¢ Dar feedback

Habilidades aprendidas
com dificuldades

Gestao
de pessoas

Habilidades necessérias ao gerente
« |dentificar talentos e desenvolver pessoas

¢ Auxiliar nas situacdes adversas
« Observar e incentivar os funcionarios a mostrar-se

Habilidades aprendidas
durante o gerenciamento

Figura 2 — Habilidades com subordinados necessarias ao gerente, momento do aprendizado e grau de dificuldade para

aprender.

Fonte: Elaborada pelas autoras com base nos dados coletados
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Verifica-se que a gestao de pessoas é um
aspecto que se mostrou complexo e ambi-
guo para os sujeitos. Embora seja reconhe-
cida como uma habilidade necessaria ao ge-
rente, considera-se que ela foi aprendida tan-
to anteriormente ao gerenciamento quanto
durante o exercicio da fung¢ao. Adicional-
mente, ora foi citada como a habilidade mais
dificil de ser aprendida, ora como a de mais
facil aprendizado. A andlise dos dados pos-
sibilita entender, dada a amplitude de ativi-
dades encerradas no rétulo ‘gestao de pes-
soas’, quais atividades especificas foram
aprendidas antes e depois do gerenciamen-
to. Conforme a figura 3, foram aprendidas
anteriormente ao gerenciamento as habili-
dades de motivar, liderar e trabalhar em
equipe, as quais podem estar presentes na
ocupagao de outras posi¢oes que nao a de
gerente. Nas agéncias bancarias ha uma in-
terdependéncia entre as fungoes e os geren-
tes comerciais necessitam, as vezes informal-
mente, exercer a lideranca para o alcance de
metas comerciais, bem como trabalhar em
equipe e motivar os funciondrios para o al-
cance dos objetivos.

Quanto as habilidades aprendidas du-
rante o gerenciamento, destacam-se o re-
conhecimento da diversidade dos subordi-
nados — a exigéncia de tratamento de for-
ma individualizada a cada um — e a neces-
sidade de determinar limites nas relagoes

com funcionarios, de forma que o ambien-
te de trabalho seja descontraido, sem pre-
juizo do cumprimento das tarefas com res-
ponsabilidade. As outras dimensoes citadas
como aprendidas durante o gerenciamen-
to, referem-se a delegagao de tarefas, conhe-
cimento das pessoas e cobranga de desem-
penho. Estas dimensdes nem sempre esti-
veram presentes nas atribuicoes dos sujei-
tos antes de se tornarem gerentes.

Para estes sujeitos ‘aprender a gerenci-
ar pessoas’ ndo se constitui numa tarefa fa-
cil e envolve um aprendizado cotidiano e
continuo que se efetiva a partir da interagao
entre o gerente e seus subordinados. A faci-
lidade ou dificuldade que os sujeitos apre-
sentam quanto as questoes relacionadas as
pessoas nos depoimentos demonstram que
ter tido uma experiéncia anterior ao geren-
ciamento com a lideranga de pessoas, ainda
que informalmente, possuir facilidade de se
relacionar e gostar de pessoas sdo fatores que
facilitam a gestao. Por outro lado, a comple-
xidade de balizar os limites do relacionamen-
to, bem como as crencas de que ‘quem dele-
gando trabalha’ e, também, a de que ‘os fun-
ciondrios nunca dizem o que pensam’, difi-
cultam a gestdao de pessoas.

As habilidades comportamentais ne-
cessarias e aprendidas pelos gerentes estao
sumariadas na figura 3.

GRAU DE DIFICULDADE PARA MOMENTO DO APRENDIZADO
APRENDER
Hab. aprendidas | Habilidadesaprendidasc/ | Hab. aprendidas durante Habilidades aprendidas antes do
c/ facilidade dificuldade gerenciamento gerenciamento
@ @ - Responsabilidade
e Obtencao de - Exigéncia de crescimento constante
confianca - Racionalidade
¢ Relacionamento com a &rea operacional - Preparo p/ desafios e mudancas
= e Fazer MKT pessoal e  Automotivacao
| e Ser politico e Ter foco
comportamentais | ®  Ser um bom chefe e Relacionar-se bem com o mercado
necessariasa0 |  Ter desprendimento e  Serigualitério
gerente I . .
I e  Admitir errar e  Ser persistente
le Ser proativo e  Ser confiante

Figura 3 — Habilidades comportamentais necessarias ao gerente, momento do aprendizado e grau de dificuldade para

aprender.
Fonte: Elaborada pelas autoras com base nos dados col etados
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Observa-se que varias habilidades com-
portamentais declaradas como necessarias
ao gerente ndo foram citadas como apren-
didas, nem antes e tampouco durante o
gerenciamento. A maioria destas habilida-
des foca caracteristicas pessoais, 0 que 0
sujeito deve ‘ser’ — ser um bom chefe, ter
desprendimento, ser igualitario, ser proati-
VO, ser persistente, ser confiante — e menos
relacionadas com acdes efetivas — como as
citadas: isolar sentimentos com clientes,
admitir errar, relacionar-se bem com o mer-
cado. Nota-se aqui um fator subjacente de
idealizacdo do como o gerente deve ser na
visdo dos sujeitos, mas que nao se confir-
ma na realidade. O que 0s sujeitos relata-
ram ter aprendido durante o gerenciamen-
to foram as habilidades de fazer marketing
pessoal — ou ‘vender-se’ — e de ser politico
em seus relacionamentos. O aprendizado
destas habilidades durante o gerenciamen-
to parece estar relacionado ao fato de que a
posicdo gerencial envolve relacionamentos
com posicdes hierarquicas de alto nivel e
gue também ao alcancar a geréncia, 0s su-
jeitos comecam a projetar suas carreiras fora
do ambito das agéncias, concorrendo com
outros gerentes para uma indicacao ao car-
go de Diretor ou Superintendente, depen-
dendo da institui¢do. Das habilidades com-
portamentais aprendidas antes do gerenci-
amento, a automotivacdo teve destaque.
Esta habilidade foi considerada relevante
paraelevar individuos do nivel técnico para
o gerencial, visto que conforme as falas, nas
agéncias ha uma certa “solidao” gerencial.
O gerente geral deve, portanto, ser alguém
capaz de motivar-se a si mesmo.

O estudo de Silva e cols. (2003) apon-
tou o aprendizado de algumas habilidades
gue também foram verificadas no presente
estudo. Dentre elas a persisténcia, o pensa-
mento estratégico e o respeito pelas pesso-
as. Moraes e Silva (2004) identificaram al-
guns resultados de aprendizagem gerenci-
al, tais como a tomada de decisdes e a cora-
gem (lidar com a inseguranca), que sdo com-
ponentes do conjunto de li¢cbes aprendidas
citadas neste estudo. A visdo estratégica, o
trabalho em equipe e a confianca para atu-
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ar na posicdo gerencial (lidar com a inse-
guranca) também estdo presentes entre 0s
achados do estudo de Antonello (2004).

Fontes, formas e processo de aprendizagem

Verificou-se pelos relatos que as prin-
cipais fontes de aprendizagem incluem a
familia, representada pelo pai, os colegas
de trabalho e os superiores hierarquicos.
Quanto as formas, o ‘como’ os individuos
aprenderam, a observacao, o erro/acerto, as
experiéncias contadas por outros, a traje-
toria profissional em cargos diferentes e o
treinamento explicito foram as mais enfati-
zadas pelos sujeitos.

A citacdo do pai sugere que os valores
aprendidos na vida familiar do individuo,
ao longo de sua existéncia, foram transpor-
tados para as atividades cotidianas do ge-
rente. Ao tornarem-se gerentes 0s sujeitos
evocam a figura do pai e os valores que este
Ihes passou enquanto lider da familia.
Como a aprendizagem é um processo con-
tinuo que se da ao longo da vida (Kolb,
1984), a familia é citada sugerindo que 0s
valores que sdo repassados desde a infan-
cia, principalmente pelo pai, influenciam a
forma como os gerentes agem. A vivéncia
de diferentes experiéncias e a internaliza-
¢ao de valores pela influéncia dos pais cor-
roboram os resultados de estudos conduzi-
dos por M.A.Silva e cols. (2003) e A. B. Sil-
va e cols. (2003).

Os colegas de trabalho sédo citados
como uma fonte de aprendizagem, pois ha
troca de informacdes entre sujeitos que
possuem 0 mesmo cargo. Vivenciam ex-
periéncias de natureza semelhante e po-
dem aconselhar quanto as davidas que
cada um deles tém, principalmente no ini-
cio do gerenciamento. Os superiores hie-
rarquicos e outros lideres da esfera profis-
sional dos sujeitos também foram menci-
onados como fonte de aprendizagem, pois
Ilhes servem de exemplo ou pardmetro para
comparar se em uma mesma experiéncia
agiriam de forma semelhante ao seu su-
perior. Logo, constituem uma fonte de
aprendizado ‘do que fazer’, mas também
‘do que ndo fazer’. As pessoas mais expe-
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rientes também foram citadas como fonte
de aprendizagem, principalmente quan-
do ja vivenciaram situa¢bes, ao longo de
sua trajetoria pessoal e profissional, com
as quais os sujeitos tém dificuldade de li-
dar por constituir-se novidade.

Quanto ao ‘como’ aprenderam, as for-
mas relatadas pelos sujeitos foram varias,
havendo destaque para a observacao e ex-
periéncias contadas por outros e por meio
de erro/acerto. Observar situacdes que co-
legas ou superiores hierarquicos atuais e
anteriores ja passaram traz uma aprendiza-
gem que é evocada quando situacdo seme-
Ihante acontece com o sujeito. O aprendi-
zado através de experiéncias relatadas pe-
las pessoas, ocorre por meio da troca de
experiéncias com outros gerentes e colegas
de trabalho. Este resultado denota que as
relacdes informais, enquanto forma de
aprendizagem, sdo uma realidade no coti-
diano dos gerentes. Cabe ressaltar que em
nenhum depoimento foram citados even-
tos formais para esta troca de informacdes.
A observacao relatada pelos sujeitos é rela-
cionada a presenciar situacbes nas quais
outras pessoas agiram e ao aprendizado de
algo que se deve ‘aprender a fazer’ ou
‘aprender a ndo fazer'.

No estudo de Silva e cols. (2003) a ob-
servacao foi considerada uma contribuicao
relevante, pois observar como as pessoas
desenvolvem seu trabalho produziu apren-
dizagem sobre a pratica de gestdo. H4 a
mencéo sobre a aprendizagem do ‘o que
nao fazer’, baseada na observacéo do supe-
rior hierarquico pelos sujeitos. A observa-
¢cdo também é mencionada no estudo con-
duzido por Antonello (2004). Embora re-
conhecida como uma importante forma de
aprendizagem, foi considerada secundéria
no processo de formacdo profissional pelos
sujeitos. Também naquele estudo, foi cita-
da a observacédo e a influéncia do ‘modelo
de papel negativo’, ou seja, aquele que ndo
se pretende seguir. O superior hierarquico
€ novamente apontado como o observado.

A aprendizagem informal por meio de
relacionamentos com colegas, comparti-
lhando experiéncias, contando estorias e
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aconselhando, no caso dos mais experien-
tes, mostrou-se neste estudo como relevan-
te fonte de aprendizagem pela experiéncia.
Tais experiéncias compartilhadas com-
p6em um ‘repertdrio’ ao qual os gerentes
recorrem para referéncia de como agir
guando novas situa¢des se apresentam no
cotidiano do gerenciamento. Moraes e Sil-
va (2004) também verificaram o comparti-
Ihar relacionamentos como fonte de apren-
dizagem, principalmente como meio de
captar o conhecimento diluido por toda a
organizacdo. O mesmo ocorreu em Anto-
nello (2004) que identificou como formas
de aprendizagem a interac¢ao e colaboracao
com profissionais da mesma area.
Considerando que no presente estu-
do as experiéncias compartilhadas informal-
mente pelos gerentes sdo evocadas quando
uma nova situacdo se apresenta, verifica-se
também que héa influéncia das pessoas com
as quais os sujeitos se relacionam quanto
ao que aprendem e rotulam como algo re-
lacionado ao sucesso ou fracasso, que vao
reforcar ou afastar determinado padrao de
acdo em experiéncias futuras. Os relacio-
namentos sao citados como fonte de apren-
dizagem por Silva, Moraes e Martins (2003),
porém, com o sentido de que conhecer
determinadas pessoas facilita a aprendiza-
gem e afeta a forma como os sujeitos agem.
A aprendizagem por erro e acerto foi
enfatizada pelos sujeitos, que relataram ter
agido e que, dependendo do resultado da
acdo, corrigiram o curso da acéo ou refor-
caram a idéia de que aquela solucdo é a
melhor quando uma nova experiéncia de
mesma natureza voltar a ocorrer, caracteri-
zando-se num processo intuitivo de apren-
dizagem. Esta forma de aprendizagem esta
relacionada ao resultado de aprendizagem:
acdes nas quais o resultado foi positivo sdo
reforcadas e aquelas com resultados nega-
tivos sdo utilizadas como fonte de informa-
¢do para ndo errar novamente. Silva e cols.
(2003) também se referem a aprendizagem
oriunda da intuicdo e do bom-senso como
vital para os sujeitos da pesquisa quando
se tornaram gerentes e ndo conheciam as
tarefas que envolviam o gerenciamento.
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Antonello (2004) se refere a esta forma de
aprendizagem como ‘experienciar’. As ex-
periéncias que os sujeitos relatam no estu-
do conduzido por esta autora tém como
denominador comum a natureza de ampli-
ar e desafiar as experiéncias.

O fato de ter passado por niveis hierar-
quicos inferiores também apareceu como
forma de aprendizagem. Quando os sujei-
tos relatam a importancia de terem aprendi-
do em outros cargos, a aprendizagem esta
mais relacionada a habilidades técnicas,
embora haja citacBes de que ao substituir o
gerente geral na agéncia, ou ocupar um car-
go operacional, os sujeitos tiveram seu pri-
meiro contato com a gestdo de pessoas, 0
gue lhes auxiliou quando foram promovi-
dos, ou seja, a diversidade de tarefas e 0 au-
mento de complexidade nas fun¢bes trou-
xeram contribuicdes a formacao gerencial.
Este resultado é corroborado pelos estudos
nacionais ja citados nos quais a experiéncia
profissional adquirida antes da ocupacéao da
posicdo gerencial foi relatada pelos sujeitos
como importante forma de aprendizagem.

Alguns sujeitos relatam a aprendiza-
gem que se d& ‘colocando-se no lugar do
outro’. Esta forma de aprendizagem, den-
tro do contexto relatado, visa o entendimen-
to do ‘por que’ as pessoas agem de determi-
nada maneira e parece indicar uma ativi-
dade de reflexao.

Também merece destague a citacdo
dos sujeitos quanto ao treinamento explici-
to (formal) que receberam nas instituicdes
de ensino ou na prépria empresa. Atribu-
em como principal resultado desta forma
de aprender, o aprendizado de disciplinas
gue fornecem base ao gerenciamento. O
treinamento formal foi reconhecido por
guase a totalidade dos sujeitos como um
facilitador no desenvolvimento das habili-
dades gerenciais. Nao obstante, houve men-
¢des quanto as diferencas entre o que se
aprende e o0 que a prética requer, bem como,
de que ndo héa treinamento formal que en-
sine a ser gerente. O reconhecimento desta
forma de aprendizagem se faz presente no
estudo de Moraes e Silva (2004), no qual a
educacdo explicita foi inserida na dimen-
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sdo de atualizacdo profissional. A forma de
aprendizagem de competéncias gerenciais
investigada no trabalho de Antonello (2004)
aponta a educacdo explicita em duas cate-
gorias distintas: treinamentos e aprendiza-
gem pela articulacdo entre teoria e pratica.
Enquanto os treinamentos foram conside-
rados pelos participantes do estudo como
importantes, mas secundarios no processo
de formacdo profissional, a articulacdo en-
tre teoria e pratica, mostrou-se como uma
forma de aprendizagem com elevado grau
de importancia.

O estudo de Schratz e Walker (1998)
gue buscou verificar as experiéncias de
aprendizagem entendidas como importan-
tes pelos sujeitos, obteve resultado seme-
Ihante. Embora os sujeitos tenham concor-
dado com o fundamento provido pela
aprendizagem explicita (formal), ndo hou-
ve nenhuma citacdo desta experiéncia de
aprendizagem como fator decisivo na
aprendizagem profissional. Entre as prin-
cipais criticas dos sujeitos, esta a distancia
entre o conteldo da aprendizagem explici-
ta e a realidade.

Quando os gerentes se referiram dire-
tamente ao processo de aprendizagem um
deles relatou que a forma de reagir frente a
experiéncias ja conhecidas é diferente de
guando ndo se conhece a situacdo. No con-
texto do relato, houve a sugestdo de que a
experiéncia transforma o modo de agir. Ain-
da foi apontado que quando ocorre uma
experiéncia nova, ndo ha parametros para
comparar as acdes e ha maior desconforto.
Vivenciar experiéncias também diminui o
impacto quando situacdes similares acon-
tecem, pois uma “protecdo” é criada com a
funcdo de amortecer estes impactos.

Houve, ainda, entre estes relatos, o
comentario dos sujeitos sobre algumas ca-
racteristicas da aprendizagem. Sejam elas:
(a) ha o reconhecimento de que a aprendi-
zagem é um processo continuo, dindmico
e individual; (b) a individualidade das pes-
soas na forma de aprender foi destacada
pela menc¢do de que os individuos tém di-
ficuldades para aprender diferentes habili-
dades e (c) também foi relatada que a apren-
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dizagem e as experiéncias variam de acor-
do com o contexto.

E importante destacar os relatos que
afirmam que as atividades diarias absorvem
de tal maneira os gerentes, que ndo ha tem-
po para refletir sobre as experiéncias. Esta
pode ser uma das causas deles utilizarem
com mais énfase a aprendizagem por erro
e acerto e pela observacao. Algumas formas
de aprendizagem relatadas — como “colo-
car-se no lugar do outro” e observar e ava-
liar se a acdo em uma experiéncia se aplica
a outras — fornecem indicios da existéncia
de reflexdo na aprendizagem dos sujeitos.
No entanto nota-se que este processo vem
ocorrendo de forma mecéanica, sem 0s Ssu-
jeitos se darem conta.

A partir do exame do conjunto dos
resultados verifica-se que os gerentes apren-
dem habilidades gerenciais com as experi-
éncias que vivenciam, ndo somente aque-
las que por algum motivo foram marcantes
e evocadas como tal por eles, mas também
por meio de atividades corriqueiras.

A importancia da aprendizagem impli-
cita e a contribuicdo das praticas do dia-a-dia
para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais também foi relatada por Antonello
(2004). E respaldada, ainda, na literatura, por
dois pressupostos da teoria da aprendizagem
pela experiéncia de Kolb (1984). Um deles
destaca que a aprendizagem deriva da expe-
riéncia e o outro que a aprendizagem requer
a transagdo entre a pessoa € 0 ambiente. Es-
tes pressupostos sugerem que a aprendiza-
gem é alcancada pelo aprendiz ao experimen-
tar situacdes e que a aprendizagem proporci-
ona mudancas na forma de agir dos indivi-
duos e no proprio ambiente, constituindo-se
uma “via de duas maos”.

Com relacdo a teoria da aprendizagem
pela experiéncia, embora uma das dimen-
sBes do ciclo de Kolb (1984) seja a observa-
cdo reflexiva, entende-se que ndo ha elemen-
tos suficientes nos dados para corroborar a
ocorréncia deste tipo de observacdo, uma
vez que a reflexdo conjugada com a obser-
vacdo foi sugerida de forma sutil por ape-
nas um sujeito. Essa possivel reflexdo foi
identificada por Moraes e Silva (2004) e
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gualificada como um processo intuitivo,
visto que os relatos dos sujeitos apontaram
para situacdes de tomada de decisdes sob
pressdo e com curto espago de tempo para
pensar.

Na literatura internacional Gerber,
Lankshear, Larsson, e Svensson (1995)
mencionam, em seu estudo sobre a experi-
éncia de autodirecdo de aprendizagem no
local de trabalho, que uma das formas de
aprendizagem € a escolha individual e to-
mada de decisdo. Em situa¢Bes nas quais
0s sujeitos se depararam com a necessida-
de de resolver um problema e ndo tiveram
tempo suficiente para tomar um treinamen-
to formal, decidiram por si mesmos ou pela
recomendacado de algum expert no assunto.

Pressupostos da teoria da aprendiza-
gem pela experiéncia (Kolb, 1984) foram
mencionados quando os participantes do
estudo abordaram o processo por meio do
gual se aprende, reconhecendo-o como um
processo continuo e dinamico, que envolve
todas as etapas da vida, e a individualidade
guanto a forma de aprender. Ainda referen-
ciando Kolb (1984), quanto a dialética de
acado/reflexdo e concreto/abstrato, os relatos
explicitaram que as atividades diarias e o rit-
mo impresso pelas demandas do trabalho
comprometem a pratica da reflexédo. O con-
tetido destes relatos, conjugado com a énfa-
se que os sujeitos demonstraram na forma
de aprendizagem por erro e acerto, permite
inferir que os sujeitos apresentam uma for-
ma de aprendizagem que privilegia o conhe-
cimento no qual a experiéncia é captada via
apreensdo — dimensdo da experiéncia con-
creta do ciclo de Kolb - e é transformada via
extensdo — relacionada a dimensao de expe-
rimentacdo ativa.

Este resultado, comparado com o ci-
clo quadrifasico de aprendizagem de Kolb
(1984) mostra que os gerentes participan-
tes deste estudo privilegiam a acdo em de-
trimento da reflexdo. Young (2002) faz uma
exposicdo do ciclo quadrifasico de Kolb,
demonstrando a divisdo que ha entre o que
denomina hands on (dimens@es da acéo) e
minds on (dimens@es da reflexdo), confor-
me figura 4.

37



Hands-on Experiéncia
/ concreta \

Experimentacao
ativa

Observacéo
reflexiva

\ Conceituagdo / .
abstraIE:l; Minds-on

Figura 4 — Experiential Learning Cycle

Fonte: YOUNG, 2002, p. 44.

Comparando-se o ciclo de aprendiza-
gem de Kolb e o processo de aprendizagem
relatado é possivel dizer que os participan-
tes deste estudo utilizam-se somente das
dimens@es de acéo (hands on), tendo em vis-
ta que a reflexdo foi relatada apenas sutil-
mente e que a conceituacdo ndo pdde ser
verificada explicitamente nos relatos. Uma
das causas para a auséncia das dimensdes
de reflexdo e conceituacdo (minds on) na
aprendizagem pela experiéncia dos geren-
tes, pode ser a valorizacdo da acdo pelas
organizacBes quando estas provém incen-
tivos gerenciais somente baseados nos re-
sultados e atendimento de demandas de
curto prazo, conforme sugere Daudelin
(1996). Este seria 0 caso dos gerentes co-
merciais das agéncias de instituicdes finan-
ceiras do varejo, uma vez que, conforme os
resultados, ha um foco destes sujeitos em
alcancar metas comerciais ambiciosas.

Considerac0es finais

Oportunidades de aprendizagem sdo
o resultado da experiéncia das praticas de
trabalho. A suposicdo subjacente é que a
aprendizagem atual depende da extensao
na qual desafios no trabalho estdo disponi-
veis. Em outras palavras, um gerente apren-
de em situagdes nas quais comportamen-
tos tradicionais e rotinas ja ndo correspon-
dem mais ao necessario para atingir as me-
tas e um bom desempenho individual ou
organizacional. Os desafios forcam um ge-
rente a experimentar novos comportamen-
tos e experimentar as conseqiiéncias deste
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comportamento. Em suma: “os gerentes
aprendem por experiéncia, até mesmo se
eles ndo aprendem de imediato, porque o
desenvolvimento baseado em novas expe-
riéncias os compelem a afundar ou nadar”
(McCauley, Ruderman, Ohlott & Marrow,
1994, p. 1).

A investigacdo do processo de apren-
dizagem gerencial pela experiéncia reuniu
dados, que longe de serem conclusivos, pela
propria natureza qualitativa e exploratéria
do estudo, ampliam o conhecimento sobre
“como”, “o que”, e por meio de quais fon-
tes os gerentes aprendem habilidades téc-
nicas, comportamentais e de relacionamen-
to com seus subordinados. Em contrapar-
tida, o presente estudo associado, a outras
investigacBes nacionais (Antonello, 2004;
A. B. Silva e cols., 2003; M. A.. Silva e cols.,
2003) e internacionais (Gerber e cols.,1995;
Daudelin (1996); Schratz e Walker 1998;
Young, 2002) permitem apresentar algu-
mas consideracfes e propostas.

Entende-se que as conseqiéncias da
manutenc¢do do modelo de aprendizagem
pela experiéncia, que privilegia apenas as
dimensdes relacionadas a acédo, pode com-
prometer a inovacdo e a criatividade na
busca de alternativas para a solu¢do de de-
mandas surgidas no cotidiano dos geren-
tes, elementos relevantes para a criagdo e
sustentacdo de vantagens competitivas.
Assim, sugerem-se algumas recomendacdes
para gerentes e a organizagao:

Recomendac@es para os Gerentes: ex-
perienciar com freqténcia varia¢des nas
oportunidades de desenvolvimento; iden-
tificar e utilizar as experiéncias de aprendi-

Aletheia 23, jan./jun. 2006



zagem que o ambiente de trabalho oportu-
niza; estar atento ao seu proéprio compor-
tamento de aprendizagem; compartilhar;
discutir com outras pessoas como elas li-
dam com situacBes similares; aprender a
partir de seus proprios erros e com de ou-
tros e; estar atento para as caracteristicas
de suas experiéncias de aprendizagem.
Recomendacdes para as Organizaces:
criar experiéncias de aprendizagem pela
descentralizacdo e atividades baseadas em
projetos e ambiente que permitao erroe a
experimentacdo; utilizar carreiras horizon-
-’ Caracteristicas
Organizacionais

Sikuagies da desenwolyimenbo
basesdas ma el burm
g | & naw mxigs -
) riskpoadabililades da fusgia

tais para criar variacdo de experiéncias; pro-
videnciar em sistema de coaching e mento-
ring e programas educacionais para evitar
riscos desnecessarios; e informar quais as
experiéncias de trabalho foram aprendidas
e quais sdo as aprendizagens oriundas des-
tas experiéncias (avaliacdo, competéncias
gerenciais).

Estas recomendacdes estdo vinculadas
ao mapeamento dos estudos desenvolvidos
até o presente momento sobre formacao
gerencial apresentadas na figura a seguir:

Caracteristicas
Individuais

n
L b g v Do e L i i L

N~

. Dessnvolvimento Gerencial = Praticas do trabalho (dia-a-dia)
! s Aprendaagem Farmal = Observacéo
+ Aprendizagem Informal _-E:J = Erro/Acerto
» Bprendicagem Baseada no Tralalhe = Experiéncias narradas por outros
= Trajetorias profissionais em cargos
t\‘ diferentes
I Conseqiéncias para i Conseqiiéncias para o
Organizacdo Individuo
sDempavolvimento o Aetencia de » [ncremento da capacidade da
genenies despmpsnhar seu btrsbalho
= Aprundicagam o deeaneslvimsn e « Benpliagio da Empregablidade
segantmacions| = Dhrsaf ROl MEn D A CI5Reira
& Healirsgiao de metas sskrabinices I,
iy

Figura 5 — Desenvolvimento gerencial e as contribui¢cdes e consequéncias para os individuos e as organizagdes.

Fonte: literatura pesquisada.

O estudo como foi discutido em se¢des
prévias revela, de certa forma, o fato que re-
sultados obtidos pelos gerentes no transcor-
rer da sua carreira sdo fruto da interacédo
entre caracteristicas do individuo (tais como
seu comportamento voltado para aprendi-
zagem) e caracteristicas da organizacdo
(oportunidades de aprendizagem). Isto le-
vanta uma questao importante: como ocor-
re a interagdo entre o comportamento de
aprendizagem e as caracteristicas do traba-
Iho que oportunizam desenvolvimento no
ambiente organizacional em que estdo inse-
ridos os sujeitos. Entdo, abre-se a possibili-
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dade de continuidade de estudos que con-
siderem: os efeitos das caracteristicas do tra-
balho em combinagdo ao comportamento
de aprendizagem na carreira gerencial.
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